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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Die F&higkeit zu innovieren ist ein zentraler Aspekt der Wertschopfung in Unternehmen. In-
novationen gelten als Ausgangspunkt fur die Generierung von Wettbewerbsvorteilen und fir
wirtschaftliches Wachstum. lhre Erforschung stellt daher vor dem Hintergrund des zuneh-
menden globalen Wettbewerbs, des technologischen Wandels, der sich rasch verandernden
Marktsituationen und anspruchsvollen Kundenforderungen eine zentrale Herausforderung an
das gesamte Unternehmen dar™.

Meta-Analysen tber den Zusammenhang zwischen Innovationen und Unternehmenserfolg
bestatigen diesen Zusammenhang vor allem fiir etablierte Unternehmen®. Die Fahigkeit radi-
kale Innovationen zu generieren und implementieren gilt dabei als besonders zukunftstrachti-
ger Wettbewerbsvorteil.

Radikale Innovationen zeichnen sich unter anderem durch einen hohen Grad an neuen Wis-
sensinhalten aus®. Denn sie verlangen neue Fertigkeiten (skills), ein erweitertes Marktver-
standnis, Spriinge in der Prozessfahigkeit und adaquate Organisationssysteme®. Jedoch weiss
man noch verh&ltnismaliig wenig uber das effektive Management dieser Neuproduktentwick-
lungsprozesse, die speziell auf radikale Innovationen ausgerichet sind®.

Die Fahigkeit zu innovieren (innovation capability) wird als Integrationsfahigkeit hoéherer
Ordnung verstanden, die es ermdglicht unterschiedliche Fahigkeiten in einer Organisation zu-
sammenzufiigen und zu managen, um so Innovationen erfolgreich anzuregen und umzuset-
zen’. Die Fahigkeit zu innovieren ist dabei definiert als die Fahigkeit fortlaufend Wissen und
Ideen in neue Produkte, Prozesse und Systeme umzusetzen, die dem Wohl des Unternehmens
und dessen Stakeholdern dienen®.

Innovationsbarrieren, die einem erfolgreichem Innovieren entgegenstehen, sind in diesem Zu-
sammenhang vor allem im intraorganisationalen Verhalten zu sehen®, so dass sich hier die Er-
forschung weniger auf unternehmensexterne, situationale Faktoren von Fehlentwicklungen

!5, (Damanpour & Schneider, 2006), S. 215

?s. (Bausch & Rosenbusch, 2006), S. 136

¥s. (Dewar & Dutton, 1986); (Colarelli O'Connor & Ayers, 2005); (McDermott & O'Connor, 2002)
*s. (Dewar & Dutton, 1986), S. 1422

®s. (McDermott & O'Connor, 2002), S. 424f.

¢ 5. (McDermott & O'Connor, 2002), S. 425

”s. (Lawson & Samson, 2001), S. 380
¥ . (Lawson & Samson, 2001), S. 384
9

,» The experience suggests that major barriers to the success of this long innovation process lie in the intraor-
ganizational behavior of these developing companies.” (s. (More, 1985), S. 205)
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richtet, als vielmehr auf die menschlichen und organisationalen Dimensionen®®. Innovations-
forderliche Verhaltensweisen beziehen sich dabei nicht nur auf die Generierung von Innova-
tionen, sondern auch auf die erfolgreiche Vermarktung dieser™’.

Als besonders erfolgskritisch werden zwei Aspekte hervorgehoben, die Aktivitaten, die wéh-
rend den einzelnen Innovationsphasen getétigt werden, insbesondere in der Entwicklung,
Markttestung und Markteinfiihrung und die Nutzung der Marktinformation wahrend des ge-
samten Neutproduktentwicklungsprozesses™. Sie steht auch in Zusammenhang mit einer ver-
starkten Kundenorientierung®,

Auch wenn branchen- und unternehmensspezifische Besonderheiten nicht ausgeschlossen
werden konnen, so gibt es Belege dafir, dass eine Reihe gemeinsamer Schlisselelemente und
-prozesse existieren, die zu einem effektiven Innovationsmanagement beitragen'*. Es ist daher
davon auszugehen, dass “each innovation process is considered likely to exist in varying de-
grees within all high-performing innovators.”*®

Das bedeutet, dass trotz der hohen Unsicherheit, die mit der Generierung und Implementie-
rung von Innovationen einhergeht, grundlegende Muster im Innovationsprozess identifiziert
werden kénnen. Mit anderen Worten:

. ...the capability [to innovate] is composed of reinforcing practices and processes within the

firm. These processes are a key mechanism for stimulating, measuring and reinforcing innova-
tion.“ 16

Die Verbesserung des Managements intraorganisationaler Prozesse gilt als ein wesentlicher
Schitissel zur Verbesserung des Innovationsprozesses'’. Die Ubernahme von Innovationen
stellt dabei einen komplexen dynamischen sozialen Prozess dar'®, deshalb kommt Aspekten
der Zusammenarbeit und der Motivation zur Innovation hier eine besondere Bedeutung zu®®.

Ein verbindendes Element aller Innovationsaktivitaten ist dabei die Informationsverarbeitung,
der hier deshalb eine zentrale Rolle zugeschrieben wird. Sie dient als Erklarungsmodell daftr,
wie Organisationen unterschiedliche Technologien an den Aufbau und die Struktur der ein-

105 (More, 1985), S. 207

15, (Herrmann, Gassmann, & Eisert, 2007), S. 115. Marktwiderstande, regulatorische Barrieren u.a. sind auch
Aspekte von Innovationsbarrieren, sie werden mit Verweis auf (Steinhoff, 2006)und (Knack, 2006)in diesem
Zusammenhang jedoch nicht naher betrachtet.

25, (Ernst, 2002), S. 3ff.

3 vgl. (Nahm, Vonderembse, & Koufteros, 2004), S. 579 ff.
5. (Lawson & Samson, 2001), S. 378

55, (Lawson & Samson, 2001), S. 379; Hervorhebung v. d. A.
165, (Lawson & Samson, 2001), S. 379

75, (More, 1985), S. 207

18 5. (Midgley & Dowling, 1978), S. 230

95, (More, 1985), S. 207
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zelnen Einheiten anpassen, um hohe Leistungen zu erzielen. Ein angemessener Fit zwischen
der Aufgabenkomplexitat und den Informationsverarbeitungsaktivitdten wird hierbei als
Grundlage fiir eine hohe Leistungsfahigkeit angesehen®. Dies ist umso relevanter, je komple-
xer die Aufgabenstellung ist, wie dies z.B. bei besonders hochgradigen Innovationen der Fall
ist.

»When a project faces a nonroutine technology, such as work on a radical technological inno-
vation, the project group should be designed to enhance information processing.” **

Die Thematik der Informationsverarbeitungsprozesse ist dabei tUber die Integration zwischen
Forschung- und Entwicklungstatigkeiten und Marketingaktivitaten hinaus fir den Innovati-
onsprozess relevant, da sich Unternehmen einem zunehmendem Wettbewerbsdruck gegeni-
bersehen, der sie zwingt die Entwicklungszeit fiir Neuprodukte zu reduzieren®’. Eine effektive
und effiziente Informationsverarbeitung tragt wesentlich dazu bei, dieses Ziel zu erreichen.

Insbesondere die Art und Weise, wie Einzelpersonen, Teams und Abteilungen ihre internen
Prozesse regeln und ihre grenzuberschreitenden Aktivitdten und Beziehungen zu anderen
Teams, Abteilungen oder Organisationen handhaben, wirkt sich dabei direkt und indirekt auf
ihre Leistungserbringung aus®. Die Innovationsbeteiligten entwickeln in Folge von expliziten
Aussagen von Vorgesetzten und Mitarbeitern, kritischen Ereignissen und deren Konsequen-
zen, ersten Eindriicken und Ubertragung von vergangenen Situationen und Erfahrungen Nor-
men?, die im Laufe der Zeit zu Routinen werden. Erweisen sich diese als effektiv und effi-
zient fur die Aufgabenbewaltigung, so tragen Normen und Verhaltensroutinen auf diese Wei-
se zum Wettbewerbsvorteil von Unternehmen bei®.

Dabei ist davon auszugehen, dass insbesondere die zugrunde liegenden kognitiven Prozesse
der Informationsnutzung auf Individualebene, wie z. B. auch die Einstellungsgenerierung, or-
ganisationsiibergreifend verhaltnismaRig &hnlich verlaufen. Unterschiedlich sind jedoch die
Inhalte dieser Einstellungen und Uberzeugungen und der sich daraus ergebenden Normen und
Verhaltensroutinen?, die von Organisation zu Organisation variieren kénnen.

Es ist davon auszugehen, dass die Organisationskultur und das Anreizsystem als Ausdruck
dieser Normen, Verhaltensroutinen und Einstellungen einen unmittelbaren und wesentlichen
Einfluss auf die Innovationsfahigkeit einer Organisation haben?’. Aspekte des Fiihrungsver-

25, (Keller, 1994), S. 167

s, (Keller, 1994), S. 177

22 5. (Griffin & Hauser, 1996), S. 192

25, (Griffin & Hauser, 1996), S. 208

* s, (Feldman, 1984), S. 50ff.

% 5. (Barney, 2001), S. 646 bezugnehmend auf (Nelson & Winter, 1982), S. 175-307
%3, (Segall, 1986), S. 542

?" s, (Griffin & Hauser, 1996), S. 195, S. 201
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haltens, der Motivation und Bindung von Organisationsmitgliedern, die Implementierung so-
zialer und kultureller Integrationsprozesse und die Erleichterung des inter- und intraorganisa-
tionalen Wissenstransfers mittels entsprechender Lernprozesse sind dabei besonders hervor-
zuheben?. Denn nicht allein der strategische Einsatz interdisziplinarer Teams tragt maRgeb-
lich zur Unsicherheitsreduktion bei. Es sind vielmehr die Aktivitaten, die sich aufgrund nor-
mativer VVorgaben entwickeln und ausgefiihrt werden, wie z. B. das Problemlésen, Experi-
mentieren, die Markterforschung und Testung, die dann zu einer Unsicherheitsreduktion fiih-
ren”.

Die jeweilige (Organisations-) Kultur spielt hierbei eine zentrale, jedoch bislang wenig beach-
tete Rolle. Sowohl in den Wirtschaftswissenschaften als auch in den Sozialwissenschaften
wird der Begriff nach wie vor kontrovers diskutiert™.

,»ES gilt im Allgemeinen als selbstverstandlich, dass man die Bedeutung von ,Kultur’ versteht,

dennoch hat dieser Begriff wahrscheinlich mehr Debatten in den Sozialwissenschaften ausge-
I6st als irgendein anderer.* **

und

,»-..the influence of an innovation-enhancing culture or the influence of elements which the au-
thors conceive as part of that culture, has, to date, hardly been analysed for its influence on the
success of new products....The broad neglect of cultural aspects has presumably contributed to
the fact that the concept of culture is ill-defined in existing NPD research and that a valid
method g)r measuring innovation-enhancing culture has not, to this point, been developed and
utilized.

Kultur gilt vor dem Hintergrund des Innovationsmanagements als Teilaspekt der informalen
Organisation und es stellt sich die Frage,

»--.in welcher Form die Organisationskultur im Allgemeinen und die Innovationskultur im Be-
sonderen das Handeln und Wirken von Organisationsmitgliedern beeinflusst, die sich durch ihr
innovationsforderliches Verhalten hervortun.* 3

Es wird jedoch davon ausgegangen, dass vor allem ,,...spezifische Merkmale einer Kultur
kausale Funktionen besitzen kénnen“** Empfehlungen zur Ausgestaltung einer innovations-
forderlichen Organisationskultur bleiben in der Literatur bislang allerdings sehr an der Ober-
flache® und werden nur vereinzelt im Detail beschrieben®®.

%8 vgl. (Buono, 2005), S. 647 bezugnehmend auf (Stahl & Mendenhall, 2005)
%5, (Griffin & Hauser, 1996), S. 208

%05, (Ernst, 2003a).

315, (Jahoda, 2007), S. 3

%5, (Ernst, 2002), S. 23f.

5. (Gemiinden, Holzle, & Lettl, 2006), S. 121

% s. (Jahoda, 2007), S. 9

% vgl. (Leavy, 2005); (Frohman, 1998)

%5, (Poech, 2002)
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Dabei scheint es besonders wichtig zu sein, ein Verstdndnis zu entwickeln fir die Verbindung
zwischen der menschlichen Kreativitt und ihrer spezifischen Umsetzung in Organisationen®.
SEGALL weist darauf hin, dass sich die Forschung bislang vornehmlich mit Werten beschéftigt
hat, die eher statische und deskriptive Daten liefern, jedoch wenig Aufschluss tber deren Ur-
sache und Wirkungsbedingungen zulassen®®.

Fur das Innovationsmanagement besteht daher die Forderung nach einem vertiefenden und
empirisch gestiitzten Verstandnis einer innovationsforderlichen Organisationskultur® und der
unterstutzenden Wirkungsweise eines adaquaten Anreizsystems.

Hieraus ergeben sich folgende Forschungsfragen:
1) Was versteht man unter einer innovationsforderlichen Organisationskultur?
2) Wie wirkt eine innovationsforderliche Organisationskultur auf den Innovationserfolg?
3) Welche Rolle spielen dabei strukturelle Aspekte, wie z.B. das Anreizsystem?

Gezielte Gestaltungsempfehlungen konnen dazu beitragen, die Barrieren des Innovationssys-
tems zu reduzieren®® und den Innovationsprozess effektiver und effizienter zu gestalten. Emp-
fehlungen gehen in Richtung Kooperations*- und Lernfahigkeit*?, organisationsinternes Un-
ternehmertum®, dem Abbau von organisationsinternen Barrieren** und einem unterstiitzen-
dem Anreizsystem®. Diesen widmet sich die vorliegende Arbeit.

1.2 Zielsetzung und Methodik

In dieser konzeptionellen und empirischen Arbeit werden die Aspekte einer innovationsfor-
derlichen Organisationskultur einzeln hervorgehoben, ihre Zusammensetzung und Wirkungs-
weise einer genaueren Betrachtung unterzogen und ein tiefer gehendes Verstandnis fur die
Zusammenhange zwischen der Organisationskultur und der Innovationsfahigkeit eines Unter-
nehmens abgeleitet.

375, (Walsh, Meyer, & Schoonhoven, 2006), S. 663 zitiert Aldrich, 1999, S. 1
% 3. (Segall, 1986), S. 541

%9 ... the impact of organizational culture on innovation success requires more sound empirical research based
on valid measures of culture*(s. (Ernst, 2002), S. 32)

0 ygl. (Gemiinden et al., 2006), S. 124

* 7.B. (Griffin & Hauser, 1996), S. 193ff.
#2 7.B. (Garvin, 1993)

*% 7.B. (Antoncic & Hisrich, 2004)

* 2.B. (Griffin & Hauser, 1996), S. 197f.
* 7.B. (Griffin & Hauser, 1996), S. 208 ff.
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Hieraus wird ein Konzept entwickelt, das sich sowohl auf theoretische Uberlegungen als auch
auf empirische Studien stltzt und die Grundlage fiir ein eigenes Modell und die Entwicklung
einer geeigneten Messung zur Erhebung einer innovationsforderlichen Organisationskultur
darstellt.

Die Auspragung dieser innovationsforderlichen Organisationskultur und des Anreizsystems
werden in unterschiedlichen, hochgradigen Innovationsprojekten erhoben, um so eine Be-
standsaufnahme zu machen, die Giltigkeit des Modells zu testen und einen Zusammenhang
zum Innovationserfolg herzustellen. Die Daten werden auf Individualebene erhoben®® und be-
ziehen sich auf das jeweilige Innovationsprojekt. Ein Projekt bietet sich aus wissenschaftli-
cher Perspektive sehr gut als Untersuchungseinheit an, da es als sozialer Prozess verstanden
werden kann, sich aus verschiedenen Praktiken und Verhaltensweisen zusammensetzt*’, und
so dass Geschehen des Innovationsprozesses realitatsnah reflektiert.

In vielen Unternehmen spiegeln sich die 6ffentlich publizierten Verhaltenskodizes nicht im-
mer in den gelebten Verhaltensweisen wider. Da Fihrungskrafte und Mitarbeiter durch ihre
Erwartungshaltungen und ihr tatsdchliches Verhalten einen erheblichen Einfluss auf die Aus-
pragung der Organisationskultur und den Projekterfolg* haben, sollten sie daher nach Nor-
men und Werten befragt werden, die auch praktiziert werden®. Fiir eine geeignete Erhebung
bietet es sich daher an, zundchst relevante Normen und die damit einhergehenden Verhal-
tensweisen zu identifizieren. Personen innerhalb einer Organisation sind sich der gelebten
verhaltensrelevanten Normen durchaus bewusst, so dass sie danach befragt auch entsprechend
Auskunft geben kénnen®.

Die Erhebung erfolgt mittels eines strukturierten Fragebogens. Dies bietet sich bei der Erfas-
sung der Kultur an, da sie einen hohen Anteil an taziten Elementen beinhaltet, die bei einer
offenen Fragestellung nicht gleich prasent sein kénnen®'.

Die innovationsforderliche Organisationskultur wird als mehrdimensionales Konstrukt mit
Hilfe von je zwei Informanten®” pro Projekt erhoben und anschlieRend in Beziehung zum In-
novationserfolg gesetzt. Denn es hat sich gezeigt, dass Organisationskultur von unterschiedli-

*® Jedes Organisationsmitglied gilt in diesem Zusammenhang als eigenstandiger Kulturtrager (Segall, 1986), S.
524

s, (Soderlund, 2004), S. 185

s, (Elkins & Keller, 2004), S. 13; (Slevin & Pinto, 2004), S. 71

s, (Tushman, 1997a), S. 104f.

s, (Segall, 1986), S. 524

51 even skilled individuals cannot articulate how tacit phenomena develop around them.” s. (Hult, Ketchen, &
Nichols, 2002), S. 578

%2 Es ist hilfreich, verschiedene Personen aus unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens zu befragen, um
einem systematischen Informantbias moglichst entgegenzuwirken — vgl. (Ernst, 2002), S. 33; (Ernst, 2003b);
(Subin & Workman, 2004), S. 119
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chen Personen nicht immer einheitlich wahrgenommen wird®® und systematische Differenzen
abhangig von der jeweiligen fachlichen Orientierung® und der hierarchischen Position®® auf-
treten konnen.

Neben der innovationsforderlichen Organisationskultur wird dartiber hinaus das Anreizsystem
tiefergehend erdrtert und in einen Gesamtzusammenhang mit dem Erfolg des Innovationspro-
jektes gestellt. Der Innovationsgrad wird dabei sowohl als moderierende als auch als abhangi-
ge Variable bertcksichtigt.

1.3 Aufbau der Arbeit

Nach dem Einleitungskapitel geht das Kapitel zu den Theoretischen und konzeptionellen
Grundlagen zunéachst auf relevante Begrifflichkeiten ein, die im Zusammenhang mit der In-
novationsfahigkeit eines Unternehmens insbesondere in Zusammenhang mit der Innovations-
kultur und dem Anreizsystem hdufig genannt werden, und die fur ein wirtschaftswissenschaft-
liches und sozialwissenschaftliches Verstandis der vorliegenden Arbeit grundlegend sind.

Darauf folgt im dritten Kapitel die Definitorische Einordnung des Kulturbegriffes, in dem ge-
zielt auf unterschiedliche Apekte und Wirkungsweisen von Kulturen eingegangen wird. Das
Kapitel schlielt mit einer bewussten Abgrenzung zum Klimabegriff und der Bezugnahme auf
das Konzept des in den darauf folgenden Kapiteln verwendeten Kulturmodells von SCHEIN®.

Das zentrale vierte Kapitel Konzeption einer innovationsférderlichen Organisationskultur
gibt zunachst einen Uberblick lber unterschiedliche Operationalisierungsansatze. Diese wer-
den systematisch aufgefuhrt und kritisch dazu Stellung bezogen. Die hieraus gewonnenen Er-
kenntnisse dienen der Spezifizierung eines eigenen vierdimensionalen Kulturmodells. Die
einzelnen innovationsrelevanten Kulturdimensionen werden daraufhin detailliert dargestellt
und deren Wirkungszusammenhénge betrachtet. Dabei wird neben der theoretischen und kon-
zeptionellen Herleitung die bereits vorhandene, empirische Datenbasis in Form von relevan-
ten Studien herausgearbeitet, um darauf aufbauend fiir jede Kulturdimension ein theoretisch
und empirisch gestutztes Modell zu postulieren. Diese Kulturelemente werden dann zusam-
mengeflgt in einem vierdimensionalen Pyramiden-Modell der innovationsforderlichen Orga-
nisationskultur und deren Wechselwirkung aufgezeigt.

Das flinfte Kapitel widmet sich den innovationsrelevanten Aspekten des Anreizsystems und
der Erfolgsmessung. Dabei wird neben Elementen der intrinsischen und extrinsischen Motiva-

5% 5. (Lubart & de Weerd-Nederhof, 2004), S. 144

>s. (Fiol, 1991), S. 200; (Chatman, Polzer, Barsade, & Neale, 1998), S. 776
s, (Westwood & Low, 2003),S. 250

%8 vgl. (Schein, 1984)
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tion auch die Rolle der Teamentlohnung erldutert, sowie die projektrelevanten Erfolgsmalie
und deren Bedeutung fur das Innovationsmanagement ausgefiihrt. Ein Gesamtmodell der
Wirkungszusammenhénge wird vorgestellt und die entsprechenden Hypothesen benannt.

Im sechsten Kapitel folgt schliellich die Empirische Untersuchung mit einer Darstellung der
Datenerhebung bei einer Vielzahl hochgradiger Innovationsprojekte, der Hypothesentestung,
insbesondere der Erfolgszusammenh&nge zwischen der innovationsforderlichen Organisati-
onskultur und dem Innovationserfolg sowie dem Zusammenhang zwischen der Gestaltung des
Anreizsystems und deren Wirkung auf die Innovationskultur und den Innovationserfolg. Eine
Diskussion der Ergebnisse beschliesst dieses Kapitel.

Das siebte und achte Kapitel bilden mit einer Zusammenfassung der Ergebnisse und deren
Implikationen fur die Wissenschaft und Praxis sowie dem weiterfiihrenden Ausblick den Ab-
schluss der Arbeit.

Basis der Generierung des konzeptionellen Modells ist eine umfassende Literaturrecherche,
die zu Beginn und wahrend der Projektlaufzeit fortlaufend betrieben wurde. Hierzu wurden
die Literaturdatenbanken Business Source Elite, Proquest und WISO fir die vornehmlich be-
triebswirtschaftlich ausgerichtete Literatur und Psychinfo und Psyndex fir die psychologische
Literatur herangezogen. Bei der Auswahl der Journalartikel wurde dabei besonderer Wert auf
die im Innovationsmanagement qualitativ hoher klassifizierten Journals gelegt.
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2 Theoretische und konzeptionelle Grundlagen

In dem folgenden Kapitel wird eine theoretisch-konzeptionelle Verbindung zwischen den As-
pekten individueller Innovationsfahigkeit und den Notwendigkeiten des Innovationsmanage-
ments geschaffen. Das verbindende Element stellt hierbei das Verhalten der an einem Innova-
tionsprozess beteiligten Personen dar. Ihr spezifisches Verhalten ist sowohl als Ursache als
auch als Wirkung einer Organisationskultur zu verstehen. Es wird deutlich, dass uber eine
Beeinflussung des organisatorischen Umfeldes, insbesondere der Organisationskultur und des
Anreizsystems, die Innovationsfahigkeit und —kompetenz einer Organisation beeinflusst wer-
den kann. Dies stellt einen wichtigen Ansatz zur Gestaltung des Innovationsmanagements dar.

2.1 Wertschopfung durch Innovationen

Wertschopfung ist fiir den Erfolg und das Bestehen eines Unternehmens unerldsslich und da-
mit vor allem eine strategische und eine Filhrungsaufgabe®’. Um Wertschopfung zu erzielen,
sind zahlreiche Aktivitaten notwendig und es gilt, ein Arbeitsumfeld zu schaffen, das alle Mi-
tarbeiter dazu motiviert und darin unterstutzt, ihr Potential einzusetzen und auf dieses Ziel
hinzuarbeiten. Wertschdpfung wird erzielt durch und beinhaltet greifbare Aspekte (tangable
assets), wie z.B. Geldwerte und weniger greifbare Aspekte (intangible assets) wie z.B. neue
Wissensinhalte®®,

Unternehmen sehen sich durch immer kiirzere Produktlebenszyklen und zunehmendem Kos-
tendruck auf den globalen Mérkten einem steigenden Wettbewerbsdruck gegeniiber. Sie sind
mehr denn je gezwungen, strategische Alleinstellungsmerkmale aufzubauen und zu verteidi-
gen. Marktanteile missen erhalten, das Produktangebot erweitert, die Qualitat und Effizienz
gesteigert und Kosten reduziert werden. Zusammen mit der Verringerung der globalen Wis-
sensunterschiede verscharft sich der Wettbewerb dabei gerade fiur solche Unternehmen und
Branchen, die bislang relativ unangefochten eine starke Weltmarktposition inne hatten.

Zukunftstrachtige Innovationen werden vom Kapitalmarkt besonders honoriert, da sich Inves-
toren durch sie tberdurchschnittliches Wachstum versprechen. Entsprechend hohe Aufwen-
dungen und Mittel werden investiert, um neue Innovationen auf den Markt zu bringen. Unter-
nehmen sind damit angehalten, sich stetig weiterzuentwickeln und kontinuierlich innovativ zu
sein. Innovationen sind damit ganz ,,unstrittig ein Ziel von hoher gesellschaftspolitischer und

*" 5. (Hauschildt, 2004), S. 61
%8 5. (Antoncic & Hisrich, 2004), S. 519
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unternehmenspolitischer Prioritat geworden“*. Sie sind nicht nur wichtig fiir das Wachstum,
sondern auch fiir das Uberleben und die langfristige Profitabilitét eines Unternehmens®.

Gerade Produktinnovationen gelten dabei als Schlisselanforderung fiir den Unternehmenser-
folg®’. Die Steigerung der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens wird damit zu einem ex-
pliziten Organisationsziel®.

Das Innovationspotential einer Organisation ist dabei insbesondere in der Kreativitat und
Problemldsefahigkeit ihrer Mitarbeiter zu sehen®®. Denn sie sind die Akteure der einer Inno-
vation zugrunde liegenden Prozesse der Wissensgenerierung und ihrer Nutzung. Formale und
informale Aspekten der Organisation®, die diese Prozesse unterstiitzen, spielen dabei eine
entscheidende Rolle bei der Férderung und Forderung dieses Innovationspotentials.

2.1.1 Definitorische Bestimmung von Innovationen

Die Innovation wurde zunachst als ,.erstmalige 6konomische Nutzung einer Erfindung“® be-
zeichnet. Damit wurde der wirtschaftliche Aspekt einer reinen Erfindung besonders hervorge-
hoben. Mit zunehmender Kenntnis des Innovationsprozesses wurden dann die Aspekte der
notwendigerweise zu durchlaufenden Produktion, des Marketings und der Marktdiffusion be-
riicksichtigt®. Eine Innovation beinhaltet dabei den produktiven Nutzen von unternehmens-
internem und —externem Wissen, welches sich in einer erfolgreichen Entwicklung und Ein-
fihrung neuer Produkte, Prozesse und Dienstleistungen niederschlagt. Oftmals muss dieses
Wissen erst generiert werden, so dass sich besonders hochgradige Innovationen in einem lan-
gen Prozess (oft 10 Jahre und l&anger) entwickeln, bis sie auf dem Markt erfolgreich sind. Eine
Innovation ist somit sowohl ein Produkt®” als auch ein Prozess®®, der es ermdglicht, aus er-
kannten Moglichkeiten, Ideen zu formulieren und diese in weit verbreitete Praktiken umzu-
setzen®,

> 5. (Hauschildt, 2004), S. 225

% 's. (Capon, Farley, Lehmann, & Hulbert, 1992), S. 157; (Lawson & Samson, 2001), S. 377; (Teece, Pisano, &
Shuen, 1997); S. 509; (Teece, 2006); S. 1131

615, (Ernst, 2002); (Panne, Beers, & Kleinknecht, 2003), S. 310; (Nijhof, Krabbendam, & Looise, 2002), S. 675;
(Chapman & Hyland, 2004), S. 553; (Westwood & Low, 2003), S. 236

62 5. (Hauschildt, 2004), S. 109; (Teece et al., 1997), S. 509; (von Mutius, 2002), S. 11

83 5. (Hauschildt, 2004), S. 151

®s. (Lawson & Samson, 2001), S. 388; (Gemiinden et al., 2006), S. 105

% 5. (Witte, 1973), S. 17

% 5. (Garcia & Calantone, 2002), S. 112;

%7 Hierunter fallen in diesem Zusammenhang auch Dienstleistungen, organisationale und Prozessveranderungen
% Dieser Prozess bezieht sich auf die intern und extern zu durchlaufenden Stadien einer Innovation.

% 5. (Flynn, Dooley, D., & Cormican, 2003), S. 418
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»Innovationen sind das Ergebnis eines kreativen Prozesses von verschiedenen Akteuren aus ei-
ner oder mehrerer Organisationen, der zu einer qualitativ neuartigen Zweck/Mittel-
Kombination fiihrt, die von einer Organisation erstmalig auf dem Markt oder im Betrieb (Pro-
duktion oder Administration) eingefiihrt wird. Der Begriff Innovation umfasst nicht nur physi-
sche Produkte, sondern auch neue Dienstleistungen sowie prozessuale, organisatorische ..., so-
ziale, gesellschaftliche und vertragliche Neuerungen.“"

Fur eine differenziertere Darstellung von Innovationen und um eine Vergleichbarkeit von In-
novationen und entsprechenden Studien zu ermdglichen, wurde der Begriff des Innovations-
grades eingefuhrt. Der Innovationsgrad bezeichnet die graduelle Abstufung der Neuartigkeit
einer Innovation, bezogen auf die technische Fortschrittlichkeit und die Neuigkeit fiir den
Markt’®, die auch Einfluss auf die Veranderung fir die Organisation selbst beinhalten’.
GARCIA UND CALANTONE (2002) berichten in ihrer Literaturanalyse von 15 Konstrukten mit
mindestens 51 verschiedenen Fragestellungen zur Erhebung des Innovationsgrades’. Fiir die
vorliegende Arbeit wird auf die Systematisierung von BILLING* zuriickgegriffen, in der auf-
grund einer umfassenden Literaturrecherche die relevanten Studien uberblicksartig zusam-
mengefasst wurden sowie deren methodische Weiterentwicklung durch GEMUNDEN, SALOMO,
HoLzLE™. Die zentralen Aspekte zur Charakterisierung des Innovationsgrades beziehen sich
hierbei auf die Veranderungen der Technologie, der Organisation und des Umfeldes, sowie
auf das Marktpotential und die Marktbarrieren’. Je starker ein oder mehrere der genannten
Aspekte bei einer Innovation ausgeprégt sind, als desto hochgradiger wird die Innovation be-
zeichnet. Hochgradige Innovationen werden auch als radikale, niedrig gradige als inkremen-
telle Innovationen bezeichnet’’.

Gerade hochgradige oder radikale Innovationen stellen dabei besondere Herausforderungen
an das Innovationsmanagement, denn sie dauern in der Regel langer (manchmal 10 Jahre und
langer) als inkrementelle Innovationen, sie sehen sich bereits innerhalb der Unternehmen viel-
faltigen Barrieren gegenuber, zeichnen sich durch stop-and-go Intervalle aus, durchlaufen
mehrere Schleifen, die Investitionskosten sind erheblich und ihr Erfolg lasst sich aufgrund
zahlreicher Unsicherheitsgrade sehr viel schlechter beurteilen”. Sie sind gekennzeichnet
durch eine hohe Komplexitit, Ambiguitdt und ein vergleichsweise hohes Risiko bezlglich
moglicher Fehlentwicklungen.

%5, (Gemiinden & Salomo, 2004), S. 505f.

5. (Witte, 1973), S. 22

25, (Rice, Kelley, Peters, & O'Connor, 2001); (Gatignon, Tushman, Smith, & Anderson, 2002)
5. (Garcia & Calantone, 2002), S.110ff.

5. (Billing, 2003), S. 10ff.

> 5. (Gemiinden, Salomo, & Hblzle)

"6 5. (Gemiinden et al., 2007), S. 8ff.; (Calantone, Chan, & Cui, 2006)

5. (Gemiinden & Salomo, 2004); (McDermott & O'Connor, 2002), S. 424

®'s. (McDermott & O'Connor, 2002), S.425; (Leifer et al., 2000), S.17f.; (Colarelli O'Connor, 2004), S. 11;
(O'Connor & McDermott, 2004), S. 26

s, (Dodgson, Gann, & Salter, 2002), S. 54; (Ernst, 2002), S. 3ff.
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Hochgradige Innovationen sind aus Sicht der Wertschépfung jedoch besonders interessant, da
sie hohe Renditen versprechen. Dem Innovationsmanagement wird in Hinblick auf die Forde-
rung radikaler Innovationen daher eine besondere Bedeutung beigemessen.

2.1.2 Innovationsmanagement

Das Innovationsmanagement ist die bewusste Gestaltung des Innovationssystems und der In-
novationsprozesse in einem Unternehmen®. Es beschaftigt sich mit der Frage, wie das Inno-
vationspotential im organisationalen Kontext geférdert und Innovationsprozesse optimiert
werden konnen. Dabei steht das Innovationsmanagement vor den Herausforderungen einer
zunehmenden Technologiekomplexitdt bei zum Teil sinkenden F&E-Budgets, sowie einer
hohen Fehlentwicklungswahrscheinlichkeit®. Die erfolgreiche Umsetzung einer Innovation
bedarf dabei nicht nur der Sicherstellung einer funktionierenden Technologie, sondern bein-
haltet alle wichtigen zugrunde liegende Prozesse, Strukturen und Verhaltensédnderungen so-
wohl unternehmensintern als auch unternehmensextern, die mit Hilfe des Innovationsmana-
gements auf den Weg gebracht werden.

Um erfolgreich zu sein, muss das Innovationsmanagement dabei eine Verbindung zwischen
der Kreativitat der Individuen und (den notwendigen Prozessen) der Implementierung im Un-
ternehmen sowie der Umsetzung im Markt herstellen®2. Dabei werden Aspekte einzelner Per-
sonen oder Personengruppen, Aktivitdten und Eigenschaften einer Organisation als auch das
direkte Organisationsumfeld betrachtet, die mafigeblich an der Entwicklung einer Innovation
beteiligt sind®.

Der Unterschied zwischen dem Management inkrementeller und radikaler Innovationen liegt
vor allem darin, dass sich eine straffe, effizienzorientierte Durchorganisation und zeitintensi-
ve, kreative und problemlésungsorientierte Aktivitaten diametral zueinander zu verhalten
scheinen. Organisationen werden aufgebaut, um Ordnung zu generieren. Sie beinhalten be-
stimmte VVorgehensweisen und formelle und ebenso machtvolle informelle Regeln, die es ein-
zuhalten gilt, um im Unternehmen erfolgreich zu sein. Aufgaben sind in vielen Organisatio-
nen oft festgelegt unter der Pramisse eines ,,one best way* der Organisation. Es besteht kein
Zweifel daran, dass sich dieses Vorgehen positiv auf die Produktivitat von wenig verénde-
rungsbedurftigen Massenprodukten niederschlagt. Andererseits ist dieses VVorgehen nicht ein-
fach auf kreativitatsintensive Prozesse des Innovierens ubertragbar, denn “we know that the

85, (Hauschildt, 2004), S. 30
81 5. (Panne et al., 2003); (Ernst, 2002)

82 ... we must grasp the connection between the ongoing creative ferment in human societies and the particular
realization of it in organizations“ s. (Walsh et al., 2006), S. 663

8 5. (Ernst, 2002)
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creative process does not manifest itself in one best way”®*. Gerade radikale Innovationen
entstehen daher bislang in einer eher tumulthaften, wenig systematischen Arbeitsstruktur®.

Projektbasierte Arbeitsformen haben in den 90er Jahren nicht zuletzt deshalb stark zugenom-
men, weil Innovationen wegen ihrer Einzigartigkeit zunehmend in Form von Projekten bear-
beitet werden®®. Es ist daher sinnvoll, neben den Aspekten eines erfolgreichen Innovations-
managements auch erfolgsspezifische Aspekte des Projektmanagements in Empfehlungen zu
berticksichtigen®’. Sowohl in der Innovations- als auch in der Projektmanagementliteratur gibt
es bislang jedoch noch keinen umfassenden theoretischen Rahmen, der die Wirkung und das
Zusammenspiel verschiedener Kontingenzfaktoren beriicksichtigt®.

Wahrend die einzelnen Aktivitaten in den verschiedene Phasen des Innovationsmanage-
ments® und im Laufe der Projektdurchfiihrung stark variieren®, sind doch - betrachtet man
den Verlauf eines Innovationsprojektes aus der Nihe - projektibergreifende Ahnlichkeiten
der zu verrichtenden Téatigkeiten festzustellen. Diese Aspekte beziehen sich vornehmlich auf
und betonen den Problemltsecharakter und die Prozesshaftigkeit eines Projektes und es ste-
hen vor allem ,,kognitive Verrichtungen im Vordergrund, wie anregen, wahrnehmen, infor-
mieren, analysieren, suchen, bewerten, entscheiden, anweisen, motivieren, schlichten, kont-
rollieren“®*. Innovationsprojekte kénnen daher als kontinuierlicher Problemléseprozess be-
trachtet werden.

Ein tieferes Verstandnis dieser Prozesse ist daher fur das Innovationsmanagement von grofRer
Bedeutung, weil es ermdglicht, forderliche Rahmenbedingungen zu schaffen, die das kreative
Potential der Mitarbeiter nutzt und eine effizientere und effektivere Bearbeitung des Innovati-
onsprojektes erlaubt. Ein Verstandnis der auf Individuumsebene zugrunde liegenden Prozesse
und Aktivitaten kann dazu beitragen, projektiibergreifende Handlungsempfehlungen abzulei-
ten

8. (Cummings, 1965), S. 224; (Hauschildt, 2004), S. 46
8. (Colarelli O'Connor, 2004), S. 17

85, (Séderlund, 2004), S. 186; ,, Jede Innovation ist ein befristetes, auf eine spezielle Aufgabenerfiillung ausge-
richtetes Projekt* (Hauschildt, 2004), S. 101

875, (Elkins & Keller, 2004), S. 3
8 5. (Soderlund, 2004), S. 187; (Elkins & Keller, 2004); (Ernst, 2002); (Hauschildt, 2004)

% DAMANPOUR und SCHNEIDER unterscheiden zwischen initiation, adoption decision and implementation s,
(Damanpour & Schneider, 2006), S. 216

%5, (Séderlund, 2004), S. 189; (McDermott & O'Connor, 2002), S.424
% 5. (Hauschildt, 2004), S. 459f. ; (Damanpour & Schneider, 2006), S. 217
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2.2 Verhalten als zentraler Aspekt des Innovationsmanagements

Ein Innovationsprozess ist sehr komplex. Er verlangt eine Vielzahl paralleler und sequentiel-
ler Aktivitaten mit einem hohen Grad an krossfunktionaler Integration und Zusammenarbeit
sowohl mit internen als auch mit externen Partnern. Um das Innovationsgeschehen im Unter-
nehmen oder in einem Projekt zu verstehen, ist es daher sinnvoll, sich verstarkt dem ,,tatsach-
lichen Verhalten (zu) widmen und weniger dem formalen Regelwerk“®?. Denn es sind letz-
tendlich die tatsachlich gelebten Verhaltensweisen, die den Verlauf eines Projektes in Gang
setzen, beeinflussen und maBgeblich zum Erfolg oder Misserfolg einer Innovation beitragen®.
Um zu verstehen, welche Rolle das Verhalten spielt und wie es beeinflusst werden kann, ist es
notwendig ,,to understand the realities of work of innovation themselves“.

Aus der Promotoren- und Championsforschung geht hervor, dass sie sich besonders durch ih-
re spezifischen Leistungsbeitrage®™ auszeichnen. Ihre Handlungen sind es letztendlich, die ei-
ne Innovation erfolgreich voranbringen. Daher ist es sinnvoll, Empfehlungen fur das Innova-
tionsmanagement in Bezug auf interne Prozesse auszusprechen, die sich auf das Verhalten
beziehen, die es ermdglichen, mit Unsicherheiten wahrend der Produktentwicklung und be-
zuiglich des potentiellen Marktes erfolgreich umzugehen®. Bislang fehlt jedoch in der Mana-
gementliteratur eine umfassende Theorie, die das erfolgreiche Verhalten im Innovationspro-
zess beschreibt”’.

Ein moglicher Ansatz zum Verstandnis der Zusammenhange und um innovationsforderliches
Verhalten in einem theoretischen Rahmen fassbar und diskutierbar zu machen, geht auf KurT
LEWIN’s Feldtheorie zuriick®®. Dieser Ansatz erméglicht es, menschliches Verhalten auf eine
Formel zu bringen (vgl. Abbildung 1). LEwIN stellt darin das Verhalten als Funktion von Per-
son und Umfeld dar. Diese Formel gilt sowohl fir affektive Verhaltensdusserungen als auch
fir zweckgerichtete Tatigkeiten, wie Denken und Handeln®. Allgemein ausgedriickt ist das
Verhalten (V) eine Funktion (f) der Person (P) und ihrer Umwelt (U).

V=1(,U)

Abbildung 1: Feldtheorie von LEWIN (1963)

%, (Gemiinden & Lechler, 1998)

% 5. (Slevin & Pinto, 2004), S.67; (Bessant, Caffyn, & Gallagher, 2001); S. 68; (Wind & Mahajan, 1988), S. 307
% 5. (Dougherty, 2001), S. 613

% fiir einen Uberblick der spezifischen Leistungsbeitrage s. (Gemiinden et al., 2006), S. 108

% 3. (Dodgson et al., 2002), S. 55; (Gemiinden et al., 2006), S. 120

% s. (Lawson & Samson, 2001), S. 378f.; (Ernst, 2002), S. 24

% s. (Lewin, 1963)

%5, (Lewin, 1963), S. 271
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Der Begriff der ,,Person* bzw. ,,Personlichkeit* (P) umfasst relativ stabile Wertvorstellungen,
situationsuibergreifende Verhaltenstendenzen, kognitive Schemata und emotionale Reaktio-
nen. Solche Personen spezifischen Charakteristika sind zwar bis zu einem gewissen Grade
zeitlich stabil, konnen sich aber aufgrund von Ruckmeldungen aus dem Umfeld verandern,
d.h. sie sind nicht unabhdngig von der Situation zu betrachten. Denn eine Person reagiert
nicht reflexartig (d.h. unreflektiert) auf ihre Umwelt, sondern bringt diese aktiv in einen Sinn-
zusammenhang, interpretiert sie und verandert sie durch ihr Verhalten'®. Dies bedeutet, dass
Personen- und Situationsbezogene Charakteristika miteinander interagieren, wenn es zu einer
Handlung kommt'®. Das bedeutet auch, dass sich die gleiche ,Personlichkeit* (Person) in
praktisch entgegen gesetzten Handlungen duf3ern kann, abhangig von dem ,,Umfeld“ (U), in
dem sie sich befindet'%,

Unternehmen, die Innovationen generieren wollen, sind daher gut beraten, bestimmte innova-
tionsforderliche Strukturmerkmale des Organisationsumfeldes zu schaffen und innovationsun-
terstlitzende MalRnahmen in der taglichen Interaktion zu erkennen und zu fordern. Dies kann
zum einen Uber die Explizierung bestimmter Leitlinien geschehen, muss aber, um nachhaltig
wirksam zu sein, unbedingt Gber die Internalisierung der sich daraus ergebenden Werte und
Normen im Fihrungsverhalten wieder finden und sich letztendlich auch in routinisierten Ab-
laufen niederschlagen.

Verschiedene Verhaltensweisen kdnnen sich zu organisationsspezifischen Routinen verfesti-
gen, wenn Problemlésungen und ihre Implikationen — einmal erlernt und iber einen bestimm-
ten Zeitraum praktiziert — Bestandteil des impliziten prozessbezogenen Wissens werden. Sie
werden routineméRig angewandt ohne sich der Urspriinge bewusst zu sein'®, Routinen entwi-
ckeln sich als Antwort auf immer wiederkehrende Fragen und werden dann zur akzeptierten
Praxis. Es sind Aktionen, die unternommen werden, ohne bewusst tiber Alternativen nachzu-
denken™®.

Die Organisationskultur tragt dabei sowohl als Aspekt des beobachtbaren Verhaltens (V) als
auch als Umfeldvariable (U) zu einem Verstandnis des Innovationsgeschehens bei und kann
bei genauerer Kenntnis der Wirkungszusammenhange infolgedessen aktiv zur Gestaltung des
Innovationsprozesses eingesetzt werden. Fur eine innovationsforderliche Organisationskultur
ist es daher wichtig, gerade diejenigen Verhaltensweisen zu identifizieren, die sich als beson-
ders innovationsforderlich herausstellen'®, und ein tieferes Verstandnis fiir deren kontextuelle
Beeinflussbarkeit zu gewinnen. Das kulturelle Wissen einer Organisation spiegelt sich in den

1005, (Frese, 1982a), S. 211

1015 (Frese, 1982a), S. 217

1025 (Lewin, 1963), S. 274

103 5, (Sackmann, 2001), S. 147; (Dougherty, 1992), S. 181
1045, (Gersick & Hackman, 1990), S. 68

1055 (Dougherty, 1992), S. 197



32

organisationsspezifischen Routinen und Verhaltensweisen wider, so dass diese Verhaltens-
ebene einen Ansatz fur deren Untersuchung darstellt.

Zusammenfassung: Fir ein nachhaltiges Verstandnis der Effektivitat und Effizienz von Orga-
nisationseinheiten, ist die Untersuchung von Verhaltensweisen und Routinen ein bedeutender
Aspekt, der zunehmend beachtet werden sollte’®®. Denn eine Innovation basiert weder allein
auf der Inspiration eines Individuums, noch sind es ausschlief3lich organisationale Bedingun-
gen. Zwischen diesen beiden Extremen liegt eine ganze Reihe von Aktivitaten, die zwischen
individuellen Prozessen, Gruppenprozessen und Organisationsstrukturen, wie z.B. dem An-
reizsystem, eine Verbindung schaffen und so eine erfolgreiche Innovation moglich machen.
Dabei spielt das Verhalten aller Mitarbeiter eine, wenn nicht die zentrale Rolle.

Das Verhalten der Organisationsmitglieder ist der am direktesten beobachtbare und unmittel-
barste Aspekt des Innovationsmanagements. In dem Verhalten der Mitarbeiter spiegelt sich
die Organisationskultur wider. Sie hat als Umfeldvariable einen starken Einfluss auf das tat-
séchliche Innovationsverhalten. Zur Unterstlitzung des Innovationspotentials der Mitarbeiter
wird eine innovationsforderliche Organisationskultur so zu einem kritischen Erfolgsfaktor des
Innovationsmanagements.

2.3 Das Potential der Mitarbeiter

Empirische Studien belegen deutlich den notwendigen Einsatz von Individuen, um einen In-
novationsprozess zu initiieren und durchzusetzen'®’. Im folgenden Kapitel werden verschie-
dene Aspekte des Innovationspotentials der Mitarbeiter aufgezeigt und eine Verbindung zum
Innovationsmanagement hergestellt. Aus der Innovationsforschung ist bekannt, dass es soge-
nannten ,,Promotoren® oder ,,Champions* zu verdanken ist, dass Innovationen vorangetrieben
werden bis sie durch zusatzlichen, zeitlichen Einsatz und beharrlicher Bearbeitung wieder of-
fizielle Aufmerksamkeit erfahren'®. Das Champion- wie auch das Promotorenmodell haben
daher im Laufe der Innovationsforschung an Bedeutung zugenommen und entsprechende
Anerkennung in Theorie und Praxis erfahren*®. Doch es ist erstaunlich, wie wenig sich diese
Kenntnisse in den Managementpraktiken durchzusetzen scheinen*.

Promotoren als auch Champions zeichnen sich durch bestimmte Machtquellen und Uber-
durchschnittliche Leistungsbeitrage aus, die eine Innovation foérderlich voranbringen**. Je
hochgradiger eine Innovation ist, je starker sie demnach vom Status quo bestehender Produkte

106 5 (Gersick & Hackman, 1990), S. 65

075 (Witte, 1973); (Witte, 1999); (Gemiinden & Walter, 1995); (Walter & Gemiinden, 2000)

108 5 (Witte, 1973); (Witte, 1999); (Gemiinden et al.); (McDermott & O'Connor, 2002), S. 432
1095, (Gemiinden & Hblzle, 2005), (Gemiinden et al., 2006), S. 107

105 (Leifer et al., 2000), S. 157, 167

Mg (Witte, 1999), S. 11ff.; (Gemiinden & Walter, 1995), S. 120ff.; (Walter & Gemiinden, 2000)
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oder Prozesse abweicht, desto groRer sind die internen und externen Widerstdande und desto
wichtiger wird der Einsatz von Champions oder Promotoren, um diese zu tberwinden. Sie er-
greifen die Initiative, um Innovationen aktiv und intensiv zu fordern, um die entgegen ge-
brachten Widerstdnde innerhalb und ausserhalb von Organisationen zu uberwinden. Da die
eingesetzten Technologien zunehmend komplexer werden, der Wettbewerb nach schnelleren
und qualitativ hoherwertigen Angeboten wéchst und die Anspriche der Kunden zunehmen
und vielfaltiger werden, ist es oft notwendig, dass sich mehrere dieser engagierten Einzelper-
sonen zusammenschlieBen und gemeinsam an einer Problemldsung arbeiten'*?,
Die Uberwindung interner und externer Barrieren, durch durchsetzungsstarke Personlichkei-
ten und entsprechende Verhaltensweisen ist notwendig, solange Innovationen auf Widerstén-
de stoRen, die sich dem Voranbringen von Innovationen hinderlich in den Weg stellen**®, Es
sind dabei vor allem die spezifischen Verhaltensweisen der Promotoren, die von besonderer
Bedeutung sind™** und es stellt sich die Frage, wie diese durch das Innovationsmanangement
aktiv unterstitzt werden kénnen.

,»The vast majority of the literature analyzing how and why radical innovations were success-

fully developed and commercialized focuses on the importance of the individual, his persis-

tence, vision, and drive to getting things done in the face of doubters and the bureaucratic sys-

tems of the company as a critical element in how radical innovation happens in large compa-

nies...Yet few studies have reviewed, in a systematic way, the myriad mechanisms used in
large companies to leverage the human element necessary for radical innovation.”**

Die Fahigkeit eines Unternehmens zu innovieren beinhaltet dabei die Fahigkeit, vorhandene
Ressourcen so zu nutzen, dass Innovationen effizient und erfolgreich vorangetrieben wer-
den™*®. Dies sind in erster Linie Humanressourcen und das damit verbundene kreative Poten-
tial'’’”. Das Management eines Unternehmens ist damit angehalten, das innovative Potential
ihrer Mitarbeiter zu unterstltzen, auf die Unternehmensziele auszurichten und entsprechend
zu nutzen. Dabei mussen sich alle am Innovationsprozess Beteiligten kontinuierlich an sich
verandernden Gegebenheiten orientieren, sich weiterentwickeln und innovieren. ,,.Die man-
gelnde Planbarkeit der Aktivitaten verlangt von den Beteiligten ein hohes personliches Im-
provisationstalent, eine hohe persénliche Arbeitsintensitat und Interaktionsbereitschaft“!®.

12 ygl. (Folkerts, 2001)
13 5, (Hauschildt, 2004), S. 40f., 160f., 201, 235, 295f.

114 .. the champion behavior measure is not merely a reflection of the champion’s personality characteristics.”
s. (Howell, Shea, & Higgins, 2005), S. 656

155 (Colarelli O'Connor, 2004), S. 12
16 5 (Lawson & Samson, 2001), S. 380

175, (Hauschildt, 2004), S. 41
185 (Hauschildt, 2004), S. 448
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Aufgrund dieser Uberlegungen werden in den folgenden Kapiteln die spezifischen innovati-
onsforderlichen Aspekte des Innovationspotentials der Mitarbeiter'™® aufgezeigt. Sie bilden
eine Grundlage flr das Verstandnis der Wirkungsansétze einer Innovationskultur. Die Aspek-
te Kreativitat, Initiative und Eigenverantwortung sowie intrinsche Motivation und Teamarbeit
spielen dabei eine besondere Rolle.

2.3.1 Kreativitit

Kreative Ideen und deren Implementierung sind das bedeutendste Element von Innovationen.
Der Nutzen der Kreativitat beschrénkt sich dabei nicht nur auf die Anfangsstadien einer Inno-
vation'?®, sondern tragt ebenfalls dazu bei, innovative Vermarktungsstragien zu generieren
und Probleme wahrend des Adaptationsprozesses zu l6sen und unterstiitzt so auch eine effek-
tive Vermarktung'?!. Kreativitat ist damit eine notwendige \VVoraussetzung fiir die erfolgreiche
Generierung und Umsetzung von Innovationen.

Kreativitat wird daher als ,,erfolgreicher Umgang mit subjektiv ganz neuartigen Problemsitua-
tionen“*? verstanden und ist das Resultat von aktiven und gerichteten Gedanken - ,,the thin-
king process that help us to generate ideas“*?®, Fiir die Gestaltung einer innovationsforderli-
chen Organisationskultur kommt damit dem Verstandnis flr die kognitive Problemldsefahig-
keit des Individuums sowie ihrer unterstiitzenden Komponenten eine wichtige Bedeutung
zu'?*, Kreativitat stellt in diesem Zusammenhang im weitesten Sinne einen Problemlésepro-
zess dar und kann daher als Problemldseverhalten verstanden werden, welches durch situatio-
nale Faktoren beeinflussbar ist.

Kreativitat wird in diesem Zusammenhang daher auch gesehen als das komplexe Ergebnis des
Verhaltens einer Person in einem situationalen Umfeld'®. Dieses situationale (organisationa-
le) Umfeld beinhaltet kontextuelle und soziale Einflusse, die sich auf kreative Leistungen for-
derlich oder hinderlich auswirken kénnen. Das Niveau des kreativen Outputs einer Organisa-
tion hangt dabei im Wesentlichen von der kreativen Leistung der dort arbeitenden Mitarbeiter
a‘b126.

119 Der Begriff ,,Mitarbeiter umfasst in diesem Zusammenhang die Organisationsmitglieder aller Hierarchiestu-
fen.

1205 (Khurana & Rosenthal, 1997), S. 105; (Lichtenthaler, Savioz, Birkenmeier, & Brodbeck, 2004); (O'Connor
& Rice, 2001);

?Ls. (Ford, 1996), S. 1112; (Subin & Workman, 2004)

122 5. (Trommsdorff, 2002), S. 267

1285, (Nystrém, 1979), S. 39

124 5, (Shavinina & Seeratan, 2003),S. 31ff.

1255, (Woodman, Sawyer, & Griffin, 1993), S 294; (Amabile, 1983), S. 358

126 5. (Hauschildt, 2004), S. 42, 202, 291; (Amabile, 1988), S. 125; (Flynn et al., 2003), S. 421; (Amar, 2004); S.
93;
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Ein nur an Personlichkeitseigenschaften orientierter Ansatz greift dabei zu kurz, denn dieser
geht implizit von der Annahme aus, dass eine kreative Personlichkeit unabhéngig des Betati-
gunsfeldes gleich kreativ sein kann und dass Kreativitat nicht verédndert oder aktiv beeinflusst
werden kann'?’. Verschiedene Modelle zur Erklarung kreativen Verhaltens machen jedoch
deutlich, dass Kreativitat durch bestimmte Umfeldcharakteristika durchaus beeinflussbar
ist'?®, Kreativitat hangt also nicht primar von einer spezifischen Personlichkeitsstruktur eines
Individuums ab. Es wird davon ausgegangen, dass sie in jedem Menschen potentiell vorhan-
den ist'?°, auch wenn das tatsachlich gezeigte Verhalten ,,not always lean towards radical ex-
pression of such innovative behaviour“*®,

Kreativitat ist ein Prozess™, der sowohl durch interne als auch externe Faktoren aktiv beeinf-
lusst werden kann'*? und dies ertffnet die Mdglichkeit, das kreative Potential der Mitarbeiter
aktiv zu fordern'®. Der Gestaltung des Arbeitsumfeldes kommt dabei eine besondere Bedeu-
tung zu. Um das Auftreten von Kreativitat in einem Unternehmen zu fordern, ist es daher hilf-
reich, kreatives Verhalten und deren Einflussfaktoren bereits auf Individualebene zu verste-
hen®3*,

Denn Kreativitat entsteht nicht automatisch. Auch wenn anekdotische Berichte von kreativen
Losungen durch Zufall, von Erkenntnissen im Traum oder von unsystematischer Aufnahme
von Kundenwiinschen berichten'*® und damit eine aktive Beeinflussung als nicht notwendig
erscheinen lassen, ist eine solide kognitive Basis eine wichtige Voraussetzung. Ausbildung
und Training der geistigen Féhigkeiten sind daher grundsétzlich wichtige Voraussetzungen
fur eine kreative Leistung, doch fir ein hohes AusmaR an Kreativitat sind sie alleine nicht
ausreichend*®.

Selbst wenn Personen grundsétzlich die Fahigkeit zu kreativen Leistungen besitzen, werden
sich diese Potentiale nicht notwendigerweise in dem gezeigten Verhalten widerspiegeln, denn
Unterschiede in der Sozialisation, Ausbildung oder Ausubung organisationaler Praktiken fiih-
ren zu Unterschieden in der kreativen Leistung™’. Organisationale Routinen konnen sich da-
bei hinderlich oder forderlich auf das tagliche Innovationsverhalten jedes einzelnen auswir-

1275, (Amabile, 1983), S. 373
128 5, (Scott & Bruce, 1994), S. 598; (Oldham & Cummings, 1996), S. 628; (Woodman et al., 1993), S. 311

129 5. (Cummings, 1965); (Sternberg & Lubart, 1996), S 682; (Flynn et al., 2003), S. 419; (Westwood & Low,
2003), S. 244

%05 (Bessantetal., 2001), S. 68

B Dieser Prozessgedanke entspricht dariiber hinaus auch den Ansitzen des Innovationsmanagements.
132 5. (Amabile, 1983), S. 373;

133 5. (Cummings & Oldham, 1997), S. 22; (Tierney, Farmer, & Graen, 1999), S. 614

1345, (Cummings, 1965), S. 221; (Nystrém, 1979), S. 38

135 5, (Hauschildt, 2004), S. 287ff,

136 5, (Amabile, 1983), S. 361

1375, (Amabile, 1983), S. 358
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ken'*®. Kreativitatsforderliche Umfeldbedingungen - wie z.B. in Form einer innovationsfor-
derlichen Organisationskultur und eines entsprechenden Anreizsystems - stellen dabei unters-
tiitzende Férderungsméglichkeiten dar'®.

Um die Effektivitdt und Effizienz von Innovationsprozessen zu steigern, ist ein Verstandnis
fur die Rahmenbedingungen, die die Fahigkeit und Bereitschaft zu kreativen Leistungen be-
einflussen, daher sehr hilfreich. Eine Identifikation relevanter Faktoren erlaubt es Unterneh-
men, kreativitatsforderliche Aspekte zu verstérken und jene zu eliminieren, die innovations-
orientiertem Leistungsstreben hinderlich im Wege stehen'®. Indem ein fiir kreatives Problem-
I6sen glnstiges Umfeld geschaffen und aufrechterhalten wird, kann die Erfolgswahrschein-
lichkeit fur eine Innovation aktiv gesteigert werden.

Zusammenfassung: Kreativitat wird in diesem Zusammenhang als Problemltseverhalten ver-
standen und entsteht aus einer bestimmten Konstellation von fachspezifischen Kenntnissen,
kognitiven Problemldseféhigkeiten und Motivation auf individueller Ebene sowie einem so-
zialen Umfeld auf organisationaler Ebene’*!. Ein rein an der Persénlichkeitsstruktur eines In-
dividuums angesetzter Kreativitatsbegriff ist zu eindimensional. Vielmehr ist davon auszuge-
hen, dass organisationskulturellen und anreizspezifischen Aspekten eine mitentscheidende
Rolle zukommt.

2.3.2 Initiative und Eigenverantwortung

Initiativen sind fir den Innovationsprozess von besonderer Bedeutung*?. Promotoren unter-
scheiden sich zentral darin gegentiber Nicht-Promotoren und Opponenten, dass sie trotz auf-
tretender Innovationsbarrieren die Initiative ergreifen und Innovationen aktiv und intensiv
fordern'*®. Moglichkeiten fiir neue Produkte oder Dienstleistungen sowie bestehende Miss-
stdnde sind im Unternehmensalltag oft nicht sofort erkennbar, so dass eine Initiative zum Bei-
spiel zur Exploration vorhandener Ressourcen die Wahrscheinlichkeit erhéht, Missstande zu
beheben, Innovationschancen zu finden und umzusetzen und so zu einer Verbesserung beste-
hender oder laufender Prozesse beizutragen.

Initiative wird beschrieben als selbst-startendes, proaktives und persistierendes Verhalten,
dessen Ausrichtung am Unternehmensziel orientiert ist und tber die formalen Anforderungen

138 5. (Amabile, 1988), S. 137

1395, (Ekvall, 1996); (Isaksen, Lauer, & Ekvall, 1998)

05 (Tierney etal., 1999), S. 615

1415 (Amabile, 1983), S 358; (Woodman et al., 1993), S. 294
1425, (Mensel, 2004)

1435, (Gemiinden, 2003)
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eines Aufgabenbereiches hinaus geht***. Eine umfangreichere Definition stammt von FRESE
ET AL
»Personal Initiative is a behavior syndrome resulting in an individual’s taking an active and
self-starting approach to work and going beyond what is formally required in a given job. More
specifically, personal initiative is characterized by the following aspects: it (1) is consistent
with the organization’s mission, (2) has a long-term focus, (3) is goal-directed and action-

oriented, (4) is persistent in the face of barriers and setbacks, and (5) is self-starting and proac-
tive.”

Initiative entsteht wie Kreativitat nicht in einem Vakuum, sondern ist durch Personen bezoge-
ne Ressourcen und Arbeitsplatz spezifische Aspekte beeinflussbar**® und kann damit aktiv
unterstttzt werden.

Diskussionen in der Innovationsmanagementliteratur werden vor allem dartiber gefihrt, wie
Fuhrungskrafte mit innovationsforderlichen Initiativen umgehen, wenn sie bereits stattgefun-
den haben*’. Zunehmend interessant ist jedoch die Fragestellung, wie ein solches Initiativ-
verhalten aktiv geférdert und so das Innovationspotential der Mitarbeiter entsprechend ge-
nutzt und umgesetzt werden kann.

Ein mdglicher Ansatzpunkt zur Unterstltzung der Initiativbereitschaft von Fihrungskréfte
und Mitarbeitern ist dabei ebenfalls in einer entsprechenden Ausgestaltung der Organisations-
kultur und des Anreizsystems zu sehen, da durch deren normative Ausrichtung initiatives
Verhalten unterstiitzt oder sanktioniert wird'*.

Der Begriff der Eigenverantwortung ist eng mit dem Begriff der Initiative verknlpft und ist
definiert als proaktives und initiatives Leistungsverhalten, mit dem ein Potential fur Innova-
tionen und unternehmerisches Handeln innerhalb einer Organisation verbunden ist**® und &u-
Rert sich in intentionalem und selbst bestimmtem Handeln*®. Eigenverantwortung gilt als ein
wesentliches Kennzeichen von innovationsorientierten Promotoren™* und Unternehmern®>?,

1% y.a. (Fay & Frese, 2001), S. 97

155, (Frese, Kring, Soose, & Zempel, 1996), S. 38

148 5. (Fay & Frese, 2000), S. 319

17 5. (Hauschildt, 2004), S. 311ff.

18 5. (Baer & Frese, 2003)

49 5, (Koch, Kaschube, & Fisch, 2003), S. 20

1305, (Koch et al., 2003). Ein ahnliches Konzept stammt von (Frese, 1997). Sein Konzept der “Self-Reliance”
bezieht sich jedoch auf die persénliche Verantwortung fiir die eigene Weiterentwicklung und ist daher stérker
an der Person als am Unternehmen orientiert. Eigenverantwortung in dem hier vorgestellten Sinne bezieht
sich jedoch explizit auf eine eigenverantwortliche Umsetzung der Unternehmensziele oder der Ziele einer so-

zialen Gemeinschaft. Diese Unterscheidung wird bei (Klages, 2003) deutlich und im Kapitel zum “Unterne-
hmerischen Freiraum” nochmals aufgegriffen.

31, (Gemiinden, 2003), S. 124
1525, (Walter, Gemiinden, & Auer)
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Denn bei Innovationen gilt, dass gerade fur eine Ldsungsfindung, die nicht auf bestehende
Problemlésungen zuriickgreifen kann, starker Handlungsbedarf besteht. GEMUNDEN macht
deutlich:

,.je starker strategische Zieldefinitionen fehlen, desto stéarker ist eigenverantwortliches Handeln
erforderlich, um Innovationen zu erkennen, zu entwickeln und durchzusetzen“**,

Eigenverantwortung erweist sich daher gerade bei radikalen Innovationen als erforderlich, da
oftmals eine klare Zieldefinition aufgrund vielzahliger Unsicherheiten fehlt. Bestehende
Normen beziiglich eigenverantwortlichen Handelns werden von Mitarbeitern und Vorgesetz-
ten aktiv vorgelebt. Insbesondere, ob eigenverantwortliches Verhalten mdglich und erfolg-
reich ist und ob es belohnt oder bestraft wird, ist hierbei von wichtiger Bedeutung fiir das zu-
kiinftige Handeln der Mitarbeiter™*.

Zusammenfassung: Der normative Kontext fur initiatives und eigenverantwortliches Verhal-
ten wird von der Organisation bestimmt und ist ein gegebenes wenngleich veranderbares
Strukturmerkmal. Um ein initiativefreundliches und eigenverantwortungsforderliches Umfeld
zu schaffen, kommt dabei nicht zuletzt den Fihrungskraften und der Organisationskultur eine
wichtige Rolle zu. Ein entsprechendes Organisationsumfeld kann daher als wesentlicher Be-
standteil einer innovationsforderlichen Organisationskultur angesehen werden.

2.3.3 Intrinsische Motivation

Um innovativ zu sein, muss neben bestimmten kognitiven Fahigkeiten und einem gewissen
Expertenstatus die Motivation vorhanden sein, innovativ tatig zu werden'>. Da die Entwick-
lung besonders bei radikalen Innovationen meist tber einen sehr langen Zeitraum von zehn
oder noch mehr Jahren stattfindet und oft mehrfach unterbrochen wird™®, ist der durchgehen-
de personliche Einsatz von Individuen, die sich flr ein solches Projekt einsetzen, ihr notwen-
diges Durchhaltevermégen und ihre Motivation, Ideen und Projekte entgegen Opponenten
und birokratischen Mechanismen durchzusetzen fur den Erfolg einer radikalen Innovation
von entscheidender Bedeutung™’. Gerade bei radikalen Innovationen miissen die Akteure oft
gegen den Strom schwimmen, dies meist umso mehr je hochgradiger die Innovation und je

groRer das Unternehmen ist**®,

153 5, (Gemiinden, 2003), S. 124; (Koch et al., 2003), S. 25

1345, (Traut-Mattausch, Frey, Kerschreiter, & Mojzisch, 2003), S. 81
155 5. (Amabile, 1998), S. 79

156 5. (Leifer et al., 2000)

1375, (Colarelli O'Connor, 2004)

158 5. (Leifer et al., 2000), S. 181
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Sowohl bei kreativem, als auch bei initiativem und eigenverantwortlichem Verhalten geht die
Forschung davon aus, dass intrinsische Motivation eine wichtige Rolle spielt'*®. Ein Verhal-
ten gilt dann als intrinsisch motiviert, wenn es aus Interesse und Freude an der Aufgabe selbst
und nicht aufgrund externer Zielsetzung unternommen wird*®.

In der Fachliteratur gibt es bereits Ansétze, intrinsische Motivation als relativ stabile Person-
lichkeitseigenschaft (trait) zu konzeptionalisieren'®*. Doch dieser Ansatz wird der Realitét nur
bedingt gerecht, denn intrinsische Motivation ist experimentell verh&ltnismalig einfach von
externen Faktoren beeinflusshar'®?, so dass eher von einem Zustand (state) als einer Eigen-
schaft (trait) ausgegangen werden kann. Damit gewinnen organisationale Faktoren zur Un-
terstlitzung oder Hemmung intrinsischer Motivation fiir das Innovationsmanagement an Be-
deutung. Aspekte der Organisationskultur und des Anreizsystems haben damit einen Einfluss
auf die Unterstlitzung der intrinsischen Motivation der Mitarbeiter.

Zusammenfassung: Der intrinsischen Motivation wird sowohl in der Kreativitats- als auch in
der Innovationsmanagementliteratur eine zentrale Bedeutung fur die Generierung von Innova-
tionen zugeschrieben. Da sich die Innovationsorientierung eines Unternehmens auch in der
Gestaltung der Anreizgestaltung wieder findet, muss hier der intrinsischen Motivation und ih-
ren Fordermoglichkeiten gerade bei der Generierung radikaler Innovationen gesonderte Auf-
merksamkeit entgegengebracht werden.

2.3.4 Teamarbeit

Neuartiger Produkte und Prozesse profitieren aufgrund ihrer hohen Komplexitéat sehr stark
von einer erfolgreichen Nutzung unterschiedlicher Wissensbasen*®. Die Innovationsfahigkeit
von Unternehmen hangt daher zum groRen Teil von der individuellen und kollektiven Exper-
tise aller Mitarbeiter ab*®*. Denn es sind heute weniger einzelne ,,geniale Erfinder”, die neue
Ideen generieren, sondern vornehmlich integrativ arbeitende Spezialistenteams™®.

Fur ein Unternehmen kann es daher sehr risikoreich sein, sich in Hinblick auf seine Innovati-
onsfahigkeit auf einige wenige auBergewshnliche Personen zu verlassen'®. Denn die Erfin-
dung und Durchsetzung einer oder mehrerer Innovation(en) erfordert die vereinten Kréfte ei-

1595, (Amabile, 1983): (Amabile, 1997): (Hennessey & Amabile, 1998): (Fay & Frese, 2000)

1605, (Deci, 1975); (Fay & Frese, 2000), S. 308; (Amabile, 1983), S.366

181 y.a. (Amabile, Hill, Hennessey, & Tighe, 1994); (Tierney et al., 1999);

162 5. (Amabile, 1998): (Amabile, Delong, & Lepper, 1976); (Amabile, Hennessey, & Grossmann, 1986)
1635, (Leonard & Sensiper, 1998), S. 112

164, (Leifer et al., 2000), S. 175

1655, (Vahs, 2002), S. 356; (Ernst, 2002), S. 14f.

186 5. (Johne & Snelson, 1988), S.124
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nes gesamten Unternehmens, so dass Teams bereits ein fester und notwendiger Bestandteil
des Innovationsmanagements sind™®’.

Ein Unternehmen betritt gerade bei der Entwicklung von radikalen Innovationen regelméagig
Neuland und dafir gibt es meist noch keine etablierten Routineprozesse, so dass die Um- und
Durchsetzung von Innovationen ein kontinuierliches Problemléseverhalten fordert'®®, bei dem
jedes (Projekt-) Team zur Wissensgenerierung beitragt und so der Kompetenzbereich einer
gesamten Organisation gefordert ist und dadurch auch erweitert wird*®®.

Erkenntnisse aus der Teamforschung sind daher ein weiterer wesentlicher Bestandteil zum
Verstandnis des Innovationsprozesses. Insbesondere die Aspekte der Zusammenarbeitsquali-
tat stellen zentrale Ansétze zur Verbesserung des Innovationsmanagements dar'”. Unterneh-
mensspezifische Charakteristika, wie z.B die Organisationskultur kdnnen dabei Innovations-
prozesse unterstlitzen, indem sie ein kontextuelles Umfeld schaffen, das Teamarbeit fordert
und so die Innovationsleistung beeinflusst'"*.

Zusammenfassung: Das Verhalten aller am Innovationsprozess beteiligten Personen ist aus-
schlaggebend fir den Innovationserfolg, da es sich projektiibergreifend sowohl hinderlich als
auch forderlich auf den Innovationsprozess niederschlagen kann. Teamarbeit stellt dabei einen
zentralen und bewahrten Ansatz dar, um den Innovationsprozess zu unterstiitzen. Insbesonde-
re die Zusammenarbeitsqualitét ist dabei ausschlaggebend fur den Projekterfolg.

2.4 Kultur als kritischer Erfolgsfaktor

Kulturellen Faktoren wird seit geraumer Zeit sowohl in der Innovationsmanagement- als auch
in der Marketing- und Projektmanagementliteratur ein hoher Stellenwert eingeraumt!’2. Sie
gelten als Ausléser fir Kreativitat'"
sel fir ein effektives Qualitats- und Innovationsmanagement'’. Insbesondere im Zusammen-
hang mit TQM-MaRnahmen’® und M&A-Prozessen'’” wird ihnen besondere Aufmerksam-

und Innovationen'™ und ihr Verstandnis gilt als Schliis-

187 s, (Hégl, 1998); (H8gl & Parbotheeah, 2006); (Weinkauf, Hogl, Gemiinden, & Hélzle, 2005); (Panne et al.,
2003)

168 5. (Dougherty, 2001), S. 629
1695, (McDermott & O'Connor, 2002), S. 429; (Sethi, Smith, & Park, 2001)

1705, (Hogl & Gemiinden, 2001); (Hogl, Weinkauf, & Gemiinden, 2004); (Hogl & Proserpio, 2004); (K. Wein-
kauf et al., 2005)

115, (Woodman et al., 1993), S. 308; (Akgiin, Lynn, & Reilly, 2002), S. 68
72 Fgir einen Uberblick s. Kapitel 4.1.1

173 7 B. (Goffee & Jones, 2001), S. 15

174 7 B. (Flynn & Chatman, 2001), S. 265

17> 5. (Ashkanasy, Wilderom, & Peterson, 2000), S. 223

178 ygl. (Michela & Burke, 2000), S. 226

1775, (Weber, 2000), S. 309ff.
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keit entgegengebracht, da kulturelle Eigenheiten u.a. Auswirkungen auf die Kompetenz und
Kooperationsbereitschaft haben.

Die Generierung und Nutzung von Wissen aus unterschiedlichen Quellen gilt als sicherer und
nachhaltiger Wettbewerbsfaktor'’®, so dass die Wissensbasis einer Kultur in Bezug auf ihre
grundlegenden Uberzeugungen, ihr Wissen beziiglich gangiger Praktiken, Verhaltenserwar-
tungen und entsprechender Bedeutungszuschreibungen'® als durchaus erfolgskritisch zu be-
werten ist.

«180 «181

Kultur dient damit nicht nur als ,,Uberlebensfunktion***” und ,,Integrationsfunktion“***, son-
dern hat - durch ihre Wirkung auf die Lernféhigkeit - auch Auswirkungen auf das Ausmal der
Wissensgenerierung*®?. Kultur mit ihren unterschiedlichen Dimensionen gilt daher als Er-
folgsfaktor und es gibt bereits einige empirische Studien, die den Zusammenhang zwischen
Kultur und unterschiedlichen Aspekten der Unternehmensleistung positiv belegen'®,

Die Erfolgswirkung von Kultur bezieht sich auch auf Aspekte, die mit der Bindung von Mi-
tarbeitern in Zusammenhang stehen. Da mit dem Austritt von Mitarbeitern auch deren Erfah-
rungswerte und Wissen fir das Unternehmen verloren gehen, gilt die Bindung von Mitarbei-
tern gerade in wissensintensiven Bereichen wie dem Innovationsmanagement als besonders
erfolgskritisch. Kultur gilt dabei auch in Bezug auf die Involviertheit, das Comittment, die
Loyalitat und ldentifikation der Mitarbeiter mit und zu dem Unternehmen als wichtiger Er-
folgsfaktor'®*.

Kultur beeinflusst die Aufmerksamkeitsfokussierung ihrer Mitglieder, deren Verhalten und
ihre Einsatzbereitschaft und wird daher auch als soziales Kontrollsystem verstanden'®. Sie
beeinflusst alle internen Prozesse'®® durch unterschiedliche Normen'®, die sich in bestimmten

178 5. (Nonaka, 1998), S. 22

179 5. SACKMANN unterscheidet hier zwischen axiomatic knowledge, directory knowledge, recipe knowledge und
dictionary knowledge (s. (Sackmann, 2001), S. 146)

180 what any group must do to survive in its various environments and fulfill its primary task“ s. (Ashkanasy,
Wilderom et al., 2000), S. xxvii

181 what any group must do to mainain itself as a functioning system“ (s. (Ashkanasy, Wilderom et al., 2000), S.
xxvii f.).

182 5, (Holden & Salskov-Iversen, 2001), S. 434

183 £ir eine Ubersicht s. (Wilderom, Glunk, & Maslowski, 2001), S. 198-199; (Baetge, Schewe, Schulz, & Sol-
mecke, 2007), S. 192f.

184 ygl. (Beyer, Hannah, & Milton, 2000), S. 330ff.; (Virtanen, 2000); S. 339ff. : (Sheridan, 1992), S. 1036ff.
185 5, (Flynn & Chatman, 2001), S. 266
188 ygl. (Fink & Mayrhofer, 2001), S. 475

187 vgl. (Cooke & Szumal, 2000), S. 149 fiir eine beispielhafte Darstellung unterschiedlicher Normen von Orga-
nisationskulturen
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Regeln'®® niederschlagen und unterschiedliche Symbole generieren'®, die ebenfalls Wirkung

auf das gezeigte Verhalten haben.

Doch die ,,Starke* der Kultur - verstanden als (1) das MaR der Ubereinstimmung, (2) ihre
psychologische Intensitat und (3) das AusmaR ihrer Verbreitung - sind nicht malRgeblich ent-
scheidend fiir ihre Erfolgswirkung'®’. Gerade in Bezug auf die Innovationsfahigkeit einer Or-
ganisation ist vor allem der Inhalt dieser kulturellen Aspekte, zur Erklarung ihrer Erfolgswir-
kung heranzuziehen®. Daher wird gefordert, ein tieferes und umfassenderes Verstandis der
Wirkung und Wirkungsweise von Kultur zu erarbeiten, deren Komplexitat verstandlich zu
machen*®? und die zugrundeliegenden psychologischen Prozesse zu verstehen.

In diesem Zusammenhang wird Aspekten der sozialen Interaktion, wie z.B. der Umgang mit
Konflikten'®, der Kommunikation'®, sowie Kooperation*® und Vertrauen'® ein ebenso gro-
Rer Stellenwert eingerdumt wie der FOrderung unternehmerischen Handelns, der Anregung
von Initiativen und der Fehlertoleranz*®’. Auch Aspekte des Anreizsystems spielen hier eine

wichtige Rolle™®,

Die Organisationskultur ist vom Management beeinflussbar'®® und ist damit nicht zuletzt auch

eine Filhrungsaufgabe®®. Fiihrungskréfte tragen mit ihren eigenen Einstellungen und Verhal-
tensweisen gegenuber Innovationen zu einer Organisationskultur bei, die sich forderlich oder
hinderlich auf die Innovationskompetenz auswirken kann.

Da Innovationen sehr bedeutsam fiir den langfristigen Unternehmenserfolg sind, ist es er-
folgskritisch ein Umfeld zu schaffen, das eine Kombination aus forderlichen 6konomischen
und organisationalen Bedingungen schafft und Barrieren, seien sie technischer, organisationa-
ler oder strategischer Natur, abbaut?®’. Inspiration ist nicht planbar, aber es kénnen Rahmen-

188 fiir eine Diskussion der Wirkungsweise unterschiedlicher Regeln s. (Lundberg, 2001), S. 330ff. und (Helms
Mills & Mills, 2000), S. 59ff.

189 ygl. (Helms Mills & Mills, 2000), S. 72ff.

% Diese drei Aspekte beziehen sich auf (1) die Hohe der Ubereinstimmung (hoch-niedrig) verschiedener Mitg-
lieder beziglich der Kultureinschatzung (consensus), (2) die emotionale VVerankerung (stark-schwach) kultu-
reller Aspekte (psychological intensity) und (3) die das Ausmal} ihrer Durchdringungsbreite (eng-weit) die-
ser kulturellen Aspekte in einer Kultur (pervasiveness), vgl. (Payne, 2001), S. 169 fiir eine graphische Veran-
schaulichung.

91 ygl. (Flynn & Chatman, 2001), S. 269

192 5. (Schneider, 2000), S. xxi, Xxx

193 5. (Mannix, Thatcher, & Jehn, 2001), S. 299; (Hauschildt & Salomo, 2007), S. 118

194 7.B. (Claes, 2001), S. 449ff.

1% ygl. (Hauschildt & Salomo, 2007), S. 118

19 5, (Mannix et al., 2001), S. 299f.

1975 (Hauschildt & Salomo, 2007), S. 115f.

1% 5. (Hauschildt & Salomo, 2007), S. 117

1995, (Ernst, 2002), S. 3

200 5 (Damanpour, 1991), S. 558

2015 (Capon et al., 1992), S. 157
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bedingungen geschaffen werden, die einen N&hrboden fir Kreativitat und Innovationen schaf-
fen?%?,

Eine Organisationskultur, die Mitarbeiter in ihrem innovationsforderlichen Verhalten unters-
titzt, gilt dabei als einer der wichtigsten Wettbewerbsfaktoren fir alle innovativen Unterneh-
men®®, Denn eine entsprechende Organisationskultur kann die Mitarbeiter dabei unterstiitzen,
ihr kreatives Potential zu nutzen, eine positive Einstellung gegeniiber Veranderungen einzu-
nehmen und neue Ideen hervorzubringen und umzusetzen®®. Organisationskultur hat sich da-
her wie Strategie, Organisation und Controlling zu einem Grundlagenthema des Innovations-
managements entwickelt’®.

Dies gilt sowohl auf Unternehmens- als auch auf Projektebene. Ein innovationsfreundliches
Umfeld zu schaffen, gilt als eine der sechs Best-Practice Empfehlungen fiir Projektmanager
und ist dabei eine der wichtigsten Aufgaben, der sich auch die Projektleitung annehmen
muss®. Die Organisationskultur spielt deshalb fiir das Innovationsmanagement sowohl auf
Unternehmens- als auch auf Projektebene eine entscheidende Rolle?”’,

Aus ressourcentheoretischer Sicht ist ein Unternehmen charakterisiert durch seine Ressourcen
und Fahigkeiten, die sowohl Managementpraktiken, als auch organisationale Prozesse und
Routinen beinhalten®®. Unterschiede in der Unternehmensleistung werden auf Unterschiede
unternehmensspezifischer Eigenschaften (Ressourcen und F&higkeiten) zurlckgefuhrt, die
nicht leicht zu kopieren oder sich anzueignen sind®®.

Organisationskultur als Umfeldvariable ist in diesem Zusammenhang daher sowohl ein Kon-
tingenzfaktor, als auch dadurch, dass sie direkten Einfluss auf das tatsachliche Verhalten in
Organisationen hat, vor allem ein wichtiger Ressourcenfaktor. In der Abbildung 2 ist dieser
Zusammenhang im Detail graphisch veranschaulicht.

202 s (Damanpour, 1991), S. 559

203 5. (Ernst, 2002); (Kieser, 1986), S. 46; (Wilkins & Ouchi, 1983); (Tushman, 1997a); (Panne et al., 2003);
(Adams, Bessant, & Phelps, 2006); (Fiol, 1991); (Bate, 1984)

2045, (Johne & Snelson, 1988), S. 124

205 5. (Ernst, 2002), S. 3; (Lawson & Samson, 2001); (Damanpour, 1991), S. 583; (Panne et al., 2003), S. 309;
(Cooper & Kleinschmidt, 1996), S. 20; (Wind & Mahajan, 1988), S. 309; (Johne & Snelson, 1988), S. 117

206 5, (Elkins & Keller, 2004), S. 13; (Slevin & Pinto, 2004), S. 72

207 Project leaders are often called upon to make decisions that affect the work environment and can use leader-
ship as a catalyst to create a work environment that is conducive to innovation® s. (Elkins & Keller, 2004), S.
9; vgl. auch (Johannessen, Olsen, & Lumpkin, 2001), S. 28; (Hellstrom, Jacob, & Malmquist, 2002), S. 174;
(Ahmed, 1998), S. 30; (Hauschildt, 2004), S. 149; (Deshpandé & Farley, 2004); (S6derlund, 2004), S. 189
u.a.

208 5. (Barney, Wright, & Ketchen, 2001), S. 625

2095 (Lawson & Samson, 2001), S. 379
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Abbildung 2: Innovationskultur als Strategische Ressource®

2.5 Zusammenfassung und Forschungsfragen
Zusammenfassung

Innovationen sind keine Routinen, sollen aber eines Tages zur Selbstverstandlichkeit wer-
den®’. Die Entstehung und Durchsetzung von Innovationen ist allerdings kein punktueller
Akt?*?, sondern besteht aus sequentiell und parallel verlaufenden Prozessen®®. Denn Innova-
tionen beinhalten selten einfache und klare Lésungen im Sinne eines Ldsungsalgorithmus.
Sondern sie verlangen eine standige Anpassung vorhandenen und erworbenen Wissens an die
Kontextanforderungen, so dass sich die Frage stellt, ob eine Prozessorganisation geschaffen
werden kann, ,,die nicht nur in dem Sinne innovationsféhig ist, dass sie Innovationen erlaubt,
sondern Innovationen aktiv bewirkt“?*,

219 erweiterte Darstellung in Anlehnung an (Fink & Mayrhofer, 2001), S. 476
215 (Hauschildt, 2004), S. 59

2125, (Gemiinden, 2003)

2135, (Gemiinden et al., 2006)

215 (Witte, 1973), S. 24
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Als geeignete Steuerungsinstrumente kénnen dabei alle Aktivitaten verstanden werden, die
eine Aufnahme, Verénderung, und Beschleunigung des Innovationsprozesses unterstitzen.
»Dieses Begriffsverstdndnis geht bewusst iber das der klassischen Aufbau- und Ablauforga-
nisation hinaus“**> und unterstreicht die Bedeutung der informalen Determinanten des Inno-
vationssystems®'®. Sie sind notwendig, um den Innovationsprozess kiirzer, weniger redundant
und damit kostengiinstiger zu gestalten®"’.

Fragen zum Management gerade radikaler Innovationen werden dabei sowohl von der Wis-
senschaft als auch von den Unternehmen zunehmend aufgeworfen. Der Entwicklung radikaler
Innovationen wird von Seiten der Forschung und der Unternehmen allerdings bislang noch
wenig Aufmerksamkeit geschenkt?®. Dies liegt unter anderem an dem erschwerten Zugang
ihrer relativen Seltenheit, und in der héheren Geheimhaltung - auch innerhalb der Unterneh-
men — wie auch der damit einhergehenden schweren Identifizierbarkeit der beteiligten Perso-
nen. Zudem ist die Entwicklungsdauer von radikalen Innovationen relativ lange und oftmals
durch mehrjahrige Unterbrechungen gekennzeichnet.

Innovationen zu generieren und umzusetzen verlangt hoch qualifizierte und motivierte Ar-
beitskrafte, die in kontinuierlichem Austausch neue Vorschldge generieren und umsetzen.
Dabei sind bestimmte Aktivitatsbiindel notwendig, um eine Innovation erfolgreich im Unter-
nehmen und anschlieBend im Markt durchzusetzen®. Das engagierte Verhalten einzelner
Personen®® als auch das engagierte Verhalten von Teams®! hat daher einen entscheidenden
Einfluss auf den Innovationserfolg. Ihr kreatives, problemldsendes Verhalten ist von den fri-
hen Phasen der Ideengenerierung tber die Entwicklung innerhalb des Unternehmens bis zu
einer erfolgreichen Umsetzung im Markt durchgehend notwendig.

Die Fahigkeit zu innovieren ist damit im Wesentlichen Personen gebunden??. Denn die Inno-
vationsfahigkeit eines Unternehmens driickt sich vor allem im Potential ihrer Mitarbeiter aus,
die durch ihr Verhalten zur Generierung erfolgreicher Innovationen beitragen?”, Darunter fal-
len neben der kreativen Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter, auch deren Wissen und Einsatzbe-
reitschaft in Form von initiativem und kooperativem Verhalten ins Gewicht.

2155, (Hauschildt, 2004), S. 447
216 5. (Gemiinden et al., 2006); (Capon et al., 1992)
2175, (Leifer et al., 2000), S. 11

218 5, (Leifer et al., 2000), S. 2; (Colarelli O'Connor, 2004), S. 12; (Gemiinden, Salomo, & Krieger, 2005);
(McDermott & O'Connor, 2002), S. 434

295 (Hauschildt, 2004), S. 43, 146, 242

220 ygl. (Witte, 1999): (Gemiinden & Hélzle, 2005)

221 ygl. (Hogl, Parbotheeah, & Gemiinden, 2003); (Hogl et al., 2004)
222 ausfihrlicher hierzu die Promotoren- und Championforschung
223 5. (Hauschildt, 2004)
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,» The resources of people in innovation, in spontaneous co-operation, in protective and creative
behaviour are thus vital to organizational survival and effectiveness”.

Bei zunehmendem Innovationsdruck werden kreative Mitarbeiter aufgrund ihres Potentials zu
einer knappen und begehrten Ressource und stellen fir die meisten Firmen einen entschei-
denden Wettbewerbsfaktor dar. Damit spielen die Mitarbeiter eines Unternehmens eine zent-
rale Rolle fiir das Verstandnis seiner Innovationsfahigkeit?®. Uber 80% der Verbesserungs-
vorschlage werden von Menschen generiert’”®, so dass die Fahigkeit, Kreativitat zu fordern
und die vorhandenen Ressourcen und Potentiale im Unternehmenssinne zu nutzen, heute
mehr denn je Teil der geforderten Kompetenzen von Managern ist?’. Bei zunehmendem
Wettbewerbsdruck und Innovationsintensitaten ist es daher fur jedes Unternehmen Kkritisch,
maoglichst viele innovationsorientierte Personen in ihrem Unternehmen zu vereinen und ihre
Innovationsfahigkeit zu fordern.

Die Aufgabenstellungen werden immer komplexer und die Neuartigkeit der Losungen riickt
immer mehr in den Vordergrund, so dass eine Aufgabenbewadltigung eine lange Serie von
Prozesskreislaufen beinhaltet, bis schlieRlich ein erfolgreiches Produkt entwickelt wird®?®,
Dieser zum Teil sehr langwierige Prozess verlangt eine ausdauernde Leistungsbereitschaft
sowohl von Individuen als auch von Teams und macht damit gerade auch motivationale As-
pekte des Innovationsmanagements besonders deutlich. Denn selbst wenn Mitarbeiter die Fa-
higkeit besitzen, innovativ zu sein, werden sie dies nicht notwendigerweise auch tun.

Zwar konnen im Vorfeld bereits Mitarbeiter ausgewahlt werden, die durch entsprechende
Vorbildung und einschlégige berufliche Erfahrung Kreativitat als Teil ihrer Arbeit verstehen
oder sich durch solche bereits hervorgetan haben, doch neben fachspezifischem Wissen und
dartiber hinausreichenden kognitiven F&higkeiten ist ihre Motivation zur Innovation eine
wichtige Voraussetzung, um kreative Leistung zu bringen®®.

Von Unternehmensseite stellt sich daher unter anderem die Frage, welches Umfeld fir diese
Personen am attraktivsten ist und wie dieses gestaltet werden kann, damit sich mdglichst viele
potentielle Innovatoren auch als solche engagieren.

,» Theory must get beyond the outward manifestations of nonbureaucratic models of organizing,

beyond describing them simply as being team oriented, participatory, and risk taking, and ar-
ticulate the underlying images on which they are based.“*®.

2245, (Katz, 1964), S. 132

225 5, (Hauschildt, 2004), S. 43, 73, 102; (Ernst, 2002), S. 32; (Leifer et al., 2000), S. 167; (Colarelli O'Connor,
2004), S. 26

226 5. (Tushman, 1997a), S. 104

2275, (Westwood & Low, 2003), S. 236
228 5, (Amabile, 1983), S. 369

229 5. (Amabile, 1983), S. 365

20 5. (Dougherty, 2001), S. 629
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Forschungsfragen

Die Einflihrung einer Innovation stellt dabei vornehmlich eine soziale Situation dar, so dass
ein Einsetzen festgelegter Organisationsstrukturen und -prozesse zwar ein effektives Mittel
zur Steuerung eines mechanischen Regelsystems sein kann, fur die Steuerung und Motivation
menschlicher Arbeitskrafte aber nur bedingt nutzt?**. Denn neben materiellen und immateriel-
len Anreizen muss ein Arbeitsumfeld geschaffen werden, welches sich einer von Routinepro-
zessen unterscheidenden Innovationssituation als angemessen und sogar forderlich erweist®*,
Erst wenn Mitarbeiter um sich herum Aktivitdten wahrnehmen, die Innovationen vorantrei-
ben, sei es direkt oder indirekt, beginnen sie Innovationen als Wert zu internalisieren und bei
gegebenem Anreiz darauf hinzuarbeiten®®. Das tatsachliche Verhalten aller am Innovations-
prozess Beteiligten und die sie umgebende Organisationskultur, spielt dabei eine entschei-
dende Rolle.

Eine Organisationskultur, in der kreative Mitarbeiter unterstitzt und gefordert werden und so
ihr Innovationspotential zur Geltung bringen konnen, ist daher ein wichtiges Ziel fir ein er-
folgreiches Unternehmen®*. Die Art und Weise, wie Ideen generiert und umgesetzt werden,
wird jedoch noch haufig in einer Art ,,ad hoc* Fashion getatigt®*® und gilt als schwer zu ma-
nagen®®.

Fur die Erklarung der in den vorhergehenden Kapiteln ausgefiihrten innovationsforderlichen
Verhaltensweisen in Organisationen, wie kreatives, initiatives, eigenverantwortliches (im
Sinne der Organisation) und intrinsisch motiviertes Verhalten, ist es daher hilfreich, auf einen
theoretischen Rahmen®’ zuriickzugreifen, der ein allgemeines Verstandnis zur Beeinflussbar-
keit von Verhalten aufzeigt. Damit gewinnen Aussagen der Verhaltenswissenschaften?*® un-
mittelbare Relevanz flr das Innovationsmanagement. Gerade fir das Management radikaler
Innovationen fehlt es bislang jedoch an umfangreichen Erfahrungswerten®. Herangehens-
weisen, um Innovationen, besonders radikale Innovationen, in einem Unternehmen zu for-

281 5. (Hauschildt, 2004)

232 5, (Wei & Morgan, 2004), S. 377

835, (Ahmed, 1998), S. 39

%4 5. (Martensen & Dahlgaard, 1999), S. 878

%5 5. (Flynn et al., 2003), S. 417

%6 5. (Leifer et al., 2000), S. 7

27 ygl. (Lewin, 1963): V = f (P,U)

238 Der Ursprung der verhaltensorientierten Wirtschaftswissenschaft liegt in unterschiedlichen Disziplinen, die
organisationales Verhalten als Tatsache organisationalen Lebens beinhalten. Zu ihnen gehéren eine Reihe von
sich seit Anfang des letzten Jahrhunderts parallel entwickelnden und zum Teil konkurrierenden Fachausrichtun-
gen wie Human Relations, Human Organization, Administrative Science, Behavioral Science, Organization
Theory als auch Organizational Behavior. Ihnen allen ist jedoch gemeinsam, dass sie letztendlich die Optimie-

rung menschlichen Verhaltens in Organisationen vor Augen haben. s. (Mayo, Barnard, & Lewin, 2002)
%9 5. (McDermott & O'Connor, 2002), S. 424; (Leifer et al., 2000)
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dern, fallen dabei grob in zwei Kategorien: organisationale Gegebenheiten und motivationale
Aspekte?®.

Um kreative Ideen in die Tat umzusetzen, braucht man daher eine Kultur, die es menschlicher
Kreativitat und Problemldsefahigkeit erlaubt zu existieren und sich zu entwickeln®*. Ein ver-
tiefendes Verstandnis fur den kreativen Prozess und Erkenntnisse zur Forderung von Kreati-
vitat stellen dabei einen Ausgangspunkt fur die Identifikation spezifischer Variablen dar, die
sich positiv bzw. negativ auf die Motivation zur Innovation im Laufe eines Innovationspro-
zesses auswirken kénnen?*,

Verschiedene Konzeptionalisierungen werden in der Praxis und der Wissenschaft bereits an-
geboten, um den Zusammenhang zwischen Kultur und Innovationserfolg zu erklaren®*® Einen
gemeinsamen Rahmen oder eine Ubereinstimmende Definition wurde bislang jedoch nicht
festgelegt®**. GroRe Unterschiede bestehen sowohl beziiglich der Definition als auch beziig-
lich einer adaquaten Erhebungsmethode. Aussagen zur Erfolgwirkung werden dadurch noch
zusitzlich erschwert?®,

Wahrend Kultur als wichtiger Bestandteil des Innovationsmanagements bereits weitgehende
Akzeptanz gefunden hat, so bleibt das Konzept bis jetzt allerdings ,,overused, overinclusive,
but underdefined“?*®. Besonders in Zusammenhang mit der Neuprodukt- oder Innovationsfor-
schung ist der Erhebung einer innovationsforderlichen Kultur bis jetzt noch nicht ausreichend
Aufmerksamkeit entgegen gebracht worden®*’.

Das hat zur Folge, dass der Einfluss einer innovationsférderlichen Kultur oder deren Elemen-
te bis jetzt kaum in Bezug auf ihren Zusammenhang zum Erfolg neuer Produkte untersucht
worden ist**®, gleichwohl in der Literatur vermehrt auf die Notwendigkeit einer solchen Un-
tersuchung hingewiesen wird®?®. Denn obwohl viele Praktiker die Erfolgsrelevanz und Bedeu-
tung einer innovationsforderlichen Organisationskultur erkennen, ist noch nicht klar, warum

205 (Leifer et al., 2000), S. 33
241 5. (Zhuang, Williamson, & Carter, 1999), S. 57
2425, (Sethi et al., 2001), S. 74

23 eine Ubersicht tiber verschiedene Kulturkonzepte und deren Zusammenhang zu Managementtheorien findet
sich bei (Allaire & Firsirotu, 1984), S. 217-221

24 5. (Edmondson, 1996b), S. 573; (Ernst, 2002), S. 24; (Thornbury, 2003), S. 68
%5 5, (Sackmann, 1991), S. 295

246 5. (Furnham & Gunter, 1993), S 234; (Sathe, 1983), S. 22

2475, (Ernst, 2002), S. 24

8 5. (Ernst, 2002)

29 5. (Ernst, 2002), S. 32ff.; (Gemiinden et al., 2006), S. 121; (Gemiinden, Salomo, & Krieger, 2004); (Adams et
al., 2006), S.26; (Dooley, Subra, & Anderson, 2002), S. 85
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und wie sich eine entsprechende Kultur auf die Innovationsfahigkeit und den Erfolg eines Un-
250

ternehmens auswirkt™".
Die verwendeten Konstrukte werden oftmals ohne theoretischen Bezug und ohne entspre-
chende Validierung zur Erklarung von Zusammenhangen herangezogen®*. Aufgrund der vie-
len unterschiedlichen Operationalisierungen und vor allem der unbestimmten Validitét vieler
Untersuchungen®? ist die Forschung daher immer noch um ein besseres Verstandnis der Zu-
sammenhange bemuht.

Organisationskulturen sind dabei sehr vielschichtig?® und einzelne Dimensionen konnen

gleichzeitig oder zu unterschiedlichen Zeitpunkten relevant werden®™*. Nur einen Typ von
Kultur heranzuziehen hat daher keinen groRen Informationsgehalt®®. Es ist sinnvoller, einzel-
ne Dimensionen zu spezifizieren und ihre Erfolgswirkungen genauer zu betrachten.

Empirische Studien auf Basis strukturierter Fragebdgen zur Erfassung der Organisationskultur
verlangen jedoch sehr viel a priori Wissen beziiglich mdglicher innovationsférderlicher Kul-
turfaktoren®®, Fiir die vorliegende Arbeit ist es daher notwendig, sich dem Begriff der ,,inno-
vationsforderlichen Organisationskultur® sowohl theoretisch als auch empirisch zu ndhern,
um zu verstehen wie und warum Kultur funktioniert und Wirkungszusammenhange besser
einschétzen und bewerten zu kénnen.

Dies gibt Praktikern die Moglichkeit, die sich daraus ergebenden Erkentnisse in ihrem tagli-
chen Management umzusetzen und fiir die Wissenschaft wird ein einheitliches Konzept ent-
wickelt und validiert, welches als Grundlage fur weitere Studien dienen kann. Theorien haben
in diesem Zusammenhang jedoch nur eine dienende Funktion®’.

Ein weiterer Aspekt betrifft das Anreizsystem. Fiihrt man sich die geringe Erfolgswahrschein-
lichkeit einer raschen Umsetzung radikaler neuer Ideen im Unternehmen oder auf dem Markt
vor Augen®®, ist das personliche Risiko sich fir eine solche einzusetzen sehr hoch. Denn es

%0 5 (Wilkins & Ouchi, 1983); (Westwood & Low, 2003); (Schreydgg, 1989); (Jassawalla & Sashittal, 2002), S.
42; (Sathe, 1983), S. 5; (Detert, Schroeder, & Mauriel, 2000); (Shore & Cross, 2005), S. 62

1, (Shore & Cross, 2005), S. 62

22 eine exemplarische Ubersicht tiber bestehende Ansatze zur Messung der Organisationskultur und deren Vali-
dierung s. (Ashkanasy, Broadfoot, & Falkus, 2000), S. 136

3 5. (Westwood & Low, 2003), S. 247

4. (Chatman et al., 1998), S. 776

2% 5. (Ahmed, 1998)

256 5, (Sackmann, 1991), S. 296

2T, (Hauschildt, 2004), S. 245f.. ,,The importance of strict theory in developing and guiding programs of re-
search is becoming more and more recognized today. Yet there is considerable disagreement about how exactly
strict and precise a theoretical formulation must be at various stages in the development of a body of knowledge
... too precise and too strict theorizing may also hinder the empirical development of an area of knowledge” s.
(Festinger, 1950), S. 217

8 5. (Lewis, 2001), S.185; (Ernst, 2002)
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besteht die Gefahr bei fehlendem Nachweis vorzeigbarer Ergebnisse personliche Nachteile
hinsichtlich des beruflichen Fortkommens oder andere negative Konsequenzen beziiglich der
eigenen Karriere in Kauf nehmen zu miissen®®. Dies kann infolgedessen zu einer stark risiko-
aversen und auf bestehende Problemlosungen beharrenden Einstellung und entsprechenden
Praktiken fuhren, die sich im gesamten Unternehmen negativ auf die Innovationsfahigkeit
auswirken.

Das bedeutet, dass im Rahmen der Innovationsstrategie auch anreizspezifische Aspekte be-
ricksichtigt werden miissen, um Mitarbeiter zu kreativen Leistungen zu motivieren. Denn
Motivation®® ist dafiir verantwortlich, dass ein Innovationsprozess initiiert und aufrechterhal-
ten wird. Sie bestimmt, ob die Suche nach einer Lésung aufgenommen wird, ob sie aufrech-
terhalten wird und wie kreativ die Antworten sind®*.

Da sich Innovatoren vornehmlich aus eigenem Antrieb engagieren und nicht auf dienstliche
Anweisung hin?®, ist es notwendig, ein motivationales und organisationales Umfeld zu schaf-
fen, welches die Mdglichkeiten eroffnet, Ideen auch in die Tat umzusetzen, bzw. potentiellen
Innovatoren einen zusatzlichen Anreiz schafft, sich als solche hervorzutun®®.

Dafir ist es wichtig, die theoretischen und praktischen Erkenntnisse beziglich der Motivation
zur Innovation und des Anreizsystems zu verstehen, um das Potential der Mitarbeiter entspre-
chend fordern und nutzen zu kdnnen und die Umsetzung von Innovationen voranzutreiben.
Denn erst, wenn Mitarbeiter Anreizsysteme anerkennen und bewerten und daraufhin Ziele
und Intentionen entwickeln, schlagen sie sich in ihren Wertvorstellungen und ihrem Verhalten
nieder.

Die tiberdurchschnittlich hohe Frustrationsrate?®*

Personen belegt deutlich, dass es beztiglich der Motivation zur Innovation und der Gestaltung
von Anreizsystemen noch erheblichen Verbesserungsbedarf gibt. In der Literatur wird von
einem ,,mismatch between risks required of those engaged in radical innovations and reward
“26% gesprochen.

der an einem Innovationsprojekt beteiligten

mechanisms currently in place

Zusammenfassung: Fur die Innovationsfahigkeit einer Organisation ist das Verhalten der Or-
ganisationsmitglieder von entscheidender Bedeutung. In Anlehnung an die Feldtheorie von

295, (Gemiinden & Lechler, 1997), S. 8; (Colarelli O'Connor, 2004); (Leifer et al., 2000); (M. A. Lewis, 2001),
S. 198

,» The concept of motivation refers to internal factors that impel action and to external factors that can act as
inducements to action* s. (Locke & Latham, 2004), S. 388

%615 (Amabile, 1983), S. 367

%62 5. (Hauschildt, 2004), S. 136

263 5, (Ahmed, 1998), S. 38

245, (Colarelli O'Connor, 2004), S. 26
265 5, (Colarelli O'Connor, 2004), S. 15

260
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KURT LEWIN manifestieren sich organisationskulturelle Faktoren sowohl in dem gelebten
Verhalten der Organisationsmitglieder, kénnen aber auch durch strukturelle Aspekte, wie z.B.
dem Anreizsystem und spezifischen Aspekten der Organisationskultur, aktiv beeinflusst wer-
den. Die Gestaltung einer innovationsférderlichen Organisationskultur verlangt, unterschied-
liche Aspekte des Innovationspotentials der Mitarbeiter aufzugreifen und forderliche Rah-
menbedingungen zu formulieren, die sich positiv auf die Innovationsféhigkeit einer Organisa-
tion auswirken. Aufgrund der unmittelbaren Verhaltensrelevanz der Organisaitonskultur stellt
insbesondere eine innovationsforderliche Organisationskultur einen sehr zentralen Bestand-
teil des Innovationsmanagements dar. Dieser Aspekt wird in den folgenden Kapiteln daher
néher betrachtet und die Wechselwirkungen der einzelnen Kulturdimensionen verdeutlicht.
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3 Definitorische Einordnung des Kulturbegriffes

Ethnologen haben bei der Beschreibung von Kulturen eine wohl definierte Gemeinschaft vor
Augen, die seit langer Zeit als solche existiert, relativ stabile Sozialisationsmechanismen
praktiziert und Basis einer gemeinsamen Identitat ist. Personen in dieser Gemeinschaft entwi-
ckeln im Laufe der Zeit und zunehmenden Erfahrungswerten ein sehr komplexes Verstandnis
»ihrer Welt“, welches zu groRen Teilen als selbstverstandlich wahrgenommen wird und wel-
ches sich unter anderem in einem bestimmten Sprachgebrauch niederschlagt®®. Kultur betrifft
in diesem Sinne alle Aspekte des sozialen Verhaltens. Sie schafft soziale Identitdt und kann
durch eine Reihe miteinander verbundener kultureller Werte und Praktiken charakterisiert
werden. Kultur hat dabei die Funktion, durch gemeinsame Wahrnehmung und Beurteilung
das externe und interne Umfeld zu stabilisieren, und wird zu diesem Zweck auch an neue
Mitglieder mit Hilfe von Sozialisationsprozessen weitergegeben®’.

Kultur in einem Unternehmen beinhaltet somit das gelernte Erfahrungswissen einer Organisa-
tionseinheit?®, Es entwickelt sich fortlaufend, indem ihre Mitglieder Erfahrungen beziiglich
des Umgangs mit Gegebenheiten und Anforderungen des Umfeldes sowie der Handhabung
interner Angelegenheiten®®® sammeln und bewerten. Lésungen, die sich als niitzlich erweisen
und sich wiederholt bewéhrt haben, werden in die Organisationskultur integriert’”®. Niitzliche
Verhaltensweisen werden institutionalisiert und bilden so Teil des kulturellen impliziten Wis-
sens®’*. Mit Hilfe von Sozialisationsprozessen wird dieses Wissen an neue Mitglieder weiter-
gegeben und so verstarkt und gefestigt. Hieraus entstehen im Laufe der Zeit Handlungsrouti-
nen®’?, deren Ursprung oft nicht mehr bekannt ist. Dennoch haben sie einen bedeutsamen Ein-
fluss auf die Effektivitat, die Effizienz und die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens, da
sie positiv auf oder auch vehement gegen die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens wir-
ken kdnnen. Je zentraler dabei eine bestimmte Problemldsepraxis ist, die lange Zeit unhinterf-
ragt angewandt wurde, desto schwieriger wird es, Anderungen dieser zu akzeptieren und neue
Herangehensweisen zu etablieren.

Je langer die gemeinsame Geschichte einer Organisationseinheit ist und je stabiler die Mitg-
liederzugehorigkeit, desto eher werden Wertvorstellungen und Best-Practice Uberzeugungen
an die folgenden Generationen tibertragen, und desto schwieriger wird es, solche tberlieferten

266 5, (Wilkins & Ouchi, 1983), S. 469

%75, (Schein, 1984), S. 10

268 5. (Schein, 1990), S. 15; (Chatman & Jehn, 1994), S. 524
695, (Schein, 1984), S. 10

2705, (Kotter & Heskett, 1992), S. 15

21 s, (Herbig & Dunphy, 1998), S. 14

272 5. (Hauschildt, 2004), S. 404
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Traditionen und Routinen, die als selbstverstandlich an- und tbernommen wurden, im Sinne
eines Kulturwandels zu veréndern, da dies bedeuten wirde, tber lange Zeit entwickelte und
bewahrte und damit Sicherheit versprechende Grundiiberzeugungen ad Akta zu legen®®. Ge-
wohnheiten, die dariiber hinaus einen starken sozio-emotionalen Charakter haben, sind
schwieriger verénderbar als Gewohnheiten, die sich auf Prozesse zur Bearbeitung einer Auf-
gabe beziehen?”*. Die Tiefe einer Gewohnheit im Sinne einer nicht immer bewussten und da-
mit schwer zuganglichen Routinetiberzeugung ist dabei ebenfalls ausschlaggebend fir ihre
Verénderbarkeit’”,

Dieses implizite Wissen wird mit Hilfe von Sozialisationsprozessen, durch engen und h&ufi-
gen Kontakt mit ,,Wissenstrdgern* uUbermittelt und ist aufgrund seiner handlungsleitenden
Richtlinien besonders kritisch fiir die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens®’®. Die Inhalte
dieser Wissenseinheiten kénnen sich mitunter von Organisationseinheit zu Organisationsein-
heit stark unterscheiden, so dass spezifische Subkulturen entstehen, die als Denkwelten®’’
oder Berufskulturen®”® bezeichnet werden kénnen. Es bilden sich berufsbezogene oder funk-
tionale Gemeinschaften innerhalb einer Organisation, die ein gemeinsames Verstandnis Gber
bestimmte Ablaufe entwickeln?”®. Diese gewachsenen Wissenshasen kdnnen auch dazu fiih-
ren, dass sich innerhalb einer Organisation auch zum Teil kontrare Kulturen herausbilden?®°,
Mitglieder einer Organisation sind sich ihres impliziten Wissens meistens nicht bewusst®*".
Mit Hilfe von Sozialisationsprozessen entwickeln sich ,,soziale Gewohnheiten*, die als Teil
der Organisationskultur beschrieben werden kdnnen. Kultur wird daher gerne auch als infor-
melle Koordination oder als Kontrollmechanismus verstanden, mit Hilfe dessen die zahlrei-
chen Aktivitaten in einem Unternehmen gelenkt und koordiniert werden®®. Als soziales Kont-
rollsystem, bei dem ein allgemeines Verstandnis aller Mitarbeitern dartiber besteht, welche
Einstellungen und Verhaltensweisen als angemessen gelten®, dient sie der Orientierung und
lenkt Verhalten entsprechend in eine gewiinschte Richtung®*.

2% 5. (Wilkins & Ouchi, 1983), S. 473f.
274 5. (Gersick & Hackman, 1990), S. 80
275 5, (Gersick & Hackman, 1990), S. 90

276 5, (Cavusgil, Calantone, & Zhao, 2003), S. 10; (Leonard & Sensiper, 1998), S. 127; (Seidler-de Alvis, Hart-
mann, & Gemiinden, 2003), S. 35

2" 5. (Dougherty, 1992)

28 5. (Schein, 1984)

2% 5, (Hofstede, Bond, & Luk, 1993), S. 498

280 s, (Wilkins & Ouchi, 1983), S. 474

%815, (Leonard & Sensiper, 1998), S. 113

%82 5, (O'Reilly, 1989), S. 10; (Ruigrok & Achtenhagen, 1999), S. 523
283 5. (Ryan, Schmit, & Johnson, 1996), S. 854

%845, (O'Reilly, 1989), S. 11f.
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Kultur wird deshalb gerne mit Aspekten der informalen Organisation in Verbindung ge-
bracht?®*:

,,Die informelle bzw. informale Organisation beschreibt ein Organisationsphanomen, das sich

auf soziale Prozesse und Strukturen bezieht, die eher spontan und ungeplant aus den Bediirf-

nissen und Interessen der Organisationsmitglieder sowie ihren Kontakten und Interaktionen
erwachsen“%®,

Die informale Organisation komplimentiert dabei die formale Organisation, indem sie zusatz-
lich implizite oder ungeschriebene Regeln aufstellt, die auch oder gerade dann funktionieren,
wenn die formalen Strukturen der Aufgabe nicht mehr gewachsen, dysfunktional oder nicht
existent sind®’. Die informale Organisation bezieht sich dabei auf soziale Prozesse und Struk-
turen innerhalb einer Organisation und erwéchst aus informellen Kontakten und Interaktionen
der Organisationsmitglieder untereinander?®®. Sie gilt als Korrektiv dysfunktionaler Eigen-
schaften des formalen Systems und steht damit in direkter Verbindung zu dem Unterneh-
mensziel, indem sie erganzend darauf hin wirkt?®®. Regeln, die sich aufgrund der informalen
Prozesse etablieren, werden ,,in ihrem funktionalen Beitrag zum Gelingen des Leistungspro-
zesses oder der Stabilisierung des Systems untersucht“*.

Mit der Starkung des Begriffs der informalen Organisation, der sich neben bzw. in Erganzung
zu der formalen Organisation entwickelte, riickten organisationskulturelle Aspekte, wie be-
stimmte Grundannahmen, Uberzeugungen, unbewusste (implizite) Theorien und sich daraus
ergebende Werte, Normen und Verhaltensweisen zunehmend in den Vordergrund. Die Orga-
nisationskultur verstanden als Teilaspekt der informalen Organisation wird so zu einem
ernstzunehmenden Kontingenzfaktor®™'.

Denn wéhrend die Steuerungsmoglichkeiten informeller Prozesse und Strukturen als generell
begrenzt gelten®®?, wird der Organisationskultur eines Unternehmens eine handlungsleitende
und damit auch eine steuernde Funktion zugeschrieben. Damit gewinnt sie unmittelbare
Handlungsrelevanz und ist ein wichtiger Aspekt zur Strategieimplementierung und zur Un-
terstitzung der Innovationsféhigkeit eines Unternehmens. Die Organisationskultur hat beson-
deren Einfluss auf den Umgang mit nicht routinemé&figen, unvorhersehbaren Ereignissen, auf
Situationen, die Aktivitdten mit viel Eigeninitiative und Flexibilitat fordern, wie dies zum
Beispiel bei radikalen Innovationsprojekten der Fall ist.

285 5. (Capon et al., 1992); (Schreydgg, 1999), S. 16; (Lang, 2004), S. 501; (Lichtenthaler et al., 2004), S. 108
%86 5, (Lang, 2004), S. 497f.

%875, (Capon et al., 1992), S. 163; (Hauschildt, 2004), S. 18, 98, 106; (Lang, 2004), S. 499

%88 5. (Lang, 2004), S. 498

8 5. (Lang, 2004), S. 499

2% 5, (Schreyogg, 1999), S. 14f.

#1g (Capon etal., 1992), S. 163; (Deshpandé & Webster, 1989), S. 7

%25, (Lang, 2004), S. 503
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Zusammenfassung: Kultur als Umfeldvariable ist das Ergebnis von Lernprozessen aus Erfah-
rungen®®® und wird iiber Sozialisationsprozesse weitergegeben. Sie ist ein durch Lernen er-
worbenes Gut und damit verénderbar. Eine Kultur wird durch ihre Mitglieder als Kulturtrager
uber die Zeit geformt und modifiziert und ist daher eher ein dynamisches und multiples Pha-
nomen als ein stabiles und homogenes Konstrukt. Sie basiert auf einer gemeinsamen Wis-
senshasis. Es entstehen verschiedene Denkwelten, die auch Ausdruck unterschiedlicher Be-
rufskulturen sind.

Um ein tieferes Verstandnis fur die Wirkungsweise von Kultur auf die Innovationsprozesse
aufzuzeigen, werden im folgenden die Urspringe des Kulturbegriffes erldutert, eine Verbin-
dung zur Managementliteratur hergestellt und daraufhin das in der vorliegenden Arbeit ver-
wendete Kulturmodell dargelegt.

3.1 Urspriinge des Kulturbegriffes

Der Begriff Kultur wurde zunéchst in Zusammenhang mit dem Begriff Zivilisation verwandt,
um die ,,Kultiviertheit, Verbesserungen, Verfeinerungen oder Fortschrittlichkeit einer Ge-
meinschaft hervorzuheben®*. Er bezog sich lange Zeit auf ,.the spirit or essence, the ésprit or
Geist, of human progressive history”?®. Die Innovationsfahigkeit einer Gemeinschaft, also
die Fahigkeit zur Erneuerung und Verbesserung des Status quo, kdnnte in diesem Zusammen-
hang als Teil ihrer Kultiviertheit angesehen werden, so dass der Sprung vom urspriinglichen
Kulturkonzept zu einer ,,Innovationskultur” fast tautologisch anmutet, sich zumindest aber ein
Pendant bereits in sehr friihen Uberlegungen zur Kulturthematik findet.

Kultur wurde bald als eigenstandiger Aspekt menschlicher Gesellschaften, als eine Reihe von

2% Auch der Frage nach einer spezifisch inno-

vationsforderlichen Organisationskultur wird bis heute viel Interesse entgegen gebracht®’.

Attributen menschlichen Verhaltens anerkannt

Kultur wirkt durch Sozialisationsprozesse, die sich im Laufe der Zeit in unterschiedlichen
Denkwelten und Berufskulturen niederschlagen. Ein Verstandnis der Sozialisationsprozesse®*®
dient damit dem Verstandnis der Entstehungsgeschichte einer Kultur, der Einschatzung ihrer
Veranderungsmoglichkeit®®®, sowie ihrer tatsachlichen Veranderung.

2% 5. (Gregory, 1983), S. 364; (Wilkins & Ouchi, 1983), S. 479

245, (Kroeber & Kluckhohn, 1952), S. 146

2% 5. (Kroeber & Kluckhohn, 1952), S. 146

2% 5. (Kroeber & Kluckhohn, 1952), S. 148

2975, (Kieser, 1986), S. 42; (Ernst, 2003a); (Gemiinden et al., 2004); (Gemiinden et al., 2006)

2% 5. (Deshpandé & Webster, 1989), S. 12; (Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990), S. 312
2% 5, (Schein, 1984)
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3.1.1 Sozialisationsprozesse

Sozialisation wird in diesem Zusammenhang definiert als ein Lernprozess richtiger Verhal-
tensweisen®”. Diese Definition geht dabei bewusst tiber die von Nonaka®* gewahlte Zuord-
nung der Ubertragung von implizitem Wissen auf implizites Wissen hinaus, denn Sozialisati-
on in Zusammenhang mit dem Erlernen und Ubertragen von Kultur beinhaltet auch explizite
Aspekte®* wie z.B. konkrete Verhaltensnormen und Vorschriften, die bekannt sind und auf
Nachfrage auch explizit benannt werden kdnnen.

Organisationsmitglieder lernen aus ihren Erfahrungen. Sie handeln, beobachten die Konse-
qguenzen ihrer Handlungen, ziehen Inferenzen (ber die beobachteten Konsequenzen und
schlussfolgern firr zukinftige Handlungen®®. Das sich hieraus generierende Wissen baut auf
vergangenen und aktuellen Erfahrungen auf, beinhaltet Problembewusstsein, Problemldsun-
gen sowie intuitive Handlungsweisen, die sich in der VVergangenheit als funktional herausges-
tellt haben®** und besitzt so indirekte und direkte Handlungsrelevanz. Sozialisationsprozesse
beinhalten dabei alle relevanten Informationen und damit auch die Wertvorstellungen, die mit
einer bestimmten Aufgabenerfiillung einhergehen®®.

Sozialisationsprozesse beinhalten dabei die Entwicklung tatigkeitsbezogener Fahigkeiten und
Fertigkeiten, angemessenes Rollenverhalten, die Anpassung an Arbeits- und Gruppennormen,
das Erlernen der organisationsspezifischen Wertvorstellungen und der zukiinftigen Rollener-
wartungen des Unternehmens im Sinne einer Karriereentwicklung®*®. Diese werden durch
wiederholte Unternehmensroutinen erworben und gefestigt®®’.

Daraus entstehen Denkmuster, die Teil des impliziten kulturellen Wissens sind. Diese kultu-
relle Wissensbasis beinhaltet unterschiedliche Aspekte. Axiomatisches Wissen enthélt Grund-
annahmen dartiber, warum etwas geschieht. Weisendes Wissen beinhaltet Grundannahmen
dariiber, wie etwas zu geschehen hat. Ubernommenes Wissen basiert auf Normen, Lessons
learned, Do and Don’t, was als Erfolg gilt und was nicht. Lexikalisches Wissen beinhaltet
welche Themen offen zur Sprache kommen und welche nicht*®.

Die gelebte Organisationskultur basiert auf diesem ,,kulturellen Wissen®, welches typisch fur
diese Gemeinschaft ist. Es dient als Leitlinie fir akzeptierbare Wahrnehmungen, Gedanken,

%05 (Fang, 2001), S. 52
%01 5. (Nonaka, 1994)

%02 ygl. Kapitel 2.2.2. Das Modell von Schein beinhaltet sowohl implizite (Werte/Grundannahmen) als auch ex-
plizite (konkrete Verhaltensnormen und Artefakte) Aspekte der Kultur

3035, (March & Olsen, 1975), S. 168; (Malle & Pearce, 2001), S. 279

3%, (Leonard & Sensiper, 1998), S. 114f.

%05 Learning a job means acquisition of a role with all the values associated with it (Frese, 1982), S. 215
%06 5, (Feldman), S. 380ff.

%975, (Cavusgil et al., 2003), S. 8ff.; (Schein, 1983), S. 15; (Furnham & Gunter, 1993), S. 239

%85, (Sackmann, 2001), S. 147
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Gefiihle und Verhalten und manifestiert sich in den Werten, Normen und Verhaltensmustern
dieser Gemeinschaft. Diese kulturelle Wissensbasis ist tazit, erlernt und wird an neue Mitglie-
der einer Gruppe weitergegeben®®.

Die Sozialisation am Arbeitsplatz wirkt dabei starker auf das gezeigte Verhalten und die zu-
grunde liegenden Wertvorstellungen als die zuvor stattgefundene Selektion, also die spezifi-
sche Personalauswahl®*°. Da viele Menschen einen GroRteil ihrer Lebenszeit fiir ihren Beruf
aufwenden und viele soziale Interaktionen vor allem dort stattfinden, werden Werte, Normen
und Denkmuster zu einem grofRen Teil auch dort vermittelt. Die Beeinflussung ist dabei unab-
hangig davon, ob es sich um besonders einpragende Situationen handelt und ob es sich um ei-
nen bewussten Vorgang handelt oder nicht***.

Sozialisationsprozesse schaffen ein gemeinsames Verstandnis fir auftretende Ereignisse und
unterstitzen so die Koordination und Homogenisierung der Gruppe. Die aufeinander abge-
stimmte Interpretation auftretender Ereignisse ermdglicht es aufgrund eines gemeinsamen
Verstandnisses effektiver zusammenzuarbeiten. Je langer und stabiler die Gruppenzugehdrig-
keit ist, desto stabiler sind die Uberzeugungen und Einstellungen, die iiber die Zeit weiterge-
geben werden. Dabei werden von den einzelnen Mitgliedern auch Erfahrungswerte, die sie zu
friiheren Zeitpunkten gewonnnen haben®?, in ihre Interpretation mit einbezogen.

»Even in the case of a newly created group, members utilize understandings developed through

previous socialization experiences from similar groups to guide their initial interpretations and
H 1313
actions™,

Jede Kulturgemeinschaft kommuniziert ihre Werte und Normen an ihre Mitglieder. Das be-
deutet, dass kulturelle Werte und Normen eine soziale Umwelt schaffen, die ihre Mitglieder
darin bestarkt, einige Verhaltensweisen vor anderen zu nutzen®'*. Wenn es an offiziellen und
klaren Leitlinien mangelt, legen Gruppenmitglieder untereinander zur besseren Orientierung
Verhaltensstandards fest. Die entstehenden Bezugsgruppennormen kdnnen dabei die eigenen
Einstellungen maRgeblich beeinflussen®®. Die Gewohnheiten solcher Gruppen, sei es das
Team, die Berufsgruppe, die Abteilung, die Sparte oder das Unternehmen, kénnen dann Auf-
schluss dartiber geben, welche Grundeinstellungen (z.B. in Bezug auf Innovationen) vertreten
werden®®®.

%0%. (Sackmann, 2001), S. 144
3105, (Frese et al., 1996), S. 37ff.

315, (Frese, 1982b), S. 209f.; Fiir einen Uberblick tiber verschiedene Lerntheorien, die auch in diesem Zusam-
menhang zum Tragen kommen siehe (Zboralski, 2007), S. 63ff. und S. 117ff.

32 ygl. (Feldman), S. 384

35, (Ford, 1996), S. 1127

31 s, (Tinsley, 2001)

3155, (Trommsdorff, 2002), S. 192
385 (Levine & Moreland), S. 258ff.
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Da die offiziellen Anforderungen des Arbeitsplatzes in Aufgabenbeschreibungen, Handbu-
chern oder direkten Anweisungen des Vorgesetzten sich nicht immer mit dem Arbeitsalltag
decken, achten Neueingestellte besonders auf verbale und nonverbale Hinweise aus den Kol-
legenkreisen und von Vorgesetzten, um sich ein Bild von den Team-, Abteilungs- oder Orga-
nisationsspezifischen Herangehensweisen zu machen®’. Mit Hilfe von beobachtbarem Ver-
halten, direkter und indirekter Kommunikation werden entsprechende Schlussfolgerungen ge-
zogen. Dieser Prozess beinhaltet eine stdndige Interaktion von Informationssuche, Bedeu-
tungszuschreibung und eigenem Verhalten®®. Fiihrungskrafte nehmen durch ihre Vorbild-
funktion dabei eine zentrale Rolle ein®".

Denn Informationen, die von direkten VVorgesetzten ausgesendet werden, sind aufgrund ihrer
Machtstellung von besonderer Bedeutung®®. Ihr Verhalten signalisiert, welche Werte, Ein-
stellungen und Verhaltensweisen als angemessen gelten. Dies wird besonders deutlich bei der
direkten Beobachtung dessen, welches Verhalten formal oder informal von Vorgesetzten
und/oder Kollegen beflirwortet und welches sanktioniert wird. Auch durch Horensagen kon-
nen Erfahrungswerte hinzugewonnen und damit Verhaltensweisen verstarkt oder zukdnftig
unterlassen werden. Das wahrnehmbare Verhalten von Vorgesetzten ist damit ein erstrangiges
Steuerungsinstrument, um die Organisationskultur zu beeinflussen®*!. Nehmen Mitarbeiter
Verhaltensweisen und Normen wahr, die auf innovationsforderlichen Werten und Einstellun-
gen beruhen, so ist es eher wahrscheinlich, dass sie sich einem solchen innovierenden Verhal-
ten anschliel3en, als wenn sie Beharrungstendenzen auf dem Status quo erkennen und das per-
sonliche Risiko zu groR wird, sich anders zu orientieren.

Sozialisation findet in einem Interaktionsprozess zwischen Individuum und Organisation statt,
wobei fur das Individuum von vorrangiger Bedeutung ist, welche Normen und Werte in der
eigenen unmittelbaren Umgebung gelebt werden®?.

Zusammenfassung: Die Organisationskultur stellt einen Aspekt der Arbeitsumwelt dar, der
durch die taglichen Handlungen der Menschen aufrechterhalten wird. Extern vorgegebene
Werte, Ziele und Strategien haben damit nur eine mittelbare Wirkung auf die tatsachlich ge-
lebte Kultur in Organisationen®”®. Die Verinnerlichung bestimmter Werte und Einstellungen
ist fir die tatsdchliche Umsetzung im téglichen Verhalten ausschlaggebend. Doch auch dies
ist noch kein Garant fiir eine erfolgreiche Unternehmensleistung®*, denn diese kénnen zum

317 To construct local norms and standards, people must begin with some representation of the thoughts, feel-

ings, attributes, and behaviours of the other people in their environment” (Miller & Prentice, 1996), S. 803
385 (Ford, 1996), S. 1119
95, (Ahmed, 1998), S. 38
3205, (Levine & Moreland), S. 262
%215, (Tushman, 1997b), S. 141ff.
#25 (Feldman), S. 384
323 5. (Cooke & Szumal, 2000), S. 152
324 5. (Wilkins & Ouchi, 1983), S. 427
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Teil kontraproduktiv zum Unternehmensziel verlaufen. Um die Innovationsfahigkeit eines
Unternehmens zu unterstutzen, ist es daher hilfreich, besonders die innovationsforderlichen
Aspekte einer Kultur zu erkennen und zu fordern.

3.1.2 Denkwelten

Fur das Innovationsmanagement bedeutet dies unter anderem, dass Organisationseinheiten
aufgrund vorangehender und aktueller Sozialisationsprozesse unterschiedliche Perspektiven
auf dieselbe Aufgabe entwickeln kénnen und dadurch Denk- und Handlungsmuster generie-
ren, die sie eher voneinander trennen als sie miteinander zu verbinden. Es entstehen abtei-
lungs- und funktionsspezifische Denkwelten®”. Diese beinhalten z.B. Zieldefinitionen, Zeit-
bestimmungen, formelle Berichtssysteme, Fachsprachen; Uberzeugungen Uber Prioritéten,
Prozesse, und Ursachen. Sie sind in der Regel allgemein bekannt, emotional verankert und
routinemaRig angewandt®?®. Diese unterschiedlichen Wissensbasen sind jedoch besonders kri-
tisch, wenn sie sich auf krossfunktionale Innovationsaufgaben beziehen®*’. Denn Mitarbeiter
und Filhrungskrafte tragen Fach- und Erfahrungswissen, Uberzeugungen, Theorien und Vor-
annahmen dariiber mit sich, wie bestimmte Ressourcen eingesetzt werden missen, um erfolg-
reich zu sein. Mit der Zeit entwickelt sich daraus eine bestimmte Handlungslogik, aus der he-
raus Entscheidungen getroffen werden®%,

Jede dieser Denkwelten kann einen bedeutsamen Beitrag zur erfolgreichen Entwicklung eines
gemeinsamen Innovationsprojektes liefern®?, auch wenn dies nicht immer konfliktfrei ist**.
Denn Probleme bei der Zusammenarbeit ergeben sich aufgrund tiefer liegender Konflikte als
auf Personlichkeits- oder Zielvereinbarungsebene, sie liegen dann oft in berufs-, funktions-
und/oder abteilungsspezifischen Denkwelten. Diese sind organisationsibergreifend und unab-
hangig vom Produktstatus verhaltnismalRig einheitlich vertreten und entwickeln sich abhangig

von dem jeweiligen Organisationsumfeld*3".

Um Einblick in die Kultur einer Organisation und deren zugrundeliegenden Norm- und Wert-
vorstellungen zu bekommen, ist es naheliegend, diejenigen Normen zu untersuchen, die sich
bereits in bestehenden Routinen und gewohnheitsmaRigen Praktiken niederschlagen®*2. Rou-

%25 A thought world is a community of persons engaged in a certain domain of activity who have a shared un-
derstanding about that activity” (Dougherty, 1992), S.182

326 5, (Sackmann, 1991), S. 298 ; (Dougherty, 1992), S. 182

%27 5. (Dougherty, 1992), S. 181ff.

38 5. (White, Varadarajan, & Dacin, 2003), S. 63f.

%5, (Fiol, 1995), S. 76f.

330 5, (Dougherty, 1992)

15, (Dougherty, 1992), S. 187

%25 (Brown & Duguid, 2001), S. 201 ; (Bessant et al., 2001), S. 70 ; (Levine & Katzell, 1971), S. 263f.
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tinen sind regelmaRige und vorhersehbare Verhaltensmuster®, die sich aufgrund ihrer

gleichméRigen Auftretensweisen z.B. in Bezug auf bestimmte Problemlésungen auszeichnen.
Es sind bestimmte Klassen von Verhaltensweisen, die in einer Organisation integriert sind
und die die Art und Weise reprasentieren, wie die Arbeit dort verrichtet wird®*. Sie beinhal-
ten tagliche Ablaufe, Gewohnheiten und Traditionen und wirken daher fir die Beteiligten
normal, wahrend sie von anderen als ungewéhnlich empfunden werden kénnen®®°.

Routinen entwickeln sich, um Aktivitaten, Prozesse und Informationen zu strukturieren und
schaffen als gewohnheitsméRige Handlungen kognitiven Freiraum®*, da sie sich bereits in
vielen vorherigen Situationen — eventuell sogar generationsubergreifend — als funktional er-
wiesen haben und daher keiner zusétzlichen Aufmerksamkeit mehr bedirfen. Dieser Freiraum
gibt die Mdglichkeit, Uber neue Losungen nachzudenken, die tiber die geforderte Leistung hi-
nausgehen und kann damit auch einen Startimpuls fur eine Innovation darstellen.

Routinen stellen damit einerseits eine Arbeitserleichterung dar, andererseits kdnnen sie sich
aber auch hinderlich auf die Verénderungsbereitschaft und Lernfahigkeit einer Organisation
auswirken. Denn diese konnen Angestellte dazu verleiten, sich ausschliel3lich auf die Einhal-
tung dieser routinisierten Abl&ufe und Verantwortlichkeiten zu konzentrieren. Diese Routinen
konnen sich dann zu einer Innovationsbarriere entwickeln®*’. Denn selbst wenn Fiihrungskraf-
te dazu auffordern, kreativ zu werden, werden Mitarbeiter zu einem grof3en Teil auf vertraute
Verhaltensweisen zuriickgreifen, da diese sich in der Vergangenheit als erfolgreich, leicht
durchfiihrbar und risikoarm erwiesen haben®*®,

., Therefore, creative actions are not likely to emerge unless they are expected to present per-
sonal consequences that are relatively more desirable than familiar behaviour<*®.

Zusammenfassung: Kultur versteht sich vor diesem Hintergrund als ein Biindel von gewohn-
heitsbedingten Verhaltensweisen und Denkmustern, die innerhalb einer Organisationseinheit
aufrechterhalten werden. Sie schlagen sich wiederum in Routinen nieder, sind allerdings oft
nur implizit und daher nicht als solche erkannbar®®. Unhinterfragte Routinen verstarken die
Unterschiede zwischen den Organisationseinheiten zusétzlich und stehen damit erneuernden
Lernprozessen hinderlich im Wege**!. Die Grenzen so genannter Denkwelten entstehen iiber
die Zeit als ein Ergebnis nicht nur der formalen Organisationsstruktur, sondern auch des in-
formalen Netzwerkens und spezifischer Berufskulturen.

333 5. (Dougherty, 1992), S. 181

334 the way we do things around here* (Bessant et al., 2001), S. 70; (Lillrank, 2003), S. 216f.
¥ 5. (J. M. Levine & Moreland), S. 263f.

%36 5. (Wood, Quinn, & Kashy, 2002), S. 1281

3375, (Panne et al., 2003), S. 312f.

%38 5. (Hauschildt, 2004), S. 175

%95, (Ford, 1996), S. 1116

%05 (Fiol, 1991), S. 199

%41 5. (Dougherty, 1992), S. 192
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3.1.3 Berufskulturen

Mitarbeiter in unterschiedlichen Berufsfeldern oder Funktionen (Finanzen, Marketing, F&E,
Produktion, Verkauf etc.) haben meist eine unterschiedliche Berufsausbildung genossen und
sind aufgrund der Tatsache, dass sie unterschiedliche Aktivitaten ausfuhren, mit unterschied-
lichen Arbeitsbedingungen und -anforderungen konfrontiert, wodurch sie im Laufe der Jahre
unterschiedliche Wertvorstellungen und Normen entwickeln. Das heif3t, dass Berufsgemein-
schaften innerhalb eines Unternehmens unterschiedliche Kulturen hervorbringen, die auf den
besonderen Erfahrungen ihrer Mitglieder basieren®*2. Die sich aus dieser Erfahrung entwi-
ckelnden Berufkulturen reflektieren das berufsspezifische Hintergrund- und Erfahrungswissen
als auch das organisationsspezifische Wissen eines Unternehmens®*. Wenn Mitarbeiter in ein
Unternehmen eintreten, dann bringen sie Einstellungen, Werte und Erwartungen mit, die sie
im Laufe ihres Lebens in ihrer Ausbildung und ihrem beruflichen Werdegang erfahren und
zum Teil bereits verinnerlicht haben®***. Dies wird dadurch verstérkt, dass Personen meist in-
nerhalb einer einzigen professionellen Community Karriere machen®®. Fir die Entwicklung
einer innovationsforderlichen Organisationskultur ist es daher hilfreich, sich insbesondere die-
jenigen Aspekte eines Innovationsprozesses anzusehen, die Funktions- und abteilungsiber-
greifend zur Wirkung kommen. Hierunter fallen die im vorangegangenen Kapitel bereits auf-
gegriffenen Auspragungen der Kreativitat, der Initiative und Eigenverantwortung, sowie der
intrinsischen Motivation und der Teamarbeit.

Zusammenfassung: Aufgrund unterschiedlicher Wissens- und Erfahrungsinhalten bilden sich
Subkulturen®*® heraus, die berufs-, positions-, branchen- oder abteilungsspezifisch sein kon-
nen®"’. Sie basieren auf den taglichen status- oder rollenspezifischen Erfahrungen und Prakti-
ken**®. Trotz einheitlicher Organisationsstrategie kann die Auspragung der einzelnen Verhal-
tensnormen in den jeweiligen Subkulturen durchaus unterschiedlich ausfallen.

3.2 Verbindung zur Managementliteratur

Der Kulturbegriff kam zunéchst in Form von nationaler Kultur in das Bewusstsein von Un-
ternehmen, die mit zunehmender Expansion, Globalisierung und Verlagerung von Arbeits-
platzen mit den Unterschieden im Wertesystem und Verhaltensrichtlinien konfrontiert wur-
den®®. Als fiir Europa eine Innovationsliicke gegeniiber den USA und Japan konstatiert wur-

%42 5. (Schein, 1984), S. 7; (Schein, 1997)

3 5. (Schein, 1996), S. 234; (M. E. Phillips, 1994), S. 384
34 s. (Bloor & Dawson, 1994), S. 287; (Payne, 2001), S. 109
%5, (Gregory, 1983)

%6 5. (Fiol, 1991), S. 203; (Sackmann, 1992)

347 5. (Kroeber & Kluckhohn, 1952), S. 157

8 5. (Schein, 1997), S. 67; (Brown & Duguid, 2001), S. 204
395, (Hofstede, 1989), S. 390; (Thornbury, 2003), S. 69
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de, wurden vor allem kulturelle Unterschiede als Ursachenerklarung herangezogen, da andere
Aspekte wie Bildungsstandards, Bevolkerungswachstum, Erndhrung und Umfang der Investi-
tionen die Unterschiede in der Innovationsfahigkeit nicht erklaren konnten®°. Sowohl in der
Innovationsmanagement- als auch in der Marketingliteratur wird seitdem (organisations-) kul-
turellen Faktoren ein besonderer Stellenwert zugewiesen®".

Mit dem Begriff der Organisationskultur ist in den 80er Jahren eine neue Perspektive in die
Managementlehre eingekehrt®®%. Die organisationskulturelle Perspektive geht dabei bis heute
von einer ,,gemeinsamen Erfahrungswelt und einem breit geteilten kollektiven Werte- und
Orientierungsmuster aus“**®, Die Organisationskultur gilt aus ressourcentheoretischer Sicht
dabei als wichtiger Bestandteil des Wettbewerbsvorteils®**, wenn sie dem Unternehmensziel
zutraglich, selten und schwer imitierbar ist*>. Das kulturell erworbene Wissen stellt deshalb
eine wichtige Ressource fiir das Unternehmen dar®®, denn es beinhaltet die Erfahrungswerte
und Handlungslogiken, die sich im Laufe der Zeit als erfolgreich erwiesen haben.

In der Ressourcentheorie wird davon ausgegangen, dass insbesondere immaterielle Ressour-
cen jedoch schwer zu identifizieren und nicht handhabbar sind®’. Daher bedarf es fiir konkre-
te Gestaltungsempfehlung noch einer Ergdnzung dieses Ansatzes. Dieser ist im kontingenz-
theoretischen Ansatz zu sehen.

Aus dieser Perspektive stellt die jeweilige Organisationskultur eine Kontingenzvariable dar,
die das Verhalten der Angestellten nachhaltig beeinflusst®®. Kultur wird in diesem Zusam-
menhang vor allem als ein Top-Down Phanomen verstanden, bei dem der Haupteinfluss von
der obersten Unternehmensspitze ausgeht, die von dort aus kulturell wiinschenswerte Normen
und Werte benennt, ohne dabei aber ihrer Verbreitung im Unternehmen besondere Aufmerk-
samkeit zu schenken®°. Kultur soll so zur Unternehmenslenkung beitragen. Das Filhrungs-
verhalten ist dabei ein kritischer kontingenztheoretischer Aspekt, mit Hilfe dessen z.B. eine
innovationsforderliche Orientierung geschaffen werden kann®®. Dies geschieht, indem sich
implizite Theorien Uber Wirkungszusammenhange zwischen bestimmten Aktivitdten und der
Innovationsleistung (Handlungslogik) in ihrer jeweiligen Handlung niederschlagen®®*.

%05, (Franke, Hofstede, & Bond, 1991), S. 165; Einen Uberblick tiber Studien zum Einfluss von Nationalkultu-
ren auf die nationale Innovativitét liefern Hayton et al. (2002).

®1 s, (Denison & Mishra, 1995); (Ernst, 2003a); (Deshpandé & Farley, 2004);
%2 5. (Steinmann, 1997)

%53 5. (Schreyogg, 1998), S. 437 (Hervorhebungen v. d. A.)

%4 5. (Tushman, 1997a), S. 100

¥55. (Fiol, 1991), S. 195, (Barney, 1986)

%56 vgl. (Zboralski, 2007), S. 17

%75, (Bresser), S. 1271

%8 5. (Deshpandé & Webster, 1989), S. 7

395, (Deshpandé & Webster, 1989), S. 11

%05 (Furnham & Gunter, 1993), S. 236; (Elkins & Keller, 2004), S.13
%15, (Phillips, 1994), S. 384; (Gordon, 1991), S. 396
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Verhaltensweisen, die sich aufgrund einer spezifischen innovationsforderlichen Kultur entwi-
ckeln und praktiziert werden, kénnen dann als zentrale Ressource verstanden werden und tra-
gen so wesentlich zum Erfolg eines Unternehmens bei*®?. Die Komplexitét dieser aggregier-
ten Ressourcen erschwert die Imitation, aber auch die Erforschbarkeit des Phanomens, so dass
es sich bei der Kultur sowohl um eine Ressource (bzgl. kulturspezisfischer Wissensinhalte
und Verhaltensroutinen) als auch um einen Kontingenzfaktor (bzgl. verbindlicher Werte und
Normen als Aspekt des Arbeitsumfeldes) handelt. Fir ein Verstdndnis der Wirkungsweise
und der Erfolgsrelevanz ist daher eine Integration beider theoretischer Ansétze heranzuzie-
hen®®2,

Doch um Kultur als Mittel einzusetzen, um Strategien besser umsetzen zu kénnen und den
Kurs der gesamten Organisation zu bestimmen, ist es notwendig, die zugrunde liegenden Me-
chanismen zu verstehen, um Kultur und Strategie aufeinander abzustimmen®*. Kreativitats-
und innovationsforderliche Grundannahmen sind dabei ein zentraler Ausgangspunkt, um in-
novationsorientierte Verhaltensweisen zu verstehen und zu beeinflussen. Ist das strategische
Ziel eines Unternehmens die Steigerung der Innovationsleistung, um daraus die entsprechen-
de Wertschopfung zu erzielen, missen in der Organisationskultur Werte verinnerlicht sein
oder diese auf- und ausgebaut werden, welche die Innovationsfahigkeit positiv unterstiitzen.
Ein Vorschlag, wie diese aussehen konnte, wird in den folgenden Kapiteln ausfihrlich darge-
legt.

Zusammenfassung: Die Organisationskultur ist Ausdruck von und hat Einfluss auf die Wahr-
nehmung und Interpretation von Kreativitdts- und Innovationsprozessen im Unternehmen.
Dabei ist davon auszugehen, dass verschiedene kulturelle Aspekte stark miteinander verwo-
ben sind*®. Ziel der vorliegenden Arbeit ist es daher, Werte, Normen und Verhaltensweisen
zu identifizieren, die sich als besonders innovationsférderlich erweisen®®®,

3.3 Ubersicht iiber bestehende Definitionen des Kulturbegriffes

Die Frage nach einer verbindlichen Kulturdefinition ist Jahrzehnte tiberdauernd und komplex,
ohne dabei bislang zu einer einheitlichen Auffassung gelangt zu sein®®’. Der Grund liegt zum
Teil in den unterschiedlichen Forschungsstrangen zur Entwicklung des Kulturkonzeptes und
zum Teil in der nach wie vor inharenten Komplexitat des Konzeptes selbst*®®. Im Folgenden

%25, (Bessant et al., 2001), S. 17

%35, (Child, 1981), S. 319

%45, (Deshpandé & Webster, 1989), S. 7
%5 5. (Schein, 1984)

%6 5. (Dougherty, 1992), S. 197

%75, (Ernst, 2002), S. 3; (Jahoda, 2007)
%85, (Ahmed, 1998), S. 32
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sind einige Definitionen aufgelistet, die einen Einblick dartiber verschaffen, wie facettenreich
Kultur aufgefasst wird (vgl. Tabelle 1). Auf der anderen Seite wird aber auch deutlich, dass es

369

einige immer wiederkehrende Aspekte gibt™”.

Referenz

Definition

KROEBER ET AL.
(1952) S. 155

culture is ,,the configuration of learned behaviour*

KROEBER ET AL.
(1952) S.157

“All cultures are largely made up of overt, patterned ways of behav-
ing, feeling, and reacting. But cultures likewise include a characteris-
tic set of unstated premises and categories (‘implicit cultures’) which
vary greatly between societies. ...cultures not only influence how in-
dividuals behave towards other individuals but equally what is ex-
pected from them.”

PETTIGREW
(1979)S.574

“Culture is the system of such publicly and collectively accepted
meanings operating for a given group at a given time.”

CHILD
(1981) S. 324

,»Culture should be confined to transmitted and created content and
pattern of values, ideas and other symbolic meaningful systems as fac-
tors in the shaping of human behaviour. ... Essential about culture,
namely the normative and preferential conditions for action.”

SCHWARTZ, DAVIS

“A pattern of belief and expectations shared by the organization’s

(1981) S. 31 members. These beliefs and expectations produce norms that power-
fully shape the behaviour of individuals and groups.”

SATHE ,,Culture is the set of important understandings (often unstated) that

(1983) S.6 members of a community share in common.”

GREGORY “In anthropology, where the concept is most fully developed, culture

(1983) S. 259

concerns all aspects of a group’s social behaviour.”

SCHEIN
(1983) S. 14

Organizational culture, then, is the pattern of basic assumptions that a
given group has invented, discovered, or developed in learning to cope
with its problems of external adaptation and internal integration —a
pattern of assumptions that has worked well enough to be considered
valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way
to perceive, think, and feel in relation to those problems.”

%9 Diese sind kursiv gekennzeichnet
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SCHEIN
(1984) S.14

“The definition highlights that culture 1) is always in the process of
formation and change, 2) tends to cover all aspects of human function-
ing and 3) is learned around the major issues of external adaptation
and internal integration and 4) is ultimatively embodied as an interre-
lated, patterned set of basic assumptions that deal with ultimate issues
such as the nature of humanity, human relationships, time, space and
the nature of reality and truth itself.”

ALLAIRE
(1984) S. 216

“organizational culture as a ... system of symbols shaped by ambient
society and the organization’s history, leadership and contingencies,
differentially shared, used and modified by actors in the course of act-
ing and making sense out of organizational events. Organizational cul-
ture ... is a powerful tool for interpreting organizational life and be-
haviour and for understanding the processes of decay, adaptation and
radically change in organizations.”

DENISON “... corporate culture refers to a set of values, beliefs, and behaviour
(1984) S.5 patterns that form the core identity of an organization.”

LORSCH “By culture I mean the shared beliefs top managers in a company have
(1986) S. 95 about how they should manage themselves and other employees, and

how they should conduct their busines(ses). These beliefs are often
invisible to the top managers but have a major impact on their
thoughts and actions.”

DESHPANDE ET AL.

»We define organizational culture as the pattern of shared values and

(1989)S.4 beliefs that help members of an organization understand why things
happen and thus teach them the behavioural norms in the organization.

SCHEIN Culture is ,,a learned product of group experience*

(1990) S. 15

HOFSTEDE “The collective programming of the mind which distinguishes the

(1990)S.2 members of one organization from another”

SACKMANN “Culture was defined from a cognitive/ideational perspective as ‘be-

(1991) S. 303

liefs commonly held by the members of a group’. These commonly
held beliefs concern aspects of their organizational reality, such as
what exists, what is considered important, how things are done, what
kind of explanations are used, what is recommended for improvement.
These beliefs are interrelated and integrated into a system that actors
use as a road map for operating in the particular organizational setting,
a system that influences their perceptions, thoughts, feelings and ac-
tions.”

FioL
(1991) S. 192

.»---defines high culture as a set of unobservable and usually unspoken
rules that govern an organization’s definition of what it is. Artefacts
and behaviours are observable expressions of the system of rules. ...
There is not always a one-to-one correspondence between multiple
observable expressions in a firm and an underlying set of rules.”
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LEVINE ET AL.
(1991) S.258

“Culture is often viewed as a set of thoughts that are shared among
group members. These thoughts guide group members’ actions and
provide a common interpretive framework for their experiences. Cul-
ture is often viewed as a set of customs that embody the thoughts that
group members share”.

GORDON, DITOMASO
(1992)S.784

“we consider corporate culture to be the pattern of shared and stable
beliefs and values that are developed within a company across time.”

FURNHAM, GUNTER
(1993) S. 235FF.

“Corporate culture often develops out of an organization’s experience
with the external environment.”

“Corporate culture is shaped by internal and external forces and there-
fore is both input and output”

BLOOR / DAWSON
(1994) S. 276

“Culture as a pattern system of perceptions, meanings, and beliefs
about the organization which facilitates sense-making amongst a
group of people sharing common experiences and guides individual
behaviour at work. ...culture is maintained at the level of the group
and acts to enable, constrain and guide action at the level of the indi-
vidual.”

PHILLIPS
(1994) S. 384

,,Culture provides the context for cognition, frames, local sense-
making, and serves as the socially constructed lens through which or-
ganization members perceive, process, and structure information®.

SCHEIN
(1996) S. 236

“I am defining culture as the set of shared, taken-for-granted implicit
assumptions that a group holds and that determines how it perceives,
thinks about and reacts to its various environments. Norms become a
fairly visible manifestation of these assumptions but it is important to
remember that behind the norms lays this deeper taken-for-granted set
of assumptions that most members of a culture never question to ex-
amine.”

HERBIG, DUNPHY
(1998) S. 13

,Culture consists of both explicit and implicit rules through which ex-
perience is interpreted. The function of culture is to establish modes of
conduct, standards of performance, and ways of dealing with interper-
sonal and environmental relations that will reduce uncertainty, in-
crease predictability and thereby promote survival and growth among
the members of any society. Culture influences behaviour and ex-
plains how a group filters information. Shared cultural norms give the
people of any society a sense of their common identity and a means of
relating to one another.”

CHATMAN ET AL.
(1998) S. 751

“Organizational culture, defined as the observable norms and values
that characterize an organization, influences which aspects of its op-
erations and its members become salient and how members perceive
and interact with one another, approach decisions and solve problems”
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RUIGROK,
ACHTENHAGEN
(1999) S. 523

Culture is a set of values, norms, beliefs, meanings, and behaviours at
a given point in time that are shared by people in an organization and
can be conveyed to new members of the organization about how peo-
ple should act and/or may improve their performance that in addition
to more formalized systems may serve as an informal coordination
and control mechanism, or *“glue” at different levels of the organiza-
tion”

SUNDRUM
(2001) S. 39

“Unternehmenskultur ist vielmehr das implizite Bewusstsein eines Un-
ternehmens, das sich aus dem Verhalten der Unternehmensmitglieder
ergibt und das umgekehrt formale wie informale Verhaltensweisen der
Individuen steuert.*

VAHS, BURMESTER
(2002) S. 21

“Unter der Organisations- oder Unternehmenskultur (corporate cultu-
re) ist damit die Gesamtheit der im Laufe der Zeit einer Organisation
entstandenen und zu einem bestimmten Zeitpunkt wirksamen Wert-
vorstellungen, Verhaltensvorschriften (Normen) und Einstellungen zu
verstehen. Die Organisationskultur pragt nach innen das Denken, die
Entscheidungen, die Handlungen und das Verhalten der Organisati-
onsmitglieder und bestimmt nach auRen die Art und Weise der Inter-
aktion zwischen der Organisation und ihrer Umwelt.”

JASSAWALLA ET AL.

(2002), S. 50, 53

“Cultures emerge as much from the bottom-up choices made by par-
ticipants as they do from top-down decisions of leaders.”

“...the deeply held, tacit beliefs and value systems that lie at the core
of organizational thinking and action”

Tabelle 1: Ubersicht tiber bestehende Kulturdefinitionen

Hieraus wird deutlich, dass die gemeinsame Wissensbasis - generiert durch Lernen und Erfah-
rung - implizite Uberzeugungen und Grundannahmen enthalt, die sich im Verhalten der Kul-
turmitglieder niederschlagen. Kulturspezifische Werte und Normen beinhalten eine gewisse
Erwartungshaltung an ihre Mitglieder und prégen daher das organisationale Umfeld.

,»Given that creative people thrive in creative environments, organizations must strive to ensure
that their environment is as nurturing as possible. .... Appropriate leadership, structures, and
tasks, all interact with an influence of the quantity and quality of creative work carried out by
members of an organization. Leadership plays a key role in unleashing the creative power of
every employee™®™,

In Zusammenhang mit der Kreativitatsfahigkeit und —férderung in Organisationen wird dabei
insbesondere dem kreativitatsforderlichen ,,Klima“ besondere Aufmerksamkeit geschenkt. In
der Managementliteratur sind die Begriffe ,,Kultur® und ,,Klima“ jedoch nicht immer trenn-
scharf voneinander abzugrenzen.

305 (Flynn et al., 2003), S. 423f.
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3.3.1 Abgrenzung zum Klimabegriff

Das Organisationsklima stellt in Anlehnung an die LEwIN’schen Feldtheorie ebenfalls eine
organisationale Umfeldvariable dar. Der Klimabegriff wurde fir ein Verstandnis der Innova-
tionsfahigkeit in Organisationen in der Vergangenheit bereits mehrfach herangezogen®”*. Da-
her wird der Begriff im Folgenden zunéchst naher erlautert, dem Kulturkonzept gegentiberge-
stellt und seine Relevanz flr die vorliegende Untersuchung dargelegt. In der Tat tberschnei-
det sich die Klimadefinition mit den meisten Aspekten der Beschreibung von Organisations-
kulturen, so dass es zunehmend schwierig wird, zwischen Kultur- und Klimastudien zu unter-
scheiden, sei es auf inhaltlicher oder methodischer Ebene®’2.

,» There are many similarities between organizational climate and culture although a number of

researchers have considered and rejected the proposition that they are synonymous. Yet, be-

cause the two variables share a number of overlapping attributes the distance between culture
and climate is perhaps not so great as first thought™",

Das Organisationsklima entwickelt sich — wie auch die Kultur - aufgrund gemeinsamer sub-
jektiver, organisationsspezifischer Erfahrungen. Die Auswahl homogener Organisationsmitg-
lieder und deren soziale Interaktionen unterstlitzen dabei eine gemeinsame Bedeutungszu-
schreibung der organisationalen Gegebenheiten®’*. Das Verhalten von Fiihrungskraften hat
dabei ebenfalls einen deutlichen Einfluss auf die Gestaltung des Klimas®".

Die Wahrnehmung des Klimas entsteht aufgrund von Erfahrungswerten, die sozial konstruiert
sind und gemeinsame Darstellung derjenigen Aspekte des organisationalen Umfelds beinhal-
ten, die Uber Rollenerwartungen Auskunft geben, indem bestimmte Verhaltensweisen ver-
starkt oder bestraft werden. Insofern beinhaltet das Organisationsklima ebenfalls einen kogni-
tiven Aspekt, der eine Bewertung z.B. darlber enthélt, wie klar die Unternehmensziele wahr-
genommen werden, wer die Verantwortung wie zu tragen hat und wie gut die Teamarbeit
funktioniert®”®. Damit ist der Ubergang zur Definition von Kultur allerdings flieRend.

Dies ist nicht weiter verwunderlich, da sich sowohl die Klimaforschung als auch die Kultur-
forschung mit der Schnittstelle zwischen organisationalem und individuellem Verhalten be-
schaftigt>”’, deren Erkenntnisse durchaus voneinander profitieren kdnnen.

,»AS evidenced by the strong similarities between the recent work on the determinants of cli-
mate and culture cross-fertilization would be mutually beneficial™".

371 5. (Denison, 1996); (Ekvall, 1996); (Amabile, Conti, Coon, Lazenby, & Herron, 1996)
372 5, (Denison, 1996), S. 644

33 5. (McMurray, 2003), S. 2

3 5. (Glick, 1985), S. 604

375 5. (Zohar & Luria, 2004), S. 322

376 5. (Sathe, 1983), S. 11

7. (Glick, 1985), S. 606

385, (Glick, 1985), S. 612
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Im Folgenden sind einige Definitionen des Klimabegriffes aufgefiihrt (s. Tabelle 2). Sie ver-
deutlichen die Ahnlichkeit zum Kulturbegriff. Im Anschluss daran wird dennoch eine Ab-
grenzung zum Kulturbegriff vorgenommen (s. Tabelle 3), da Aspekte des Organisationskli-
mas zwar bertcksichtigt werden, der Fokus dieser Arbeit jedoch explizit auf der Innovations-

kultur liegt.

REFERENZ

Definition

LITWIN, STRINGER
(1968) S.1

»the term organizational climate refers to a set of measurable proper-
ties of the work environment, perceived directly or indirectly by the
people who live and work in this environment and is assumed to influ-
ence their motivation and behaviour.”

SIEGEL, KAEMMERER
(1978) S. 553F.

“...climate is reflected in the attitude and expectancies held towards
the organization. Organizational climate should be relatively enduring
over time and influence the behaviour of people in the organization.
... Organizational climate as a set of measurable properties of the
work environment that are perceived by those working in the envi-
ronment and influence their motivation and behaviour.”

SATHE
(1983)S. 11

“This includes the understandings that members share about what it is
like to work in the community. Climate surveys report aggregated
perceptions on such dimensions as clarity (how well members under-
stand goals and policies), responsibility (degree to which members
feel personally responsible for their work) and teamwork (how well
members believe they work together).”

ABBEY ET AL.
(1983) S. 362

»~Work climate is defined as a relatively enduring quality of an organi-
zation’s internal environment that results from the behaviour and
policies of members of the organization, especially in top manage-
ment. The work climate is perceived by the members of the organiza-
tion, serves as a basis for interpreting the situation and acts as a source
of pressure for directing activity.”

GLICK
(1985) S.601

“Organizational climate has been loosely used to refer to a broad class
of organizational and perceptual variables that reflect individual-
organizational interactions and affect individual behaviour in organi-
zations”

TRICE, BEYERET AL.
(1993) S. 19

,»ASs originally conceptualized, organizational climate referred to psy-
chological environments in which the behaviours of individuals oc-
curred. It focused on measuring the perceptions of individuals about
their organizations, rather than beliefs, values, or norms shared by
groups o people”
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GRAY
(2001) S.105

“Climate is the sum of the effects of culture as perceived by the indi-
vidual.”

MCMURRAY
(2003) S. 1

»,Organizational climate embodies member’s collective perceptions
about their organization with respect to such dimensions as autonomy,
trust, cohesiveness, support, recognition, innovation and fairness, is
produced by members interaction, serves as a basis for interpreting the
situation, reflects the prevalent norms, values and attitudes of the or-
ganization’s culture, and acts as a source of influence for shaping be-
haviour.”

ZOHAR, LURIA
(2004) S.322

“Climate perceptions ... refer to those attributes of task-oriented action
patterns indicative of relative priorities”

WEI, MORGAN,
(2004) S. 378

“Organizational climate has been defined as employees’ perceptions
of the events, practices, and procedures and the kinds of behaviours
that are rewarded, supported and expected in a setting. Organizational
climate therefore concerns the perceptions of employees regarding
important work-related aspects of the organizations values. Organiza-
tional climate has been demonstrated to have a strong influence on in-
dividual and group behaviour within an organization.”

ScoTT, BRUCE,
(2004) S. 583

Klima ist eine kognitive Interpretation einer organisationalen Situati-
on. Es enthalt Signale, die Individuen wahrnehmen und sich auf orga-
nisationale Verhaltensweisen und potentielle Konsequenzen von Ver-
halten beziehen. ... Personen reagieren auf diese Erwartungen, indem
sie ihr eigenes Verhalten dahingehen ausrichten und positive Emotio-
nen wie Zufriedenheit oder Stolz erleben (U. v.d.A))

Tabelle 2: Ubersicht Giber bestehende Klimadefinitionen

Urspriinglich bezieht sich der Begriff des Organisationsklimas auf das psychologische Ar-
beitsumfeld. Insbesonders die subjektive Wahrnehmung organisationaler Gegebenheiten steht
dabei im Vordergrund®”®. Diese haben Einfluss sowohl auf das Verhalten als auch auf die Mo-
tivation der Organisationsmitglieder, welche sich in der Qualitat des formalen und informalen

380

Interaktionsverhaltens ihrer Mitglieder widerspiegelt™".

395, (Glick, 1985), S. 613; (Trice & Beyer, 1993), S. 19
%05 (Litwin & Stringer, 1968), S. 1
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Unterschiede Kultur Klima
bezuglich
Ursprung Anthropologie Soziologie / Psychologie
Motivation || ;o6 Kopplung Starke Kopplung
Bewertung | o ontitativ qualitativ

nicht bewertend bewertend

Tabelle 3: Unterschiede zwischen Kultur und Klima

Der Klimabegriff bezieht sich auf die wahrgenommene Qualitat des Arbeitsumfeldes, die sich
aus den Einstellungen und dem Verhalten aller Beteiligten ergibt, und Informationen tber die
subjektive Bewertung von Situationen beinhaltet. Das Organisationsklima hat dabei direkte
Auswirkungen auf das Verhalten, insbesondere auf die Motivation der Mitarbeiter, denn es
hat neben der oben beschriebenen kognitiven auch eine starke emotionale Komponente.

In der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, dass Klima und Kultur als Aspekte des
organisationalen Lebens in einem Kontinuum dargestellt werden kdénnen. Das Organisations-
klima bezieht sich dabei starker auf die bewusste, qualitativ bewertende Wahrnehmung des
Arbeitsumfeldes mit starker Kopplung zu Motivationsaspekten, wéhrend die Auspragung der
Organisationskultur in weiten Teilen unbewusst ist und sich mehr auf implizite Wertvorstel-
lungen und Normen bezieht®®, die nicht primar bewertend sind und deren Auswirkungen auf
die Motivation nur indirekt sind. Klima kann dabei als ein Effekt oder Teilaspekt der gelebten
Organisationskultur verstanden werden®®,

Zusammenfassung: Klimastudien sind fur die Konzeptionalisierung einer Innovationskultur
interessant, weil sie sich z.B. auf das kreativitatsforderliche Umfeld beziehen und damit wert-
volle Beitrage fur ein Verstandnis innovationsforderlicher, organisationsaler Einflusse liefern.
Dariiber hinaus sind in Bezug auf unterstltzende Aspekte der Innovationsfahigkeit einige der
inhaltlichen Dimensionen des Organisationsklimas denen, die bei der Konzeptionalisierung
von kulturellen Dimensionen herangezogen werden, sehr dhnlich®®2. Aufgrund hoher inhaltli-
cher Synergien werden die Erkenntnisse aus der Klimaforschung daher in die Gestaltung einer
innovationsforderlichen Organisationskultur integriert, da sie einen wertvollen Beitrag zur

%15, (McMurray, 2003), S. 2f.
%2 5. (McMurray, 2003), S. 1
5. (Glick, 1985), S. 605; (McMurray, 2003), S. 1
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Erstellung eines Innovationskulturkonzeptes leisten kdnnen und in Bezug auf die Auswirkun-
gen auf die kreative Leistung zum Teil bereits mehr Erkenntnisse vorzuweisen haben als ent-
sprechende Kulturstudien®®*.

Da wir uns jedoch starker fur die Auspragung und Quantitat der gezeigten Verhaltensweisen
interessieren und nicht die sich in ihrer Folge entwickelnde, subjektive Arbeitsatmosphére,
beziehen wir uns zur Konzeptionalisierung einer Innovationskultur daher nicht auf das Orga-
nisationsklima, sondern auf die Organisationskultur.

Fur ein einheitliches Verstandnis des Kulturbegriffes, werden wir im Folgenden auf das Mo-
dell von EDGAR SCHEIN (1984) zurickgreifen und darauf aufbauend ein eigenes Modell der
Innovationsforderlichen Organisationskultur entwickeln.

3.3.2 Das Kultur-Modell von SCHEIN als konzeptionelle Grundlage

Das Modell von ScHEIN (1984) basiert auf drei theoretisch voneinander differenzierbaren,
praktisch jedoch miteinander interagierenden Kulturelementen. Diese sind Werte, Normen
und Artefakte und in Abbildung 3 veranschaulicht.

Die hier gewahlte Pyramidenform symbolisiert in Anlehnung an SAcCKMANN®® die sehr brei-
te, implizite und nicht sichtbare Basis der Kultur und ihr vergleichsweise kleiner sichtbarer
Anteil der expliziten Normen und Artefakte.

Werte und Grundeinstellungen

Nach ScHeIN®*® liegt das Schliisselverstandnis einer Kultur in den Werten®®’, bzw. allgemei-
nen Grundannahmen (,,basic assumptions*), die einer kulturellen Gemeinschaft zugrunde lie-
gen®®, Diese Grundannahmen sind Teil der kulturellen Wissensbasis, die unausgesprochen
und nicht direkt beobachtbar ist*®°.

345, (Amabile et al., 1996)

%5 5, (Sackmann, 1992); (Sackmann, 1991)

%6 5. (Schein, 1984)

%87 Werte sind Vorstellungen iiber wiinschenswerte Zustande, die den Mitgliedern einer Gruppe oder Kultur
gemeinsam sind“(Klages, 1977), S. 565

%8 OERTER unterscheidet zwischen Werten, Werthaltungen (attitudes) und Valenzen. Werthaltungen (attitudes)
unterscheiden sich von Werten vor allem bezglich ihrer gréReren situativen Abhdngigkeit und beziehen sich
auf Objekte bzw. Objektbereiche, denen sie eine positive oder negative Valenz zuweisen. Eine bestimmte
Rangreihe der Wertigkeit gibt es im Gesensatz zu Werten nicht. Valenzen werden demgegentiber als positiv
oder negative gefarbte Merkmale von Objekten, Handlungen und Situationen, also als etwas Auleres ver-
standen (siehe (Oerter, 2007), S. 560ff). Die von SCHEIN verwendete Begrifflichkeit bezieht sich demnach
starker auf die hier beschriebenen Werthaltungen (attitudes).

%95, (Sackmann, 1991); (Sapienza, 1985)
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Wissensbasis

Symbole i Artefakte explizit
Verhalten N explizit/
: SE) implizit

Einstellungen Werte implizit

Abbildung 3: Schematische Darstellung des Kultur-Modells nach SCHEIN

Sie beinhaltet nach der hier vertretenen Auffassung implizite Theorien tiber das Wesen und
die Funktionsweise der Organisation und Uberzeugungen dariiber, was als gut oder schlecht,

normal oder abnormal, rational oder irrational angesehen wird*®. Sie haben normativen Cha-
391

rakter, und spiegeln sich im tatsachlichen Verhalten der Organisationsmitglieder wider™".
Werte umfassen Einstellungen, die sich auf unterschiedliche Objekte beziehen (Objektkomp-
lexitat), sind relativ verbindlich und stehen mit Belohnung und Bestrafung in Verbindung
(normative Komplexitdt) und sie haben eine soziale Funktion (soziale Komplexitét), da sie
den einzelnen mit seiner Umwelt verbinden®*2. Werte sind damit nicht notwendigerweise di-
rekt beobachtbar, sondern vornehmlich erst in ihrer Auswirkung auf das Verhalten von Ein-
zelpersonen oder Gruppen (vgl. Tabelle 4).

Diese einer Organisationskultur zugrunde liegende, kognitive Komponente, wie Grundan-
nahmen oder Uberzeugungen bilden daher eine Grundstruktur fir das Wahrnehmen, Denken,
Fuhlen und Handeln, so dass deren Aufdeckung von wesentlicher Bedeutung fir das Ver-
standnis einer Organisationskultur ist***. Diese Grundannahmen dienen als Handlungstheorien

30 5. (Hofstede, 1998a)

91 At the very heart of the concept of culture is the expectation that different peoples will possess different val-
ues, beliefs, and motives reflected in numerous behaviors* s. (Segall, 1986), S. 541 und (Hofstede et al.,
1990), S. 291

392 5, (Trommsdorff, 2002)
3935, (Sackmann, 1991)
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und damit als abstrakte Problemldsestrategien und manifestieren sich in konkreten Handlun-
394
gen>".

Fur die Mitglieder einer Organisation sind dabei diejenigen kulturellen Werte am bedeutend-
sten, die aufgrund und zu dem Zeitpunkt ihres Engagements in einer Organisation und bei ih-
rer Arbeit zum Vorschein treten und weniger die von Flhrungskréften in Form von Leitsatzen
explizit vorgegebenen®. Die Aufdeckung dieser grundlegenden Annahmen erweist sich
kurzfristig allerdings als sehr schwierig, da sie den Mitgliedern selbst nicht immer bewusst
sind und einer - vielleicht sogar prozessbegleitenden - investigativeren Form der Befragung
beduirften®®. Sie werden in der vorliegenden Arbeit daher fiir das Verstandnis der innovati-
onsforderlichen Organisationskultur zwar benannt und ihre Wirkungsweise erldutert, jedoch
aufgrund des Untersuchungsdesigns nicht explizit erhoben®’.

Referenz Defnition
SCHEIN “the domain of values can be devided into
(1984) S. 4 1) ultimate, non-debatable, taken-for-granted values, for which the term

assumptions is more appropriate; and
2) debatable, overt, espoused values, for which the term values is more
applicable”.

HOFSTEDE ET AL. | ,,The core of culture is formed by values, in the sense of broad, non-
(1990) S. 291 specific feelings of good or evil, beautiful and ugly, normal and abnormal,
rational and irrational — feelings that are often unconscious and rarely dis-
cussable, that cannot be observed as such but are manifested in alterna-
tives of behaviour”.

TROMMSDORFF, | “Ein Wert ist ein konsistentes System von Einstellungen (eine ,,Uber-
(2002) S. 179f. Einstellung®) mit normativer Verbindlichkeit. Entsprechend der Definiti-
on von Einstellungen ist ein Wert ein Zustand der Bereitschaft, sich (einer
Klasse von) Einstellungsobjekten gegeniiber konstant positiv oder negativ
zu verhalten. ... Werte sind besonders geeignet fiir ,,Breitband-
Vorhersagen* fur bestimmte Verhaltensmuster, also fiir Aussagen relativ
groRer Reichweite.”

Tabelle 4: Ubersicht {iber die Definition von ,,Werten“

%45, (Boerner, 1994)

3% 5. (Brown & Duguid, 2001), S. 201

% Implizite Theorien spielen hier eine bedeutende Rolle. Vgl. hierzu (Sternberg, 1985); (Calantone, Di Benedet-
to, & Haggblom, 1995); (Baron, 2004)

7 fiir eine detailliertere Darstellung der Wirkungsweise von Werthaltungen bzw. Einstellungen (attitude) auf
das Verhalten siehe (Ajzen, 1991); (Ajzen, 2001)
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Normen

Die zweite (mittlere) Ebene des Modells von Schein umfasst die Normen (Maxime, Stan-
dards, Richtlinien, Verbote)*®. Normen sind konzeptionalisiert als Strukturmerkmale einer
Gruppe. Sie beinhalten Erwartungen dariber, was als angemessene oder unangemessene Ein-
stellung oder Verhaltensweise gilt**®. Normen sind damit Verhaltenserwartungen, die von
mehreren Personen geteilt werden, anhand derer sowohl die Giiltigkeit von Wahrnehmungen
beurteilt als auch die Angemessenheit von Einstellungen und Verhaltensweisen bewertet
wird. Sie helfen Individuen, die Funktionsweise einer Organisation zu verstehen und sind
handlungsleitend fiir das gezeigte Verhalten*®. Sie stehen in Wechselbeziehung zu den
Grundannahmen (Werten) und sind den Mitgliedern einer Organisationskultur weitgehend,
aber nicht zwingend bewusst (vgl. Tabelle 5).

Gruppennormen kénnen im Ausmal? ihrer Akzeptanz, Anwendung und Rigiditét variieren. Sie
entstehen aus den (von Einstellungen und Werten abgeleiteten) Verhaltensvorschriften fir re-
gelméRig wiederkehrende Situationen™, sie bieten Orientierung, dienen dazu, Ambiguitit
und Unsicherheit zu verringern und geben den Mitgliedern einer sozialen Gemeinschaft das
Gefiihl einer gemeinsamen Identit4t*®2. Normen vereinfachen Gruppenprozesse, da sie darauf
vertrauen lassen, dass bestimmte Dinge getan werden und andere nicht. Sie sind damit ein
wichtiger, richtungsweisender Bestandteil der Zusammenarbeit in Gruppen*®. Neue Organi-
sationsmitglieder stehen dabei vor der Herausforderung, die jeweils guiltigen Normen zu iden-
tifizieren, ihren Kontext und ihre Konsequenzen zu verstehen*®.

Normen etablieren sich durch einen Prozess sozialen Lernens und entfalten eine starke hand-
lungsleitende Wirkung*®, die starker ist als die personlichen Einstellung oder die Personlich-
keit der Mitglieder, auch wenn diese Wirkung den Mitgliedern nicht immer bewusst ist*®.
Normen helfen Situationen zu interpretieren, indem Ereignissen und Verhaltenweisen be-
stimmte Bedeutungen zugemessen werden. Sie werden oft unbewusst (ibernommen und spie-
geln sich im gezeigten Verhalten wider. Zur Interpretation werden dabei eigene Erfahrungs-
werte, Informationen anderer Kulturmitglieder und Signale von Fihrungskréaften herangezo-
gen®®’. Die Erwartungen dariiber, was in einer Kultur als richtig oder wahr angesehen wird,

3% 5. (Schein, 1983); (Schreydgg, 1993)

95 (O'Reilly, 1989), S. 12

405 (Deshpandé & Webster, 1989), S. 4

015 (Kesten, 1998),, S. 43f.

%025 (Herbig & Dunphy, 1998), S. 13; (Feldman, 1984), S. 49
403 5 (Hackman, 1987); (Trommsdorff, 2002), S. 192f.

%5 (Levine & Katzell, 1971), S. 260

%05 5. (Feldman, 1984), S. 47f.

%% 5 (Tushman, 1997a), S. 102f.

407, (Feldman, 1984), S. 50
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kdnnen dabei auch innerhalb einer Organisation stark von Kultureinheit zu Kultureinheit va-
riieren.

Das Abstraktionsniveau von Normen im Vergleich zu Werten ist geringer, da sie sich direkter
mit Hilfe der vorgelebten Verhaltensweisen identifizieren lassen und den Kulturmitgliedern
meist bewusst sind. Sie bilden aufgrund ihrer Verhaltensrelevanz einen wichtigen und fiir die

vorliegende Arbeit zentralen Bestandteil des Kulturbegriffes*®.

Referenz Defnition
FELDMAN “Group norms are the informal rules that groups adopt to regulate
(1984) S. 47 and regularize group members’ behaviour. Although these norms are

infrequently written down or openly discussed, they often have a
powerful, and consistent influence on group members’ behaviour”

O’REILLY ,»It is through norms — the expectations shared by group members
(1989) S. 13 and the approval and disapproval attached to these expectations —
that culture is developed and maintained. However, there is an im-
portant difference between the guiding beliefs or visions held by top
management and the daily beliefs or norms held by those at lower
level in the unit or organization. The former reflect top manage-
ment’s belief how things ought to be. The latter define how things
actually are. Simply because top management is in agreement about
how they would like the organization to function is no guarantee that
these beliefs will be held by others.”

MILLER ET AL. “A social norm is an attribute of a group that is considered to be
(1996) S. 800 both descriptive of and prescriptive for its members. Most cultures
have norms for behaviour. They are sometimes formally codified,
but more often, their communication and enforcement are less ex-
plicit. They are established through interpersonal knowledge and
experience and they are embodied in people. We acknowledge that
the expectancies, goals, knowledge structures and ideals that people
bring to a social context shape and combine the norm that emerge in
that context.”

Tabelle 5: Ubersicht {iber die Definition von “Normen”

%98 «Culture influences action not by providing the ultimate values towards which action is oriented, but by shap-
ing a repertoire or “tool kit” of habits , skills, and styles from which people construct “strategies of action”
(Swidler, 1986), S. 273
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Artefakte

Die sichtbarste, aber interpretationsbedirftige oberste Ebene des Modells von Schein bezieht
sich auf so genannte ,,Artefakte. Artefakte sind direkt beobachtbar und beziehen sich sowohl
auf physische Elemente einer Organisation, wie z.B. die Architektur, die Ausstattung und
Raumgestaltung, das Firmenlogo, die Kleidung der Angestellten, als auch auf explizite Ver-
haltensmuster wie Umgangsformen, Geschichten, Reden, Witze, Rituale und Feste’®. Sie
stellen die Symbole einer Organisationskultur dar.

Symbole stehen fir eine sichtbare und physische Manfestation von organisationalen Ideen
und sind Ausdruck des organisationalen Lebens. Symbole représentieren zugrunde liegende
Werte, Grunduberzeugungen, Philosophien und Erwartungshaltungen in einer Organisation.
Sie reflektieren die Organisationskultur, aktivieren organisationale Werte und Normen, die-
nen als Anlass, um Uber gemachte Erfahrungen zu sprechen und haben durch die VVorgabe ei-
nes gewissen Rahmens auch integrierende Funktion**°.

Da ihre Entstehung jedoch schon so weit zuriick liegen kann, dass sie nicht mehr Spiegelbild
der aktuell gelebten Organisationskultur sind, sondern eben nur ,,Artefakte, also Kunstgebil-
de, erweist sich die Erfassung der Kultur allein aufgrund ihrer Artefakte daher als nicht aus-
sagekraftig genug*™. In der vorliegenden Untersuchung wurden sie daher nicht naher unter-
sucht. Zur Vervollstandigung des konzeptionellen Modells sind sie jedoch jeweils aufgefiihrt.

Um die interaktive und dynamische Ganzheitlichkeit, die ein Innovationskulturmodell bein-
haltet, besser veranschaulichen zu kénnen, wird zu dessen Erstellung auf alle drei Kulturebe-
nen zuriickgegriffen. Es ist davon auszugehen, dass die Erfragung konkreter Verhaltenswei-
sen und deren zugrunde liegender Normen einen Einblick in die gelebte Organisationskultur
gewahrt.

Da die Verhaltensweisen fur die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens von ausschlagge-
bender Bedeutung sind, konzentriert sich die Operationaliserierung des konzeptionellen Mo-
dells dann besonders auf die zweite Ebene der Organisationskultur. Denn zwischen der von
Fuhrungskraften explizit gewiinschten und der tatsédchlich gelebten Kultur sind in der Ver-
gangenheit immer wieder groRe Unterschiede festgestellt worden**?.

ScHEIN*® geht in seinem Modell von einer reziproken, das heif3t sich gegenseitig beeinflus-
senden Werte-, Normen- und Verhaltensrelation aus. Dieses interaktive, dynamische System

95 (Schein, 1984); (Sackmann, 1991);
M0 ygl. (Rafaeli & Worline, 2000), S. 72ff.
15 (Fiol, 1991), S. 192

M2 5, (Leifer et al., 2000), S. 166

M35 (Schein, 1984)
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der verschiedenen Elemente Werte, Normen und Verhaltensweisen (Routinen) wird bei der
Gestaltung einer innovationsférderlichen Organisationskultur einen zentralen Aspekt einneh-
men und bei der Konzeptionalisierung besonders beriicksichtigt werden.

Das Kulturmodell nach ScHEIN dient als Grundlage fiir die eigene konzeptionelle Darstellung
einer innovationsforderlichen Organisationskultur. Die einzelnen Kulturdimensionen werden
im folgenden Kapitel herausgearbeitet und anhand des Modells detailliert dargestellt. So kdn-
nen die Wirkungszusammenhénge in Bezug auf die Innovationsfahigkeit einer Organisation
bzw. eines Unternehmens verdeutlicht und deren Beeinflussbarkeit aufgezeigt werden.
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4 Konzeption einer innovationsforderlichen Organisationskultur

Im folgenden Kapitel wird ein allgemeiner Uberblick tiber empirische Studien zur Erfolgsre-
levanz kultureller Aspekte und deren Zusammenhang zur Leistungs- und Innovationsfahigkeit
von Unternehmen gegeben. Hierbei werden besonders diejenigen Aspekte hervorgehoben, die
zur Ableitung einer innovationsforderlichen Organisationskultur als relvant erachtet werden.

4.1 Definition

Kultur basiert auf einer zum grofRen Teil impliziten Wissensbasis, entwickelt sich aus ver-
gangener Erfahrung, die mit Hilfe von Sozialisationsprozessen weitergegeben wird und
spiegelt sich in den Verhaltensweisen ihrer Mitglieder wider. Sie beinhaltet abstrakte Werte,
Einstellungen und konkretere Normen und ist, da erlernt, vom Fiihrungsverhalten beeinf-
lussbar. Kultur in Zusammenhang mit einer Innovationsorientierung zeigt sich in der Art
und Weise des als angemessen geltenden (Problemlose-) Verhaltens und den diesem zu-
grundeliegenden Werten und Einstellungen. Sie zeigt sich im téglichen Verhalten ihrer Mitg-
lieder und hat Auswirkungen auf die Innovationsfihigkeit einer Organisation. Kultur stellt
damit sowohl eine Ressource als auch einen Kontingenzfaktor dar.

4.1.1 Ubersicht iiber bestehende Ansiitze innovationsforderlicher Kulturen

Im folgenden Kapitel werden die verschiedenen Ebenen der Kulturforschung aufgegriffen und
deren Zusammenhang zur innovativen Leistungsfahigkeit von Unternehmen dargestelllt. Be-
ginnend bei Unterschieden in der Nationalkultur, werden Aspekte der Unternehmenskultur
und der Organisationskultur deutlich, bis schlieBlich auf spezifische Aspekte einer Innovati-
onskultur eingegangen wird.

Nationalkultur

Die Diskussion uber (national) kulturelle Besonderheiten, die sich positiv auf die wirtschaftli-
che Leistungsfahigkeit einer Nation auswirken, ist aufgekommen, nachdem u.a. in Japan ein
starkes Wirtschaftswachstum einsetzte und dies empirisch weder auf unterschiedliche Bil-
dungsniveaus, das Populationswachstum, die Erndhrungsstandards, das Kapitalinvestment
oder die zur Verfiigung stehenden technologischen Innovationen zuriickzufiihren war***. Da-
mit rickte die Nationalkultur als Erklarungsmodell in den Vordergrund und unterschiedliche

45 (Franke et al., 1991), S. 165
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empirische Studien wurden durchgefuhrt, um den Einfluss der Nationalkultur auf deren Leis-
tungsfahigkeit deutlich zu machen. Sie sind in der Tabelle 6 aufgefiihrt und beziehen sich im
Besonderen auf Aspekte der unternehmerischen Orientierung*®, Unterschiede in Manage-
mentpraktiken*® und den Umgang mit Innovationen"’.

Meta-Analysen tber verschiedene Lé&nder zeigen, dass fir Kultur ein signifikanter Einfluss
auf die Leistungsfahigkeit einer Nation nachgewiesen werden kann*®. Kultur nimmt dabei
durch ihre Wirkung auf das gezeigte Verhalten Einfluss auf die Leistungsfahigkeit*, da kul-
turelle Werte und das Verhalten in einem engen Austausch zueinander stehen*?.

Eine Untersuchung in 54 verschiedenen L&ndern uber mogliche Unterschiede in den jeweili-
gen Wertvorstellungen ergab jedoch ein erstaunlich konsistentes Bild bezliglich der einzelnen
Wertpraferenzen*?, so dass davon auszugehen ist, dass eine rein an Wertvorstellungen orien-
tierte Forschung nicht sensitiv genug gegenuber den téglichen operationalen Manifestationen
ist und daher als Erhebungsinstrument zur Erklarung der Performanceunterschiede nicht aus-
reicht*?2. Daraus folgt, dass das Besondere an einer Kultur vor allem in der normativen He-
rangehensweise an bestimmte Handlungen liegt*?.

Als einer der ersten Wissenschaftler ist es HOFSTEDES Verdienst eine Kategorisierung kultu-
reller Unterschiede geschaffen zu haben, die Unterschiede auf nationalkultureller Ebene quan-
titativ erfassbar machen. Dazu entwickelte er 1985 einen Bezugsrahmen, den er konzeptionell
ausbaute*® und der bis heute seine Anwendung findet*?®. Damit schaffte er einen Referenz-
rahmen, der eine Vergleichsmoglichkeit eroffnete, Zusammenhange zu bestehenden Praktiken
aufdeckte*”® und so Vorhersagen fiir Schwierigkeiten der kulturellen Integration erméglich-

te427.

An seinem Messinstrumentarium entbrannten exemplarisch erste methodische Diskussionen
beziiglich der adaquaten Analyseebene und der Ubertragbarkeit und Aussagekraft von Kultur-

M35, (Hayton, George, & Zahra, 2002)

18 5 (Smith, Peterson, & Schwartz, 2002); (Shore & Cross, 2005)
75, (Van Everdingen & Waarts, 2003); (Herbig & Jacobs, 1998)
M8 5. (Deshpandé & Farley, 2004)

95 (Fang, 2001), S. 15

205 (Smith et al., 2002)

215 (Schwartz & Bardi, 2001)

25 (Child, 1981), S. 319

285 (Child, 1981), S. 324

2% 5. (Hofstede, 1998a); (Hofstede & Bond, 1988)

25 5 (Hofstede, 1985); (Hofstede & Bond, 1988); (Hofstede, 1989); (Hofstede et al., 1990); (Hofstede et al.,
1993); (Hofstede, 1998b); (Hofstede, 1998a); (Shore & Cross, 2005); (Van Everdingen & Waarts, 2003);
(Yavas & Rezayat, 2003); (Hayton et al., 2002); (Smith et al., 2002)

26 5 (Hofstede et al., 1990)
75 (Hofstede, 1985); (Bing, 2004), S. 82
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Messwerten*?®, Nichtsdestotrotz ist sein Ansatz aufgrund seiner umfangreichen und leichten

Anwendbarkeit gerade bei Praktikern sehr anerkannt

429

Fragestellung Kulturdimensionen Zentrale Ergebnisse
AUTOR (EN) Stichprobe

Erhebungsmethode

Bezugsrahmen zur Power Distance Vergleich der Nationalkulturen und gra-

Vorhersage National-  Individualism phische Einordnung der Verteilungen
HOFSTEDE kultur bedingter Maculinity zwischen den einzelnen Dimensionen
(1985) Probleme bei einer Uncertainty avoidance

Integration
53 Nationen weltweit

Fragebogen

HOFSTEDE ET
AL. (1990)

Quantifizierung kul-
turbezogener Aspekte
in unterschiedlichen
Organisationen

20 Units in 10 unter-
schiedlichen Organi-
sationen (Produktion,
Dienstleistung, 6f-
fentlicher Dienst) un-
terschiedlicher Bran-
chen (N=1295)

(DK und NL)

Interviews
Fragebogen

Faktorenanalyse

Werte: Work goals, ge-
neral beliefs

Praktiken:

Rituals, symbols, he-
roes

Werte differenzierten starker zwischen
den Landern, Praktiken starker zwischen
den Organisationen

FRANKE ET
AL. (1991)

Zusammenhang zwi-
schen kulturellen
Werten und Wirt-
schaftswachstum

18 Nationen weltweit

Interviews

Power Distance
Individualism
Maculinity
Uncertainty avoidance
Confucian dynamism
Integration
Humanheartedness
Moral discipline

Unterschiedliche, signifikante Ergebnisse
in Zusammenhang mit wirtschaftlichem
Wachstum

428 7 B. (Fang, 2003); (Hofstede et al., 1993), S. 484f.

29 ygl. (Bing, 2004), S. 80ff.; Auf die einzelnen Dimensionen wird in diesem Zusammenhang nicht naher einge-
gangen, da nationalkulturelle Unterschiede in der vorliegenden Studie aufgrund der Stichprobenerhebung, die
ausschlief8lich in Deutschland stattgefunden hat, nicht zu erwarten sind und daher fiir die Varianzerklarung
der Ergebnisse nicht weiter beriicksichtigt werden.
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Einfluss der Japani-
schen Kultur auf den

Kollektivismus
Harmony

Beschreibung der japanischen Eigenhei-
ten in Bezug auf den Innovationsprozess.

HERBIG, Innovationsprozess Obligation and Expec-
JACOBS tations

Japan Power: Status, Hierar-
(1998) chy, Seniority, Accep-

Konzeptionelle Ar- tance of Authority

beit

Einfluss der Natio- Uncertainty avoidance ~ L&nder mit hoher Uncertainty avoidance

nalkultur auf die Power distance fiihrten signifikant seltener das neue IT-
PNGETAL. | Adaption von IT- System ein als Lander mit niedriger Un-
(2001) Systemen certainty avoidance

Power distance zeigte keinen Effekt.

153 Unternehmen in

24 Léandern

Fragebogen

Einfluss von nationa- Die Anpassung chinesischer Firmen an

ler Kultur auf die internationale Geschaftspartner ist stark
FANG (2001) | Anpassung von Fir- durch kulturelle Werte gepragt und weni-

men bei Geschéftsbe- ger durch finanzielle / rationale/ politi-

ziehungen sche / lernende oder evolutionstheoreti-

sche Aspekte

Drei chinesische

Firmenbeziehungen

Interviews

Fallstudien

Uberblick tiber 21 Individualism — Collec- ~ Zusammenhé&nge zwischen Nationalkultur

Studien zum Zusam-  tivism und Entrepreneurship sind empirisch be-
HAYTON  ET | menhang zwischen Uncertainty avoidance  legbar, ein tieferes Verstandnis der Zu-
AL. (2002) Nationalkultur und Masulinity-Feminity sammenhdnge ist dennoch wiinschens-

Entrepreneurship Verschiedene Entrepre-  wert

neurship-Malie

Mehrere Nationen

weltweit

Fragebogen

Einfluss der Natio- u.a. Individualism — Vorhersagbarkeit verschiedener

_ | nalkultur auf Mana- Collectivism Managementpraktiken aufgrund

SMITHET ALY | gementpraktiken Power distance nationaler Kulturauspragung
(2002) Uncertainty avoidance

47 Nationen
Mittleres Manage-
ment

Fragebogen

Masculinity- femininity
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VAN

EVERDINGEN /

Einfluss der Natio-
nalkultur auf die Ein-
fihrung von Innova-
tionen

Power distance
Uncertainty avoidance
Individualism — Collec-
tivism

Masculinity — feminity

Nationalkultur beeinflusst die Einflih-
rungsrate von Innovationen sowohl bei
friher als auch bei spéater Einfiihrung.
Uncertainty avoidance, masculinity und
power distance stehen in negativem Zu-

WAARTS 2647 mittelstandische  Longterm Orientation sammenhang zur Einfiihrungsrate.
(2003) Unterr?_ghmen i__nlO

Europdische L&ndern

Fragebogen

Explorative Untersu- ~ Work VerhdltnismaRig wenig signifikante Kul-
N / chung der Unter- Relations turunterschiede zwischen den Landern,

ELSON schiede zwischen und  Control starke Clusterbildende Kulturunterschiede

GOPALAN innerhalb von Natio-  Cognition auf Unternehmensebene innerhalb der

nalkulturen Lander
(2003)

Unternehmen aus un-

terschiedlichen Bran-

chen in Brasilien

(n=20), USA (n=21),

Indien (n=19)

Mittleres Manage-

ment (N=288)

Fragebogen

Einfluss nationaler Power distance Nationale Kulturunterschiede bei prafe-
s / Kulturen auf das Pro-  Uncertainty avoidance  rierter Managementstruktur, geographi-

HORE jektmanagement Individualism — collec-  scher Arbeitsaufteilung, Budgetcommit-

CROSS (2005) tivism ment, Umgang mit Familie und Bildung,

1.Fallstudie: Future orientation und Gehaltsgleichheit

Mitgliedsstaaten der
EU

2. Fallstudie: EU, Ja-
pan, Russland, USA

Fallstudien
Interviews

Performance orientation

Humane treatment

Tabelle 6: Empirische Studien zum Zusammenhang zwischen Nationalkultur und Innovationserfolg

Unternehmenskultur

Neben der Nationalkultur spielt die Ebene der Unternehmenskultur eine empirisch belegbare
Rolle fur die Innovationsfahigkeit einer Organisation. Eine in der Managementliteratur weit-
verbreitete Kategorisierung und Darstellung einzelner Unternehmenskulturaspekte stellt die
Einteilung in Clan, Adhocracy, Market und Hierarchy dar**°. Dabei handelt es sich um ein
Vier-Felder Schema mit den Achsen organische vs. mechanische Prozesse und interne vs. ex-
terne Ausrichtung. Die sich hieraus ergebenen vier Kulturtypologien werden mit zentralen Ei-

#05 (Cameron & Freeman, 1991); (Deshpandé, Farley, & Webster, 1993), S. 25; (Ernst, 2003a), S. 29
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genschaften, typischen Flhrungspersonen, der Art des Zusammenhalts (,,bonding*) und der
strategischen Ausrichtung beschrieben. Sie sind charakterisiert durch die Art und Weise der
Austauschprozesse innerhalb einer Organisation. Diese beinhalten unter anderem die ge-
schriebenen und ungeschriebenen Regeln des Informationsflusses und der Leistungsanerken-
nung®.

Da es sich hierbei um ein mehrfach validiertes**?

, quantitatives Messinstrument handelt wird
es flr empirische Studien gerne herangezogen, um den Zusammenhang zwischen Kultur und
Erfolg auf Unternehmensebene ndher zu untersuchen. Besonders die Kulturauspragung Ad-
hocracy und Clan sind in den Unternehmen anzutreffen, die den hdchsten Innovationserfolg
zu verzeichnen haben*®. Die Kulturauspragungen Adhocracy und Market stehen dariiber hi-
naus in Zusammenhang zu herausragender Firmenleistung**. Da diese Erfolgszusammenhén-
ge mitunter unabhangig von anderen Umfeldvariablen zu beobachten sind**®, spricht dies fiir

einen sehr stabilen Befund, der einen unabhangigen Einfluss von (Unternehmens) Kultur auf

die Leistungsfahigkeit von Organisationen belegt (vgl. Tabelle 7).

Fragestellung Kultur- Methode Zentrale Ergebnisse
dimensio-

AUTOR (EN) Stichprobe nen

Zusammenhang zwi-  Adhocracy Fragebogen  Verschiedene Kulturtypen inner-

, schen Kultur, Kun- Clan halb eines Unternehmens

DEsHPANDE / denorientierung, In- Market Reliabilitat Signifikante Unterschiede bei Kul-
FARLEY / novativitat, und Bu- Hierarchy (Cronbach’s  turauspragung fiir high (Market

siness Performance Alpha) und Adhocracy) und low Perfor-
WEBSTER mer (Hierarchy und Clan)
(1993) Marketingmanager

und Kunden (N=200)

(Japan)

Zusammenhang zwi-  Adhocracy Fragebogen = Zusammenhang zw. Technologie-

schen Technologie- Clan dynamik und Kultur — positiver
ERNST (2003) dynamik, Kulturund  Market Reliabilitat Zusammenhang zur Adhocracy.

dem Innovationser- Hierarchy Konfirmato-  Innovationserfolg héher bei Clan

folg rische Fak- und Adhocracy, niedriger bei Hie-

torenanalyse  rarchy

Produzierendes Ge- MTMM

werbe — (Deutsch-

land)

N=258

Leitung (n=129)

Projekt (n=129)

3L vgl. (Ouchi, 1980) fiir eine detailliertere Beschreibung der Austauschprozesse

32 .. (Ernst, 2003a); S. 34ff.; (White et al., 2003), S. 71

*% 7 B. (Ernst, 2003a), S. 38

%34 7.B.(Deshpandé et al., 1993), S. 30; (Deshpandé & Farley, 2004), S. 18

5. (Ernst, 2003a), S. 39
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Einfluss der Kultur Adhocracy Fragebogen  Die Wahrnehmung der Kultur hat

auf die Wahrneh- Clan Einfluss auf die Interpretation der
WHITE mung der Marktsitua- Market Interne Kon-  Marktsituation, d. h. auf das Aus-
NARADARAJAN | tion Hierarchy sistenz maR der wahrgenommenen Kont-
Diskrimi- rolle und die Beurteilung als
I'DACIN (2003) | 757 Marketing Direk- nanzvaliditit Threat oder Opportunity
toren Clan und Adhocracy: mehr Kont-
rolliberzeugung und Beurteilung
als Opportunity
Wirkung der Organi-  Adhocracy Fragebogen  Kultur unterscheidet zwischen den
. sationskultur, Markt-  Clan Interview Landergruppen und hat signifikan-
DEsSHPANDE / orientierung und In-  Market ten Effekt auf die Performance:
FARLEY (2004) | hovativitat auf die Hierarchy Adhocracy und Market positiv
Unternehmensper- Clan und Hierarchy negativ
formance im L&nder-
vergleich

Japan, USA, Frank-
reich, England,
Deutschland

Einfluss von Kultur Adhocracy Fragebogen  Zusammenhang zwischen organi-

auf Informationsve- Clan sationskulturellen Ausprdgungen
STOICA/LIAO/ | rarheitungsmuster Market und Informationssuche, Informati-
WELSCH (2004) Hierarchy onsfilterung, -verarbeitung und or-
242 Kleine und mitt- ganisationaler Reagibilitét (respon-
lere Unternehmen siveness)
(MA> 50) (USA) Adhocracy und Clan am stérksten
ausgepragt — hohe Wachsamkeit
(vigilance)

Tabelle 7: Empirische Studien zum Zusammenhang zwischen der Kulturtypologie nach CAMERON & FREEMAN
und der Unternehmensleistung

Diese Kulturtypologie diente als Grundlage, um die Wirkungsweise der Kultur auf den Un-
ternehmenserfolg néher zu untersuchen. Indem der Einfluss der Unternehmenskultur auf die
kognitiven Prozesse und deren Einfluss auf die Unternehmensperformance ndher betrachtet
wurden, riickten Aspekte der Informationsverarbeitung®®, insbesondere der Interpretation der
Marktsituation und die sich daraus ergebende Auswirkung auf die eingeleiteten Handlungen
in den Vordergrund®*’. Mit diesen Untersuchungen wurde der weiter oben bereits erwéhnte
Zusammenhang zwischen der Unternehmenskultur und der Informationsverarbeitung belegt
und dadurch ihr Einfluss auf Entscheidungsprozesse erklart.

Wie bereits erwdhnt beziehen sich die einzelnen Kulturausprdgungen auf bestimmte Aus-
tauschprozesse*®, die unternehmensspezifische Unterschiede in der Leistungsfahigkeit erkla-
ren konnen. Unterschiede in der Kulturauspragung sind dabei vor allem auf Unternehmens-

% 5. (Stoica, Liao, & Welsch, 2004), S. 260
7 5. (White et al., 2003), S. 64
%38 5. (Ouchi, 1980)
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ebene zu erwarten. In der vorliegenden Untersuchung radikaler Innovationen wurden jedoch
vor allem Innovationsprojekte untersucht.

In diesem Zusammenhang wird angenommen, dass radikale Innovationsprojekte unterneh-
mensibergreifend bestimmte innovationsforderliche Organisationskulturaspekte aufweisen,
deren Auspragung fir den Erfolg von Innovationsprojekten ausschlaggebend ist. Da dabei vor
allem Uber die allgemeinen Austauschprozesse hinaus die konkreten innovationsunterstiitzen-
den Verhaltensweisen der am Innovationsprozess Beteiligten von Interesse sind, ist eine all-
gemeinere Kategorisierung in Clan, Adhocracy, Market und Hierarchy fir diesen Zweck zu
unspezifisch und wurde daher nicht weiter bertcksichtigt.

Organisationskultur

Der Zusammenhang zwischen Organisationskultur und Unternehmenserfolg wurde bereits in
einer Reihe von empirischen Studien eindriicklich belegt. Eine der ersten Studien hierzu
stammt von DENISON (1984). Er belegte branchenibergreifend einen direkten Zusammenhang
zwischen der Organisationskultur und ErfolgsgroRen wie ,,Return on Investment” und ,,Re-
turn on Sales“ anhand einer sehr groRzahligen Erhebung mit Giber 40.000 Respondenten. Etwa
10 Jahre spater erweitert er das Erfolgsmald um eine subjektive Komponente und zeigte wie-
derum signifikante und positive Zusammenhange zwischen der Organisationskultur und sub-
jektiven (Mitarbeiterzufriedenheit, Qualitat) wie objektiven (ROA, Sales Growth) Erfolgsma-
Ren, die unabhangig von anderen moglichen Wirkungsfaktoren wie z.B. die GroRe oder das
Entwicklungsstadium des Unternehmens zu beobachten waren. Auch CALORI UND SARNIN
(1991) und MARCOULIDES UND HECK (1992) belegen einen positiven Zusammenhang zwi-
schen der Organisationskultur und der Unternehmensleistung. Das Wachstum des Unterneh-
mens scheint dabei starker von einer entsprechenden Kultur zu profitieren als die Profitabili-
tat. Dies konnte darauf hindeuten, dass bestimmte Kulturauspragungen eher langfristige Ziele
verwirklichen als kurzfristige.

Werte, Einstellungen und Managementpraktiken geben dabei ein konsistentes Bild, welches
als Erkléarung fir die Wirkungsweise von Kultur auf die Unternehmensleistung herangezogen
wird**. Eine direkte Untersuchung des Einflusses von Managementverhalten auf den unter-
nehmerischen Stil einer Organisation und deren Wachstum - wie in der Studie von SADLER-
SMITH ET AL. (2003) belegt - unterstreicht diese wichtige Verbindung zwischen Werten und
tatsachlichem Verhalten**. Die Studien sind in Tabelle 8 aufgelistet.

95 (Calori & Sarnin, 1991), S. 58; (Marcoulides & Heck, 1993), S. 215
#0 5 (Sadler-Smith, Hampson, Chaston, & Badger, 2003), S. 50
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Fragestellung Kulturdimensionen Zentrale Ergebnisse
AUTOR(EN) Stichprobe
Methode
Zusammenhang zwischen Or-  Organizaitonal climate  Indexbezogene Dichitomisierung
ganisationskultur und Perfor- Leadership der Unternehmen und Vergleich
DENISON mance Peer relations zwischen hoch und niedrig.
(1984) Group process Organization-of-Work zeigt star-
Arbeitsgruppen (n=6671) in Work design ken, positiven und mit den Jahren
34 grolRen amerikanische Un-  Satisfaction zunehmenden Einfluss auf Effekti-
ternehmen aus 25 Branchen (insgesamt 22 Indices —  vitat (ROI) und Effizienz (return
(N=43747) von 2 wird berichtet) on sales)
organization-of- work Decision-making practices zeigen
Fragebogen decision-making prac- erst nach 2 Jahren einen positiven
Langsschnitt (5 Jahre) tices (involvement, in-  Zusammenhang (Verdoppelung)
formation sharing) mit Effektivitat und Effizienz.
Validiert ohne néhere Anga- Relativ zu den Wetthewerbern
ben Leistungen von Anfang an zuneh-
mend besser.
Erhebung auf System-level beste
Prédiktoren besonders auf lange
Sicht.
Zusammenhang zwischen Kul-  Ethical Values: Werte und Managementpraktiken
tur (corporate culture) und Attitude / change korrelieren signifikant miteinan-
CALORI/ dkonomischer Performance Internal cooperation der. Beide stehen stérker in Zu-
SARNIN Self fulfillment at work  sammenhang mit dem Unterneh-
Unternehmen (MA: 250-1600) Individuals relation / menswachstum als der Profitabili-
(1991) in mature industries with diffe- ~ firm tat
renciation strategy (n=5) Internal competition
Verschiede Branchen (Frank- Unterschiede der Werte und Prak-
reich) Economic Values: tiken zwischen Unternehmen
Mitarbeiter aus Verkauf, Pro-  Firm performance
duktion, F&E, Verwaltung Personal envolvement
(N=280) and know how
Relations with clients
Explorative Feldstudie
Fragebogen
Pretest
Faktoranalyse
Messung der Kultur und Zu- Organisationstrukutr Positiver direkter oder indirekter
sammenhang zu Unterneh- Organisationale Werte ~ Zusammenhang aller Aspekte auf
MACOULID | mengperformance Aufgabenorganisation ~ Performance. GroRer Zusammen-
Es/ HECK Klima hang zwischen Werten, Einstellun-
Unterschiedliche Unterneh- Individuelle Werte und  gen, Klima und Performance.
(1993) men (n=26) bzgl. GréRe, Pro-  Uberzeugungen

dukt/Dienstleistung,
staatl./privat, profit/non-profit,
Kapital-/Arbeitsintensiv
(N=392) (USA)

Strukturierte Interviews
Fragebogen

Konfirmatorische Faktoren-
analyse
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Zusammenhang zwischen Or-  Involvement Positive signifikante Zusammen-

ganisationskultur und Effekti-  Concistency hénge zwischen allen Kulturdi-
DENISON/ vitat Adaptability mensionen und subjektiven (ove-
MISHRA Mission (long-term vi-  rall performance, Mitarbeiterzu-

5 Unternehmen (25-100 Inter-  sion) friedenheit, Qualitat) und objekti-
(1995) viewees pro Unternehmen ven (ROA, Sales Growth) Effekti-

(Fallstudien) vitdtsmalen unabhéngig von Un-

764 Organisationen (Fragebo- ternehmensgrofie, Entwicklungs-

gen) stadium etc.

Fallstudien

Fragebogen

Faktorenanalyse

Multidimensionale Skalenana-

lyse

Zusammenhang von Manage-  Managerial Behaviour Mangaging organizaitonal culture

mentverhalten auf das Unter-  (z.B. Delegation and and vision ist signifikant positiv
SADLER- nehmertum (Entrepreneurial ~ Action, Culture, Evalu-  mit Entrepreneurial Style verbun-
SMITH / Style) und das Unterneh- ating and Improving den. Entrepreneurial Style ist posi-

menswachstum u.a.) tiv mit der high-growth Gruppe
HAMPSON / verbunden.
CHasTon/ | Kleine und mittlere Unter-

nehmen (Produktion, Dienst-
BADGER leistung, Konstruktion) Mana-

ging Director (N=156)
(2003) (UK)

Fragebogen

Cronbach’s Alpha

Item-to-Total

Faktorenanalyse

Querschnitt

Tabelle 8: Empirische Studien zum Zusammenhang zwischen Organisationskultur und Unternehmenserfolg

Fur die Untersuchung und Ableitung einer innovationsférderlichen Organisationskultur sind
einzelne Kulturdimensionen, die auf die Leistungs- und vor allem auf die Innovationsfahig-
keit einer Organisation wirken, von besonderem Interesse. Fiir die vorliegende Arbeit bedeu-
tet dies, dass innovationsforderliche Kulturaspekte nicht nur zu Beginn eines Innovationspro-
zesses relevant sind, sondern durch den gesamten Innovationsprozess bis hin zu Marktreife
und breiten MarkterschlieRung Wirkung zeigen. Da auch die Marketingaktivitaten einen
wichtigen Apekt des Innovationsmanagements darstellen, sind fur die Gestaltung einer inno-
vationsforderlichen Organisationskultur auch solche Kulturaspekte relevant, die sich forder-
lich auf diese auswirken***. Wie aus Tabelle 9 hervorgeht, gibt es auch hierzu bereits einige
positive Belege. Kulturelle Aspekte zeigen ihren Einfluss auf Marketingaktivitdten vor allem

1 s, (Dunn, Norburn, & Birley, 1994); (Homburg & Pflesser, 2000); (Subin & Workman, 2004); (Webster,
1993)
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bei groRer Marktdynamik**. Kreativitat gilt in diesem Zusammenhang als wichtiger Media-

tor.243
Fragestellung Kulturdimensionen  Zentrale Ergebnisse
AUTOR(EN) Stichprobe
Methode
Bedeutung einer Marketing- Service Quality Signifikanter positiver Zusammen-
Kultur fur die Profitabilitat Interpersonal Rela- hang zwischen der Auspragung der
WEBSTER von Dienstleistungsunterneh-  tionship, Marketing-Kultur (auf Unterneh-
(1993) men Interpersonal Com- mensebene — alle Dimensionen) und
munications, Innova-  der Profitabilitit der Unternehmen
Dienstleistungsunternehmen tiveness (ROI-Durchschnitt der letzten 3 Jah-
aus vier Branchen (Gesund- re).
heitswesen, Fluggesell- Insgesamt 94% der Varianz in der
schaften, Finanzen, Produktin- Profitabilitdt durch Kulturdimensio-
standhaltung) nen erklérbar.
Management und operational
Level (N=192)
(USA)
Fragebogen
Cronbach’s Alpha
Faktoranalyse
MTMM
ConvergenzValiditat
Untersuchung des Zusammen-  Best Signifikante Kulturprofilunterschiede
D / hangs zwischen Kul- Execution bei unterschiedlichem Marketingak-
UNN tur(werten) und Marketingef-  People tivitatslevel.
NorBurN/ | fektivitat Quality Hochste Werte bei Marketingaktivis-
Innovation ten
BIRLEY Mittlere und groRe Produkt- Informality
(1994) sfirmen (MA>100) Profit

Marketingmanager (N=168)

Fragebogen
Pretest

#25. (Homburg & Pflesser, 2000)
#3 5. (Subin & Workman, 2004), S. 120ff.
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Messinstrument zur Erhebung  Marktorientierte Werte, Normen und Artefakte stehen
Markt-orientierter Organisati-  Werte in positiven Zusammenhang zuei-
HOMBURG/ | gnskultur Normen nander.
PELESSER Verhalten Marktorientiertes Verhalten wirkt
160 Manager aus Strategi- Artefakte positiv auf die Marktperformance,
(2000) schen Businessunits diese positiv auf die Financial Per-
5 Branchen (Deutschland) formance. Moderatorwirkung der
Marktdynamik auf die Beziehung
Fragebogen zwischen Verhalten und Performance
— je groRer die Marktdynamik, desto
Reliabilitat bedeutsamer die Kultur
Konfirmatorische Faktoren-
analyse
Kreativitat als Mediator zwi- Neuprodukt- Messung auf Team-Ebene
SUBIN / | schen Marktorientierung und Kreativitét Kundenorientierung und Krossfunk-
WORKMAN | Neuprodukt-Performance Marketing-Programm tionale Integration (Aspekte der
(2004) Kreativitét Marktorientierung) haben einen posi-
Projektmanager und - Novelty tiven signifikanten Zusammenhang
Teamleiter (n= 312) - Meaningfulness zu NP- und MP-Kreativitat, welche
sich wiederum als signifikant positi-
143 Sets Follow-up ver Prédiktor auf die Markt-, Finanz-
und Qualitatsperformance auswirken
Qualitative Interviews (n=36) (R=.13-.48)
Pretest (N=21) Mediatorhypothese fiir Kreativitat ist
Research Panel Review (N=6) damit deutlich bestatigt.
Fragebogen
Reliabilitét
Konfirmatorische Faktoren-
analyse
Konver-
genz/Diskriminanzvaliditét

Tabelle 9: Empirische Studien zum Zusammenhang zwischen Organsationskultur und Marketingaktivititen

Innovationskultur

Eine Reihe von Studien bezieht sich insbesondere auf den Einfluss einzelner kultureller As-
pekte auf die Kreativitats- und Innovationsleistung (vgl.Tabelle 10). Dabei werden sowohl
Kultur- als auch Klimaspezifische Aspekte benannt und deren positive Wirkung auf die Inno-
vationsfahigkeit empirisch belegt***. Kultur- und Klima- spezifische Aspekte und ihr Zusam-
menhang zum Erfolg eines VVorhabens lassen sich sowohl auf Programm-*** als auch auf Pro-
jektebene®® bestatigen. Die Auspragungen dieser Aspekte unterscheiden dartiber hinaus zum
Teil sehr deutlich zwischen hoch und niedrig innovativen Organisationen®*’.

% vgl. (Baer & Frese, 2003); (Gudmundson, Tower, & Hartman, 2003); (Lewis & Boyer, 2002); (Siegel &
Kaemmerer, 1978)

%5 (De Brentani & Kleinschmidt, 2004)
85 (Gray, 2001)
7 vgl. (Jassawalla & Sashittal, 2002)
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Interessanterweise ist eine vergleichsweise hohe Ubereinstimmung zwischen Projekt- und
Organisationskultur zu beobachten®®. Dies kann darauf hindeuten, dass die lange Entwick-
lungszeit einer Kultur dazu fihrt, dass die durch Sozialisationsprozesse weitergegebene im-
plizite Wissensbasis auch uber die zeitlich begrenzte Abrufung von Organisationsmitgliedern
in die Projekte hinaus Wirkung zeigt.

Kreativitats- und innovationsforderliche Normen sowie Teamprozesse**® und ein an der in-
trinsischen Motivation orientiertem Anreizsystem®™® kommen dabei groBe Aufmerksamkeit
zu. Obwohl die Beurteilung einzelner Aspekte der Innovationsforderung dabei in Abhangig-
keit der Position*! und anderer demographischer Daten** unterschiedlich ausfallen, gilt die
Benennung innovationsforderlicher Normen dagegen als erstaunlich konsistent und ist Gber
verschiedene Organisationen, Branchen und Technologiefelder hinweg stabil*>>.

Dartiber hinaus gibt es eine Reihe weiterer Studien, die sich den Aspekten einer innovations-
forderlichen Organisationskultur verstarkt aus sozialwissenschaftlicher Sicht nédhern. Die Stu-
dien entstammen der sozial- und verhaltenswissenschaftlichen Kreativitatsforschung, die sich
lange Zeit parallel zu der wirtschaftswissenschaftlichen Innovationsforschung entwickelt hat
ohne dass ein groélRerer Transfer dieser beiden Wissensgebiete stattgefunden hat.

Sehr friihe Uberlegungen stammen bereits von CUMMINGS (1965). Auch die ,,Siegel Scale of
Support for Innovation* von SIEGEL UND KAEMMERER (1978) ist bereits sehr frih entwickelt
worden. Diese tragen zu einem Verstandnis der weiter oben angefiihrten Studienergebnissen
bei, da der verhaltensrelevante Zusammenhang zwischen Kultur und der Innovationsfahigkeit
eine genauere Betrachtung erfahrt.

85, (Gray, 2001)
95 (Taggar, 2002)

05, (Forbes & Domm, 2004); (Lau & Ngo, 2004); (Suliman, 2001); (Taggar, 2002; Tierney et al., 1999); (Vahs
& Trautwein, 2000)

*ls. (Siegel & Kaemmerer, 1978); (Tierney et al., 1999); (Kwasniewska & Necka, 2004); (McMurray, 2003)
%25, (Suliman, 2001)
#3 5. (O'Reilly, 1989)
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AUTOR (EN)

Fragestellung
Stichprobe

Methode

Kulturdimensionen

Zentrale Ergebnisse

BAER / FRESE
(2003)

Bedeutung eines climate
for initiative und climate
for psychological safety
fur den Erfolg und die In-
novativitat von Unter-
nehmen

47 Mittelstandler (MA-
Mittel: 410)
Prozessinnovationen in
unterschiedlichen Bran-
chen

(N=165)

(Deutschland)

Fragebogen

Cronbach’s Alpha
Konfirmatorische Fakto-
renanalyse
Diskriminanzvaliditat
Querschnittsanalyse

Climate for initiative
(z.B. aktive Problem-
bewaltigung und gute
Ideenumsetzung)

Climate for psychologi-
cal safety (z.B. Hilfe zu
erfragen, Fehler zu ma-
chen, Risiko zu Uber-
nehmen)

Starke Auspragung des Klimas (In-
itiativ-Klima und Psychologische
Sicherheit) steht in signifikant po-
sitivem Zusammenhang mit Pro-
zess-Innovativitat, Unternehmens-
zielerreichung und Profitabilitét.
Moderatoreffekte fir beide (Inivi-
tiv-Klima und psychologische Si-
cherheit) dariiber hinaus bestétigt.

DE BRENTANI /
KLEINSCHMIDT
(2004)

Untersuchung des Hand-
lungsumfeldes (behavioral
environment) und dessen
Auswirkungen auf den Er-
folg von internationalen
NPD Programmen

252 Internationale NPD
Programme
verschiedener Branchen
(Dienstleistung und Pro-
dukte)

(USA)

Fragebogen

Prestest
Konfirmatorische Fakto-
renanalyse
Clusteranalyse

Innovation
/globalization culture
Sufficient resources
Top management in-
volvement

Es konnen vier Cluster identifiziert
werden, die sich nach der Reihen-
folge als abnehmend erfolgreich
erweisen

Cluster 1: auf allen Dimensionen
hohe Werte

Cluster 2: niedrigste Werte im Top
Management involvement
Cluster3: Resourcen niedrig
Cluster 4: nur Top-Management
Involvement hoch

Innovationskultur unterstitzt be-
sonders unternehmerische Ans-
trengungen.

Solange die Kultur vorhanden ist,
sind die Programme noch relativ
erfolgreich.Top Management In-
volvement alleine (Cluster 4)
scheint nicht ausreichend zu sein.
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FOrBES / DoMM
(2004)

Auswirkungen der Ar-
beitsumgebung eines kurz

zuriickliegenden Projektes

und der erbrachten kreati-
ven Leistung

145 Ingenieure / Wissen-

schaftler unterschiedlicher

Unternehmen
(USA)

Fragebogen

Faktorenanalyse

Mentale Involviertheit
Intrinsische Motivation
Zeit- und Ressourcen-
knappheit

Extrinsische Motivation
Externe Kontrolle
Team Management
(Zuversicht, Fehlertole-
ranz, Kommunikation)

Mentale Involviertheit und intrin-
sische Motivation korrelieren sig-
nifikant positiv mit Kreativitat und
Produktivitat.

Externe Kontrolle korreliert signi-
fikant negativ mit Kreativitat.

Extrinsische Motivation signifikant
positiv mit Produktivitét.

GRAY (2001)

Zusammenhang zwischen
Projektergebnissen und
dem Managementklima

44 Projektmanagemant
Professionals

17 bekannte Organisatio-
nen aus 7 Branchen mit
unterschiedlichen Projek-
ten (UK)

Semi-strukturierte Inter-
Views

Levels of threat or inse-
curity

Management style
Voluntarism (free ex-
pression of ideas and
concerns, innovation,
questioning, intrinsic
satisfaction, participa-
tion in defining goals)
Coercive threat
Environmental threat

82% der Projektkulturen &hnelten
der eigenen Organisationskultur.
Coercive Threat (negative Konse-
guenzen bzgl. Karriere, Finanzen,
Leumund) und environmental
threat stehen in hohem negativen
Zusammenhang zu erfolgreichen
Projektergebnissen.

Voluntarism

steht in positivem Zusammenhang
zum Projekterfolg, besonders in
Bezug auf die Gesamtorganisation.

Organisationsklima (hohe vs. nied-
rige Bedrohung) steht in starkem
negativen Zusammenhang zu Pro-
jekterfolg.

GUDMUNDSON /
TOWER /
HARTMAN
(2003)

Zusammenhang zwischen
Organisationskultur und
Innovation

89 Kleine Unternehmen
(MA: 25-250)
(N=4204)

(USA)

Fragebogen

Faktorenanalyse

Organizational support
Empowerment
(Procedures for innova-
tion

Individual behavior
Reward processes)

Organisationskultur (Organizatio-
nal support und Empowerment)
steht in signifikant positiven Zu-
sammenhang zu Anzahl initiierter
und umgesetzter Innovation

Organizational support bedeutsa-
mer fur die Implementierung als

die Initiative. Empowerment fir

beide Phasen.

Doppelte Faktorladung auf einigen
Items-kein Innograd
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JASSAWALLA /
SASHITTAL
(2002)

Umsetzung innovations-
forderlicher Kulturen in
der Praxis

2 hoch innovative Unter-
nehmen (Maschinenbau),
2 wenig innovative (In-
dustriemaschinen), 1 mit-
telinnovatives Unterneh-
men (Radarsystemherstel-
ler)

Beobachtung
Critical Incident
Corporate Stories
Soziale Rituale

Initiative, Risikobereit-
schaft Kreativitat
Trust

Involvement

Change
Locus-of-control
Kollaboration

Umgang mit Kritik

Starke kulturelle Unterschiede
zwischen den hoch- und niedrig
innovativen Unternehmen im tag-
lichen Umgang beziiglich der ge-
nannten kulturellen Werte.

KWASNIEWSKA

Unterschiede bei der
Wahrnehmung des Krea-
tivitatsklimas in Abhéan-

Positivere Einschatzung des Krea-
tivitatsklimas in Abhéangigkeit der
Position (managerial vs. non-

I NECKA (2004) | gigkeit der Position managerial) fiir good communica-
tion, excessive control (negativ)
388 Angestellte aus 85 und ressources
Unternehmen (Polen)
Fragebogen
Reliabilitat (Cronbach’s
Alpha)
Zusammenhang zwischen  Developmental culture  Kultur steht in signifikant positi-
/ Mitarbeiterentwicklung, scale of the Michigan vem Zusammenhang zu HR-
LAu/Neo Kultur und Poduktinnova-  competing values Massnahmen, Anreizsystem,
(2004) tion framework (Quinn, Teamentwicklung und Neupro-

332 Unternehmen unter-
schiedlicher Branchen
(MA>50) (Hong Kong)
Fragebogen

Cronbach’s Alpha

1988) Current climate
Leadership

Strategic emphasis
Bondage of members
HR-Malnahmen:
Training
Teambildung
Anreizgestaltung

duktentwicklung.

Direkter und stéarker als HR-
MaRnahmen Effekt von Kultur auf
Produktinnovation.

Wirkung von HR-Malnahmen auf
Produktinnovation nur durch Kul-
tur als Mediator

Keine Branchenunterschiede
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LEwWIS/ BOYER
(2002)

Auswirkungen von Kultur
und Implementierungs-
praktiken auf die Imple-
mentation von Advanced
Manufacturing Technolo-

gy

Plants with recently AMT
implementation unter-
schiedlicher Branchen
(N=110)

Fragebogen
Verweis auf frithere Vali-

dierung
(Quinn, 19887?)

Flexibility-oriented cul-
ture:

(Flexibiliy, Growth,
Empowerment, Change,
Creativity)
Control-oriented cul-
ture:

(Control, Stability, Ef-
ficiency, Predictability)
Practices:

Obijectives

Champion

Training

Pilot Project

Signifikant positiver Zusammen-
hang zwischen beiden Kulturen
und Production Performance (sub-
jektiv).

High-Performer hatten hohere
Werte fur beide Kulturauspragun-
gen, drei von vier Implementa-
tionspraktiken (Training, Objecit-
ves, Pilot Project).

High-Performer betonten die Be-
deutung von Qualitat und weniger
der Kosten.

Zusammenhang zwischen
Organisationskultur und

Interpersonal Commu-
nication

Hohe Interrateriibereinstimmung
bei Autonomie und Kommunikati-

MCMURRAY Organisationsklima Recognition and inno- on.
(2003) vation
Akademische Mitarbeiter ~ Autonomy Signifikante Unterschiede zwi-
(Klima) (n=128) Pressure schen den Fakultaten bzgl. Recog-
Cohesion nition and Innovation, Pressure
Akademische Fuhrungs- und Cohesion zeigen Subklimata
personen (n=24) auf, die sich mit den Aussagen zur
Kultur decken.
Fragebogen (Klima)
Semistrukturierte Inter-
views (Kultur)
Faktorenanalyse
Katalog innovationsfor- Risk Taking Kaum Unterschiede bei Nennung
, derlicher Normen Rewards for Change kreativitats- und implementie-
O'REILLY Openness rungsférderlichen Normen zwi-
(1989) Uber 500 Manager aus Common Goals schen Branchen und Technologien
unterschiedlichen Bran- Autonomy

chen

Belief in Action
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Auswirkungen der Kultur
auf die Beibehaltung des

Organizational Culture
Profile (OCP) O’Reilly

Ausprégung der Werte vergleich-
sweise &hnlich fiir alle 6 Unter-

SHERIDAN Angestelltenverhéltnisses et al. 1991 nehmen. Jedoch kénnen zwei Un-
(1992) Work task: tergruppen gebildet werden. Mitar-
904 Mitarbeiter Staatli- detail, stability, innova-  beiter der Firmen, deren interper-
cher Wirtschaftspiifung- tion sonal relationship values stark aus-
sgesellschaften (N=6) Interpersonal Relation-  geprégt sind, bleiben durchschnitt-
Uber einen Zeitraum von 6  ship: teamorientation, lich um mehrere Monate langer als
Jahren respect for people Mitarbeiter in Firmen, die starken
Individual behaviour: Wert auf die Aufgabenstruktur leg-
Fragebogen outcome, aggressive- ten.
ness
Nach Berlcksichtigung von exter-
nen Faktoren wie Geschlecht, Ge-
halt, Familienstand, Durch-
schnittsnote, Wohnort und Leis-
tung zeigte sich Kultur als starkster
Prédiktor
Messinstrument zur Er- Siegel Scale of Support  Lehrer beurteilen die Innovations-
fassung der wahrgenom-  for Innovation (SSSI) unterstiitzung signifikant héher als
SIEGEL / menen Innovationsunters-  Support of Creativity die Schiiler unabhangig von der
KAEMMERER tlitzung Tolerance of Differ- Schule.
ences
(1978) Lehrer (n=157) und Schii- Personal Commitment Einschatzung des Support for In-

ler (n=1813) aus innova-
tiven und traditionellen
Schulen

Fragebogen

Faktorenanalyse
Split-half Reliabilitat

novation ist in innovativen Schulen
héher ausgepragt als in traditionel-
len.

Signifikanter Zusammenhang zwi-
schen Support of Creativity und
Tolerance of Differences mit der
Innovationsfahigkeit

SULIMAN (2001)

Zusammenhang zwischen
Arbeitsklima und Innova-
tionsbereitschaft

20 Industrieunternehmen,
Mitarbeiter aller Ebenen
(N=783)

(Jordanien

Fragebogen

Cronbach’s Alpha
Faktorenanalyse

Perceived Work Envi-
ronment (Newman,
1974)

Readiness to Innovate

Demographische Daten (Alter, Be-
triebs-zugehdorigkeit, Jobposition
und —dauer) stehen in signifikant
positivem Zusammenhang zur
selbst- und fremdbewerteten Inno-
vativitat.

Innovationsklima und Mitarbei-
termotivation stehen in signifikant
positivem, Pressure to produce in
negativem Zusammenhang mit In-
novativitat.
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THIERNEY/
FARMER/
GRAEN (1999)

Zusammenhang zwischen
Fuhrungsverhalten und
Eigenschaften der Anges-
tellten auf die Kreativi-
tatsleistung

159 F&E Mitarbeiter ei-
nes groRen Chemieunter-
nehmens

Semistrukturierte Inter-
Views
Fragebogen

Hierarchische Regressi-
onsanalysen
Diskriminanzvaliditat

Intrinsische Motivation
Kognitiver Stil (KAI)

Kognitiver Stil, intrinsische Moti-
vation, Interaktion zwischen Vor-
gesetztem und Angestelltem, Aus-
bildungsstand und hierarchische
Position sind alle signifikant posi-
tiv mit der Kreativitatsleistung
verbunden.

Fuhrungsverhalten wichtiger Be-
standteil fur kreative Leistung

VAHS /
TRAUTWEIN
(2000)

Konkretisierung einer In-
novationskultur und der
Wirkung auf den Innova-
tionserfolg

33 Unternehmen aus In-
dustrie-, Handel- und
Dienstleistung

Fragebogen

Innovationskultur:
Vertrauen in die Mitar-
beiter, Eigenverantwor-
tung, Freirdume

Hoher Stellenwert fir
Innovation und Kreati-
vitat

Unterstltzung und For-
derung

Fehlertoleranz, Risiko-
bereitschaft
Information und Kom-
munikation

Innovation (besonders Produktin-
novationen) besitzen hohen Stel-
lenwert. Bei 90% der Unternehmen
in den Leitlinien verankert.
Innovative Unternehmen tendenzi-
ell ausgepragtere Innovationskultur
Kulturprofile der innovativen und
der wirtschaftlich erfolgreichen
Unternehmen haben sehr dhnliche
Profile.

Soll-1st-Diskrepanz bei Wirdigung
und Forderung von innovativen
Leistungen -nur von 20% als aus-
reichend erlebt.

Kreativer Freiraum, Verantwor-
tungs-delegation, Fehlertoleranz,
Informations- und Kommunikati-
onsfluss zu schwach ausgepragt.

WANG / AHMED
(2004)

Messinstrument zur Erhe-
bung der Innovationsfa-
higkeit eines Unterneh-
men

Unternehmen (MA>50) in
England, Wales, Schott-
land (N=231)s

Fragebogen
Reliabilitat

Konfirmatorische Fakto-
renanalyse

Behavioral-

Product-

Process-

Market-

Strategic- Innovative-
ness

Valide Messung unterschiedlicher
Aspekte der Innovationsfahigkeit

Tabelle 10: Empirische Klima- und Kulturstudien und Innovationsleistung
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Aus dieser Ubersicht geht hervor, dass es aufgrund unterschiedlicher Forschungsrichtungen
und inhaltlicher Schwerpunktsetzungen sehr viele unterschiedliche Ansatze zur Operationali-
sierung einer innovationsforderlichen Organisationskultur gibt. Die in diesem Zusammenhang
systematischste Nutzung von quantitativen, standardisierten Erhebungsinstrumenten liegt bis-
lang im Bereich der Klimaforschung vor. Sie wurden anhand des von AMABILES ,,Climate For

Creativity” - KEYS* Fragebogens®* (Tabelle 11) und EKVALLS ,,Creative Climate Question-
naire-CCQ"“**° (Tabelle 12) durchgefiihrt. Sie benennen konkrete Aspekte eines innovations-
forderlichen Klimas und deren Auswirkungen auf die Kreativitats- bzw. Innovationsleistung
von Individuen und Organisationen.

Fragestellung Kulturdimensionen Zentrale Ergebnisse
AUTOR (EN) Stichprobe
Methode
Beschreibung von ~ Organisationsklima: Kreativatsforderlich Selbstmotivation
Unternehmens- Innovation wird wertgeschétzt ~ von 40% der Befragten und Risiko-
AMABILE ereignissen, die Enthusiasmus wird ausged- orientierung von 34 % genannt
(1988) viel oder wenig rickt Freiraum (74%), Atmosphére, die In-
Kreativitat forder-  Unterstiitzung fiir Risikoliber-  novationen begrift und Fehler tole-
ten beziiglich des nahme und Exploration neuer  riert (42%)
Umfeldes, der Ideen Anerkennung (35%)
Problemart. Freiraum (Zeit, Ressourcen) Ausreichend Zeit (33%)
Kooperation und Zusammen-  Fehlende Zeit (48%)
Mitarbeiter arbeit
F&E: 120 Externe Motivation als Hinderungs-
Marketing: 41 grund von 14 % genannt, Fehlender
Freiraum und Kontrolle (48%), Zeit-
Interviewstudie druck (33%)
Auswirkung von Climate for Creativity Kreativitdt und Produktivitat fielen
Rationalisierungs-  (KEYS): zu allen Messzeitpunkten in Zusam-
AMABILE / maRnahmen auf menhang mit den Rationalisierung-
CoNTI (1999) | das Kreativitats- Freedom mafRnahmen schlechter aus als die
klima Challenge davor erhobene Baseline.
Sufficient Ressources Alle Dimensionen des Kreativitats-
GroRes High-Tech  Supervisory Encouragement klimas verschlechterten sich signifi-
Unternehmen Work group supports kant bei der ersten Erhebung.
(MA>30.000) Organizational encouragement  Dimensionen Work Group Support
Unterschiedliche Organizational impediments und Organizational encouragment
Zufallsstichproben ~ Workload pressure auch zu weiteren Messzeitpunkten
pro Messzeitpunkt durchgéngig schlechter beurteilt.
(N=754) Risikobereitschaft Auch wenn sich die Produktivitét
Unternehmertum und das Kreativitatsklima im Laufe
Fragebogen der Zeit wieder verbesserten, blieb
Langsschnittstudie die Kreativitat auch langerfristig
(2 Jahre): vor (Be- niedrig.
kanntmachung),
wahrend und nach
Rationalisierung-

%5, (Amabile, 1983); (Amabile et al., 1996); (Amabile & Conti, 1999); (Bommer & Jalajas, 2002)

% 5. (Ekvall, 1996); (Ekvall & Ryhammar, 1998); (Isaksen et al., 1998)
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mafRnahmen

BOMMER/
JALAJAS
(2002)

Untersuchung lan-
derspezifischer Be-
sonderheiten in der
Auspragung des
Kreativitatsklimas

F&E Manager
(N=120) in kleinen
und mittleren Un-
ternehmen in Ca-
nada (n=31) und
USA (n=11)

Fragebogen

Climate for Creativity (KEYYS)

Keine landerspezifischen Unter-
schiede in der Auspragung des Krea-
tivitatsklimas

Organizational Encouragement und
Challenging Work zeigen groften
Zusammenhang zu Kreativitatsout-
put.

Tabelle 11: Empirische Studien zum Kreativitatsklima von AMABILE ET AL.

Fragestellung Kulturdimensionen Zentrale Ergebnisse
AUTOR(EN) Stichprobe
Methode
Messinstrument zur Erfas- CCQ (Ekvall, 1. Studie: Signifikante Unterschiede
e sung des Organisationskli- 1991,1996) zwischen den Mittelwerten auf allen
KVALL mas fur Kreativitat und In- 10 Dimensionen
(1996) novation - Challenge
Vergleich zwischen innova-  Freedom 2. Studie: Unterschiedliche Auspra-
tiven und stagnierenden Un-  Idea Support gungen in den einzelnen Landern

ternehmen

1. Studie:10 innovative
Unternehmen und 5
stagnierende Unter-
nehmen (MA 100-200)
—Produktinnovationen

2. Studie: Abteilungen ei-
nes GroRkonzerns (Ma-
schinenbau) in Schwe-
den, Deutschland, Spa-
nien

3. Studie: 29 Seniormana-
ger

4. Studie: Unterschiedli-

che Abteilungen in einem

Chemieunternehmen

Fragebogen

Restest-Reliabilitat, Cron-
bach’s Alpha)

Trust / Openness
Dynamism / Liveliness
Playfulness / Humor
Debates

Conflicts

Risk Taking

Idea Time

Goal clarity
Formalization
Professionalism

entsprechend ihrer Innovationsleis-
tung

3. Studie: Erinnerungen an besonders
innovative und wenig innovative Pro-
jekte — starkster Zusammenhang zwi-
schen Klima und Innovativitét, da-
nach Formalismus (negativ), Ziel-
klarheit, Professionalitat

4. Studie: Starke Unterschiede in den
Dimensionsauspragungen des Klimas
und der Innovativitat der Abteilungen
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Unterschiede zwischen In- CCQ (Ekvall, 1983, Challenge (I<A) und Conflicts (1>A)
/ novatoren und Adaptoren 1987) unterscheiden am deutlichsten zwi-
ISAKSEN beziiglich ihrer Wahrneh- schen Innovator und Adaptor.

KAUEMANN  Mung des Kreativitatsklimas

(1990) Mitarbeiter (N=634) aus
staatlichen und privaten Or-
ganisationen (n=8) unter-
schiedlicher Branchen

(USA)

Fragebogen

Zusammenhang zwischen CCQ (Ekvall, 1983, Signifikanter positiver Zusammen-

Kreativitatsklima, Fih- 1987) hang zwischen Fihrungsstil und
EKvALL / rungsstil und Performance Kreativitatsklima, sowie Kreativi-
RYHAMMA Kreativitat tatsklima und Kreativitat bzw. Pro-

State University College Produktivitat (KEYS) duktivitat. Kein direkter Zusammen-
R (1998) Lehrer (N=130) hang zwischen Fiihrungsstil und

(Schweden) Kreativitat. Kreativitatsklima ist ein

Mediator zwischen Fiihrungsstil und
Fragebogen Kreativitat bzw. Produktivitat.

Tabelle 12: Empirische Studien zum Kreativitatsklima von EKVALL ET AL.

4.1.2 Wiirdigung und Kritik bestehender Ansiitze

Trotz dieser Fille empirischer Belege, die fir einen positiven Zusammenhang zwischen Kul-
tur, Unternehmenserfolg und Innovationsfahigkeit sprechen, gibt es einige Schwachstellen in
den bisherigen Ansatzen, die bei der Konzeptionalisierung einer innovationsforderlichen Or-
ganisationskultur Beriicksichtigung finden sollten.

Der Zusammenhang zwischen Innovationskultur und Innovationserfolg ist nicht so universal
oder einfach*®, wie die Darstellung der Studien vielleicht vermuten lasst. Kultur wirkt durch
eine Vielzahl von Prozessen, Mechanismen und Strukturen®’, die im Unternehmen vorhan-
den sind und die unterschiedliche Auswirkungen auf die Innovativitat der Organisation haben.
Dabei werden die einzelnen Kulturdimensionen nicht immer identifiziert. Dies gilt insbeson-
dere fir diejenigen Kulturkomponenten, die das Innovationsverhalten maligeblich beeinflus-
sen*®, Es ist daher nach wie vor unklar, auf welche Weise Kultur Einfluss auf das gezeigte
Verhalten hat*®°, insbesondere méglichen Interaktionsaspekten auch mit dem Anreizsystem
wird bislang zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Kognitive Prozesse (wie z. B. Einstellun-

%6 vgl. (Westwood & Low, 2003), S. 235

*Ts. (Child, 1981), S. 327

8 5. (Shore & Cross, 2005), S. 62, (Child, 1981), S. 319
95, (Shore & Cross, 2005), S: 63ff.
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gen) spielen dabei eine wichtige Rolle*®, da sie zur Wahrnehmung des unmittelbaren Umfel-
des und zur Erkl&drung von Zusammenhdngen beitragen und so das Verhalten in eine be-
stimmte Richtung lenken. Dies gilt auf nationaler wie auf organisationaler Ebene.

Kultur ist ein komplexes, multidimensionales Phanomen und es gibt nach wie vor wenige Er-
klarungen, welche Einstellungen wie und warum auf das Innovationsverhalten wirken*®. Eine
theoretische Ableitung, einzelner Subkomponenten und deren Wirkung auf das gezeigte Ver-
halten wird daher schon langere Zeit gefordert*®2. Doch es herrscht nach wie vor Uneinigkeit
uber konzeptionelle und operationale Herangehensweisen, so dass noch nicht von einer ge-
meinsamen theoretischen Basis ausgegangen werden kann, sowohl beziiglich der Kultur, als
auch beziiglich der sehr unterschiedlich aufgefiihrten ErfolgsmafRe*®®,

Da in den empirischen und konzeptionellen Studien nach wie vor auf keinen einheitlichen
Bezugsrahmen zuruckgegriffen wird, konnen die Ergebnisse der einzelnen Studien - aufgrund
unterschiedlicher Operationalisierungen des Kulturkonzeptes und der ErfolgsmaRe - nicht di-
rekt miteinander verglichen werden. Eine explizite Differenzierung des Kulturkonstruktes als
auch der Erfolgsmessung zur Erreichung unterschiedlicher Ziele scheint daher sinnvoll.

Gerade Kulturtypologien, wie z.B. die Aufteilung in Adhocracy, Clan, Hierarchy und Mar-
ket*®* gelten in diesem Zusammenhang als zu grob, um kulturelle Feinheiten aufzudecken,
zumal sie sich nicht gegenseitig ausschliel}en und keine klaren Prototypen darstellen. Da aus-
serdem unabhéngige (Kultur) und abhéngige Variablen (Innovationserfolg) konzeptionell und
auch operativ bei diesem Modell sehr eng beieinander liegen, wird es schwierig, der Kultur
einen tatsachlichen Prognosewert einzurdaumen®®. Zur Erhebung einer innovationsforderli-
chen Organisationskultur bietet sich dieses Konzept daher nicht an.

Vielversprechende Erkenntnisse sind jedoch in der Kreativitats- und Klimaforschung zu fin-
den. Eine umfassende Ubertragung auf das Kulturkonzept hat bislang jedoch noch nicht statt-
gefunden. Das Modell von ScHEIN bietet sich an dieser Stelle als Kulturkonzept besonders an,
da es erlaubt, die unterschiedlichen, multidimensionalen Aspekte miteinander in Verbindung
zu setzen und so einen theoretischen Bezugsrahmen schaffen.

05 (Sackmann, 1991); (Sackmann, 1992);(Sackmann, 1997); (Hayton et al., 2002), S. 49
1 (Child, 1981), S. 305

%25 (Child, 1981), S. 327ff.

%83 ygl. (Child, 1981), S. 307; (Marcoulides & Heck, 1993)

%64 7.B. (Cameron & Freeman, 1991)

5 Adhocracy wird umschrieben mit Kreativitt, Entrepreneurship, Adaptability, Innovator, Risk Taker — Clan
u.a. mit Teamwork, HR-Development — Market mit Competitiveness, Goal-Achievement, Production, Com-
petition, Competitive Advantage (Deshpandé et al., 1993), S. 25. Diese Aspekte sind kaum von den Erfolgs-
mafen zur Erhebung der Innovativitat oder Innovationsfahigkeit eines Unternehmens zu unterscheiden, so
dass unabhédngige und abhangige Variablen nicht als trennscharf zu bezeichnen sind und daher in diesem
spezifischen Zusammenhang nur verminderten VVorhersagewert besitzen.
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4.2 Das Pyramidenmodell der Innovationskultur

Die Entwicklung einer konzeptionellen Grundlage fiir die Erhebung einer innovationsférder-
lichen Organisationskultur verlangt daher zundchst die Identifizierung relevanter Kulturkom-
ponenten. Dies erfolgt unter Ruckgriff auf die in der Literatur bereits aufgefiihrten, unter-
schiedlichen empirischen Aspekte, die als innovations- bzw. kreativitatsforderlich benannt
wurden. Sie sind Uberblicksartig in Tabelle 13 dargestellt.

Aus der Ubersicht wird deutlich, dass einzelne Komponenten bereits mehrfach untersucht
wurden und deren Erfolgszusammenhang empirisch belegt ist. Jedoch wird auch deutlich,
dass sie noch nicht in einem Gesamtmodell erhoben wurden. Aus der genaueren Analyse die-
ser Studien geht ausserdem hervor, dass ein einheitlicher Bezugsrahmen oder ein gemeinsa-
mes konzeptionelles Rahmenmodell bislang fehlt. Bei dieser Ubersicht handelt es sich also
um eine Reihe von Einzelbefunden, die separat nebeneinander stehen und bislang nicht in ei-
nen Gesamtkontext eingebunden wurden. Aus dieser Darstellung wird deutlich, dass die ein-
zelnen Komponenten zum Teil unterschiedlich benannt werden, inhaltlich jedoch deutliche
Ahnlichkeiten aufweisen. Das Anreizsystem wird dabei mitunter als Teilaspekt der Kultur be-
trachtet.

Die inhaltlichen Dimensionen kénnen konzeptionell zusammengefasst werden, so dass vier
Kulturkomponenten abgeleitet werden, die im Folgenden bezeichnet werden als

e UNTERNEHMERISCHER FREIRAUM
e KOMMUNIKATION/KOOPERATION/ KONFLIKT
e UMGANG MIT FEHLERN

e BARRIEREN

Diese vier Kulturdimensionen bilden die Basis der in den folgenden Kapiteln detailliert dar-
gestellten Innovationskultur. Die einzelnen Dimensionen werden jeweils detailliert betrachtet
und ihre Wirkungsweise aufgezeigt, sowie anhand empirischer Befunde der Zusammenhang
zum Innovationserfolg hergestellt. Der Bezug zum Kulturmodell von ScHEIN dient dazu, ein
eigenes Innovationskulturmodell zu entwerfen. Das Anreizsystem wird dabei als flankierende
strukturelle MaRnahme separat behandelt.
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Autor(en) Unternehmerischer Freiraum Kommunikation / Kooperation / Konflikt Umgang mit Barrieren Anreizsystem
Fehlern

Freiraum Risiko- Eigenverantwortung Kommunikation Konflikte Kooperation
bereitschaft Untrnehmertum

Ahmed (1998) Slack res- Entscheidungsverant- Diskussionbereit- Erwartung Freiraum fiir Experi- Preise und Aner-
sources: wortung auf geringer schaft auch fur und Akzep- mente kennung fur Ideen
Budget, Zeit Hierarchieebene ungewohnliche tanz von Fehlerakteptanz
Ideen Konflikten
Offene Kommuni-
kation
Amabile (1988) Exploration Risikouber- Kooperation Anerkennung
neuer ldeen nahme und Zusam- Externe Motivati-
Freiraum menarbeit on (-)
(Zeit, Res-
sourcen)
Amabile et al. (1996) Freedom Workload Organizational and
Bommer/Jalajas (2002) Sufficient Pressure supervisory En-
Endor et al. (2006) Ressources Organiza- couragement
tional Im- Work Group Sup-
pediments port

Challenging Work

Andriopoulos (2001) Freedom to Risk Taking Self-initiated activity Open flow of Rewarding creati-
Experiment communication ve performance
Trust and respect

Baer / Frese (2003) Risikouber- Unterstltzung er- Fehlertoleranz
nahme fragen
Calori / Sarnin (1991) New lIdeas Responsibility Trust Conflict ag- Team Spirit Personal Fulfill-
Entrepreneurship reement ment
Damanpour (1991) Slack res- communication
sources
Denison (1984) Information shar- Group proc-

Ing esses
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Autor(en) Unternehmerischer Freiraum Kommunikation / Kooperation / Konflikt Umgang mit Barrieren Anreizsystem
Fehlern
Freiraum Risiko- Eigenverantwortung Kommunikation Konflikte Kooperation
bereitschaft Untrnehmertum
Di Renzo (2000) Freirdume Risikofreude Vertrauen Kooperation Fehlertoleranz Mangelnde Gehaltssystem
fur kreative Experimentireren Risikobereit- | Pramien
Aufgaben schaft Anerkennung
Wenig Herausforderung
Handlungs-
spielraum
Fehlende
Unterstit-
zung
Dorabjee / Lumley / Cart- Freedom for Risktakting Initiatives / new ideas Open Debates Conflicts Challenge
wright (1998) Initiatives Venture new  are welcome Personal ten-
Idea Time territory sion (low)
Isaksen / Kaufmann (1990) | ldea Time Risk taking Trust Conflicts Challenge
Ekvall (1996) Freedom Opennes
Ekvall / Ryhammar (1998) Debatess
Isaksen / Lauer / Ekvall
(1998)
Flynn (2003) Freedom Responsibility Openness and sha- Teamwork
ring
Forbes / Domm (2004) Kommunikation Fehlertoleranz Intrinsiche Moti-
vation
Extrinisische Mo-
tivation
Gray (2001) Free expression of Levels of threat or Intrinsic satisfac-
ideas and concerns insecurity tion
Hult / Kitchen / Nichols Entrepreneurship Learning
(2002)
Jassawalla / Sashittal Risk Taking Participant infor- Open for Collaborati-
(2002) med feedback ve behaviors
Kwasniewska / Necka Freedom Reward for Initiative Mutual Communi- Share effects Discourage-
(2004) how to con- cation of job ment for
duct work Change
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Autor(en) Unternehmerischer Freiraum Kommunikation / Kooperation / Konflikt Umgang mit Barrieren Anreizsystem
Fehlern
Freiraum Risiko- Eigenverantwortung Kommunikation Konflikte Kooperation
bereitschaft Untrnehmertum
Lau / Ngo (2004) Risk Taking Shared Responsibility
Lee / Yu (2004) Risk Taking Taking initiative Working in Willing to Experi-
collaboratio ment
n
Lemon / Sahota (2004) Risk Taking Sense of Ownership Communication
Feedback
Entrepreneurial culture
Matheson (2006) Selfdetermination Communication Teamwork
Marcoulides / Heck (1993) Risk Taking Communication Acceptance of occa- Pressure
flow patterns sional failure
McMurray (2003) Autonomy Interpersonal Cohesion Pressure Recognition
communication
O’Reilly (1989) Freedom to Risk Taking Decision making re- Open communica-  Expect and Acceptance of mis-
act sponsibility at lower tion and share in- Accept conf- takes
levels formation lict No punishment for
Mutual respect failures
and trust
O’Reilly / Chatman/ Cald- Risk Taking Collabration | Experimenting
well (1991) Team ori-
ented
Reynolds (1986) Safety vs. Individual vs. collective Cooperation Individual vs.
risk decision making vs. Competi- group rewards
tion
Rice (2006) Success requires initia- Responsibility to Caring at-
tive and ideas share Expertise mosphere to
build skills
Self-direction
Siegel / Kaemmerer (1978) Individual independence Try to solve prob- Creative ef-
is encouraged lems in different forts ignored
ways Little room

for change
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Autor(en) Unternehmerischer Freiraum Kommunikation / Kooperation / Konflikt Umgang mit Barrieren Anreizsystem
Fehlern
Freiraum Risiko- Eigenverantwortung Kommunikation Konflikte Kooperation
bereitschaft Untrnehmertum
Sheridan (1992) Teamorienta-
tion
Suliman (2001) Coworker Pressure to Work motivation
relations produce
Taggar (2002) Effektive Kom- Reaktion auf
munikation Konflikte
Tesluk/Farr/Klein (1997) Supply of Encourage Active colla- | Encourage learning
time and risk boration from failures
mone
y
Tushman (1997) Risikouber- Teamarbeit Fehlertoleranz
nahme
Vahs / Trautwein Kreative Risikobereit-  Eigenverantwortung Information und Fehlertoleranz
Freirdume schaft Verantwortungsdelega- Kommunikation
tion
Wang / Ahmed (2004) Willing to Support to try new
try new ways  things
Webster (1993) Interpersonal
communication
Woodman/Sawyer/Griffin Slack res- Risk taking Open sharing of Intrinsic motiva-
(1993) sources behavior information tion
Zhuang / Williamson / Freedom to Encourage- Contact to stimu- Recognition and
Carter (1999) work on ment to take lating collegues Appreciation
fields with risks
greatest in-
terest
Zhou / George (2001) Hilfreiches Feed- Unter-
back stlitzung von
KollegInnen

Tabelle 13: Uberblick tiber Innovationsrelevante Kultur- und Klimadimensionen
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4.2.1 Unternehmerischer Freiraum

Die Dimension ,,Unternehmerischer Freiraum* beinhaltet zwei innovationsférderliche Aspek-
te. Den Aspekt des vor allem in der Kreativitatsliteratur oft beschriebenen zeitlichen und
handlungsbezogenen Freiraums und die zur Entwicklung von Innovationen und deren Durch-
setzung im Markt notwendige unternehmerische Komponente. Beides sind notwendige Vor-
aussetzungen, um Innovationsinitiativen in einer Organisation oder in einem Unternehmen zu
ermdoglichen. Die Frage, wie Organisationen initiatives Verhalten zur Férderung von Innova-
tionen unterstiitzen kdnnen, ist dabei eine Herausforderung fiir das gesamte Innovationsma-
nagement*®®. Um entsprechende Handlungsempfehlungen ableiten zu kénnen, ist es sinnvoll,
ein tieferes Verstandnis des Initiativprozesses zu gewinnen. Die Aspekte des ,,Unternehmeri-
schen Freiraums* sollen hierzu malgeblich beitragen. Ihre konzeptionellen Grundlagen und
eine Ubersicht (iber empirische Befunde sowie eine graphische Veranschaulichung der Zu-
sammenhange finden sich in den folgenden Abschnitten.

4.2.1.1 Konzeptionelle Grundlagen
Normative Verhaltensebene

Das unternehmerische Paradigma zur Erklarung der Entstehung von Innovationen geht auf
SCHUMPETERS Beschreibung der unternehmerischen Personlichkeit zuriick®®”. Als markantes-
te Merkmale unternehmerischen Verhaltens gelten dabei Leistungsstreben®®®, Verantwor-
tungstibernahme*®® und Risikobereitschaft*’®.

Freiraum im Sinne einer innovationsforderlichen Organisationskultur bezieht sich in diesem
Zusammenhang sowohl auf den zeitlichen Freiraum als auch auf den Handlungsspielraum.
Zeit fur Ideen (ldeatime) ist dabei die Zeit, die zur Entwicklung von Ideen zur Verfligung
steht*”* und die Personen dazu nutzen kdnnen und nutzen, neue Ideen zu generieren, sie zu
durchdenken, mit anderen zu diskutieren und umzusetzen. Darunter fallt auch die Gewé&hrung

%65 (Morrison & Phelps, 1999), S. 404; (Leifer et al., 2000), S. 8;

75, (Hauschildt, 2004), S. 300, 306

%8 5. (Schumpeter, 1977), S. 17

%9 Dieser Aspekt ist nicht explizit genannt sondern abgeleitet aus der Passage: ,,Bei der Durchsetzung neuer
Kombinationen also... tut er zweierlei: Erstens féllt er die ... richtige Entscheidung ... und zweitens setzt er sie
durch. Das sind die Charakteristika und die Funktionen unseres Unternehmers, unseres Mannes der Tat.”
(Schumpeter, 1977), S. 19 Dies bezieht sich auf eine aktive Verantwortungsibernahme und hat zunéchst
nichts mit einer ethisch-moralischen Verantwortungsiibernahme, wie z.B. dem Tragen der Konsequenzen zu
tun.

405, (Schumpeter, 1977), S. 14

s, (Ekvall, 1996)
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zeitlicher Freirdume, um an innovativen Projekten zu arbeiten, an ihnen zu forschen und sie
472

zu entwickeln™".

Die Notwendigkeit von zeitlichen und Handlungsbezogenen Freirdumen ist in der Kreativi-
tats- und Innovationsliteratur daher bereits mehrfach betont worden*’®, Freiraum wird als we-
sentliche und notwendige Voraussetzung sowohl fiir kreative Leistung als auch fur das Ergrei-
fen von Initiativen angesehen. Es wird argumentiert, dass ein gewisser Spielraum (slack) in
Organisationen gegeben sein muss, der es dem Individuum erlaubt, tber langfristige Ziele und
Maglichkeiten nachzudenken, diese umzusetzen und Initiativen zu ergreifen*’”.

Bereits WITTE fordert ,,um eine sich darbietende Innovationschance aufgreifen zu kdnnen,
muss die Stellenstruktur und ihre Bindung an Daueraufgaben hinreichend Spielraum gewah-
ren“*”. Eine starre und unflexible Aufgaben- und Stellenstruktur engt jedoch den Handlungs-
spielraum ein, den innovative Prozesse bendétigen, um neuartige Kombinationen zu generie-
ren. Gerade zum Ausfuhren komplexer Aufgaben missen daher Handlungsspielraume zur
Verfiigung stehen, die zum Aufgreifen neuer und ungeplanter Anforderungen notwendig sind
und es Mitarbeitern ermdglicht, Eigeninitiative zu entwickeln und eine adédquate Handlungs-
strategie zu identifizieren.

Denn zeitlicher und handlungsbezogener Freiraum ermdglicht es erst, eine flr Innovationen
notwendige Initiative zu ergreifen, Losungsmoglichkeiten zu explorieren und mit entspre-
chender Situationskontrolle auch ein Verantwortungsgefiihl zu entwickeln, um das Projekt
auch entgegen moglicher Widerstande erfolgreich zu beenden®’®.

Gewahrter Freiraum gibt Mitarbeitern die Moglichkeit, selbstandig eine VVerénderung hervor-
zurufen. Dabei muss sowohl die Notwendigkeit fir eine Verédnderung erkannt werden als
auch ein Gefiihl fiir die Veranderbarkeit der Situation gegeben sein*’’. GenieRen Mitarbeiter
wenig Handlungsspielraum und Situationskontrolle*”®, gibt dies dagegen kaum Raum fiir Ini-
tiativen®’®,

725, (McFadzean, 1998), S. 310

3 5. (Amabile et al., 1996); (Ekvall, 1996) u.a.

4% vgl. (Frese & Fay, 2001), S. 133ff.; (Fay & Frese, 2000), S. 307ff.
55 (Witte, 1973), S. 19

485 (Frese et al., 1996)

#7s. (Gebert, Boerner, & Lanwehr, 2003), S. 42

*® Eine konstruktive Nutzung des Freiraums setzt daher ein gewisses MaR an Situationskontrolle voraus, ohne
die es nicht moglich - oder zumindest wenig wahrscheinlich — ist, dass Initiativen im Sinne einer Innovation
ergriffen werden (s. (Frese et al., 1996), S. 41; (Frese & Fay, 2001), S. 133ff. ). Situationskontrolle ist das
whargenommene AusmaR, eine Situation verandern zu kénnen und durch eigene Aktionen direkt oder durch
die Umsetzung von Ressourcen anderer zu einer Verbesserung der Situation beitragen zu kénnen ((Gebert et
al., 2003), S. 42). Unter Situationskontrolle fallen auch Aspekte wie die Gelegenheit, relevante Entscheidun-
gen uber die eigene Arbeit und Arbeitsbedingungen treffen zu kénnen.

#9s. (Fay & Frese, 2001), S. 140
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Der gewihrte Freiraum kann sich dabei sowohl auf den Arbeitsrhythmus*®, als auch auf den
Arbeitsinhalt*®* und die Arbeitsmethoden®® beziehen. Diese Spezifizierung des Begriffs Frei-
raum ist dem Begriff der Autonomie sehr ahnlich und in der Literatur bislang auch nicht ein-
deutig gegeneinander abgegrenzt*®. Unter Autonomie wird in Zusammenhang mit Kultur-
und Klimadimensionen die Kontrolle tiber Mittel und Ziele der eigenen Arbeit*®*, sowie die
Freiheit, sich eigene Problemstellungen auszusuchen und sie unter Beriicksichtigung der be-
reichsspezifischen Vorgaben unabhangig zu bearbeiten*®® verstanden. In der Diskussion orga-
nisationskultureller Aspekte wird dabei vornehmlich zwischen strategischer und operationa-
ler Autonomie differenziert. Strategische Autonomie bezieht sich dabei auf die Freiheit, eine
eigene Agenda zu setzen*®, Operationale Autonomie auf die Freiheit, innerhalb der zur Ver-
fligung stehenden Ressourcen die Problemstellung nach eigener Vorgehensweise zu bearbei-
ten*®’. Damit lassen sich einige Parallelen zu der Autonomie-Definition in der Innovationslite-
ratur aufzeigen.

In der Innovationsliteratur wird definiert, dass ein soziales System dann Autonomie besitzt,
wenn es (1) eigene Ziele und deren Bearbeitung festlegen kann, (2) eine eigene soziale Identi-
tat und Grenzen zu anderen sozialen Systemen besitzt, (3) ausreichend Ressourcen hat, um
seine Aufgabe zu erflllen und (4) den Freiraum zur Selbstorganisation seiner Mitglieder be-
sitzt, mit der Moglichkeit fiir diese miteinander zu interagieren*®,

Im Innovationsmanagement werden bereits unterschiedliche Facetten von Autonomie disku-
tiert*®® mit unterschiedlichen Ergebnissen beziiglich ihrer Erfolgswirksamkeit auf den Innova-
tionsprozess*®®. Es wird davon ausgegangen, dass eine lose Kopplung der organisationalen
Prozesse den einzelnen Akteuren bzw. Teilbereichen ein gewisses Mal} an Autonomie ge-
wahrt, die so in mehrfacher Hinsicht eine Pufferfunktion fiir innovative Verénderungen tber-
nimmt***. Soziale Autonomie ist in diesem Zusammenhang definiert als ,,freedom for self-
organizing the behavior of its members including possibilities for its members to interact with

80 ygl. (Blount & Janicik, 2001)

*81 ygl..(Zhuang et al., 1999)

82 ygl. (Amabile et al., 1996)

8 vgl. (McMurray, 2003); (Tesluk, Farr, & Klein, 1997)

8% s, (Ahmed, 1998), S. 41

8 5. (Bailyn, 1985), S. 132; (Langfred & Moye, 2004), S. 935
% 5. (Ahmed, 1998), S. 41; (Bailyn, 1985), S. 129

875, (Ahmed, 1998), S. 41, (Bailyn, 1985), S. 129

88 5. (Gemiinden et al., 2004)

5 (Gemiinden et al., 2004) bietet einen Uberblick tiber unterschiedliche Ansatze. Hierbei wird u.a. auch zwi-
schen Zielsetzungsautonomie, Ressourcen Autonomie und Lokaler Autonomie differenziert.

90 s, (Krieger, 2005)
15 (Senge, 1996); S. 349ff.; (Behrends, 2001), S.137
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each other*2. Dieser Aspekt liegt damit inhaltlich sehr nah an der hier beschriebenen Kul-
turdimension “Unternehmerischer Freiraum®.

Voraussetzung fiir eine innovationsforderliche Nutzung der gewahrten Freirdume ist jedoch
eine gleichzeitige unternehmerische Orientierung. Denn Freiraum impliziert eine grofRere
Verantwortung der Mitarbeiter. Die Nutzung von Handlungsspielrdumen im Sinne von inno-
vationsorientierten Initiativen setzt daher auch ein gewisses MaR an Leistungs-, Risiko-, und
Verantwortungsbereitschaft voraus, sowohl beim Individuum als auch in der Organisation.

Das Konzept der Unternehmerischen Orientierung (,.entrepreneurial orientation®) wird so-
wohl in der Management- als auch in der psychologischen Literatur diskutiert*®® und bezieht
sich auf die Bereitschaft, unternehmerisch tatitg zu werden*®*. Dies bezieht sich sowohl auf
Unternehmens- als auch auf Individuumsebene. Fir die Kulturdimension ,,Unternehmerischer
Freiraum* sind in diesem Zusammenhang vor allem die Aspekte Leistungsorientierung, Risi-
kobereitschaft und Verantwortungsibernahme von besonderer Bedeutung.

Das Leistungsmotiv nach MCCLELLAND (1987) steht definitorisch in engem Zusammenhang
zum initiativen Verhalten, denn Konsequenzen eines ausgepragten Leistungsmotivs sind per-
sonliche Verantwortungstibernahme und Durchhaltevermdgen und es gibt bereits empirische
Belege dafir, dass dieses Leistungsmotiv eine notwendige Voraussetzung flr initiatives Ver-
halten ist**®. Freiraum kann nun im Zusammenhang mit Leistungsstreben zu eine starken
Identifikation mit dem Projekt und infolgedessen zu einem tberdurchschnittlichen Engage-

ment fiir das Projekt filhren, was wiederum die Erfolgswahrscheinlichkeit erhdht*®.

92 5 (Gemiinden et al., 2005), S. 366. Die in der Innovationsliteratur diskutierten Autonomieaspekte beziehen
sich jedoch vornehmlich auf strukturelle MalRnahmen, die als VVorbedingung fiir den fur Innovationen not-
wendigen zeitlichen und handlungsspezifischen Freiraum angesehen werden kénnen, wie z.B. durch die Zu-
sammenlegung (Kollokation) von Teams (vgl.(Geminden et al., 2005), S. 369). Der Aspekt des Freiraums
wie er in der Kreativitatsliteratur z.B. von AMABILE diskutiert wird, gewinnt jedoch zunehmend auch fiir das
Innovationsmanagement an Bedeutung (vgl. (Mensel, 2004)).

%8 vgl. (Covin & Slevin, 1991), S. 7ff.; (Dess & Lumpkin, 2005), S. 147ff.; (Lumpkin & Dess, 1996), S. 135ff. ;
(Krauss, Frese, Friedrich, & Unger, 2005), S. 315ff.

9% Dabei spielen Aspekte wie Autonomie (independent action by an individual or team aimed at bringing forth a
business concept or vision and carrying it through to completion), Innovativitat (a willingness to introduce
newness and novelty through experimentation and creative processes aimed at developing new products and
services, as well as new processes), Proaktivitat (a forward-looking perspective characteristic of a market-
place leader that has the foresight to seize opportunities in anticipation of future demand), Wettstreit-
Agressivitat —competitive aggreesiveness (an intense effort to outperfome industry rivals. It is characterized
by a combative posture or an aggressive response aimed at improving position or overcoming a threat in a
competitive marketplace), Risikobereitschaft (making decisions and taking action without certain knowledge
of probable outcomes; some undertakings may also involve making substantial resource commitments in the
process of venturing forward (vgl. (Dess & Lumpkin, 2005), S. 148) als Zusammenfassung von (Covin &
Slevin, 1991); (Lumpkin & Dess, 1996); (Miller, 1983)) sowie Lernorientierung (one’s stance towards lear-
ning from experience), Leistungsorientierung und Initiativerhalten (vgl. (Krauss et al., 2005), S. 318ff.)

%5 (Frese, Fay, Hilburger, Leng, & Tag, 1997), S. 156

% KRAUSS ET AL. belegen z.B. einen positiven Zusammenhang zwischen Leistungsorientierung und Geschéafts-
wachstum (vgl. (Krauss et al., 2005), S. 329); vgl. auch die Studie von COLLINS ET AL., sie von &hnlichen Be-
funden berichten und Leistungsorientierung als Prédiktor fur unternehmerisches Verhalten belegen (s. (Col-
lins, Hanges, & Locke, 2004)
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Allerdings zeigen hoch Leistungsmotivierte nicht notwendigerweise auch innovatives Verhal-
ten, sondern bewegen sich ausschliel3lich innerhalb des ihnen zugeschriebenen Aufgabenbe-
reiches®”’. Leistungsbereitschaft ist damit zwar eine notwendige, aber keine hinreichende
Voraussetzung fur innovatives Verhalten. Risikobereitschaft und die Mdéglichkeit Verantwor-
tung zu tibernehmen*®, sowie ausreichend gewahrter Freiraum sind wichtige Aspekte, die erst
im Zusammenspiel das Initiativverhalten positiv unterstiitzen*®®. Unternehmertum in Organi-
sationen (,intrapreneurship®) kann damit als Prozess verstanden werden, bei dem neue Md&g-
lichkeiten flr Innovationen verfolgt werden, neue Losungen gesucht werden zur Entwicklung
und Verbesserung alter und neuer Produkte, Prozesse, Markte, Verwaltungsprozesse und
Technologien, der Strategie, Organisation oder Wettbewerbsorientierung®.

Mit dem Ausmal des Handlungsspielraumes, der es Mitarbeitern ermdglicht, Verantwortung
zu Ubernehmen und Innovationen in Gang zu setzen, erhoht sich damit allerdings auch die
Fehlerméglichkeit mit entsprechenden negativen Sanktionen®®! und das persénliche Risiko
nimmt zu. Dies umso mehr je hochgradiger die mdglichen oder angestofienen Innovationen
sind.

Risiko ist ein integraler Teil der Innovativitat. Das Risiko ist umso grofer je unsicherer die
erwarteten Ergebnisse sind, je schwieriger das Ziel zu erreichen ist und je extremer die poten-
tiellen Konsequenzen sind®®. In Anlehnung an die Modelle von SITKIN/PABLO (1992) und
ANTONCIC (2003) ergibt sich die hier angesprochene Risikobereitschaft in einer Organisation
dabei aus einem Zusammenspiel zwischen der personlichen Tendenz ihrer Organisationsmitg-
lieder das Risiko entweder zu tragen oder zu vermeiden (,,risk propensity*) und der in einer
Kultur gelebten normativen Vorgaben (,,organizational culture“)*®. Hieraus entwickelt sich
eine Einstellung gegentber Risiken (,,risk attitude), die Grundlage fiir ein entsprechendes
Verhalten ist°®.

Personen mit starkem Leistungsstreben zeichnen sich auch durch ihre aktive Verantwortungs-
tibernahme aus>®, so dass die Méglichkeit, Verantwortung zu tibernehmen die Initiativbereit-

75, (Frese etal., 1997), S. 142
% 5. (Fay & Frese, 2001)

%9 Ein aktives Leistungskonzept geht dabei davon aus, dass Personen {iber ihre zugeschriebenen Aufgabenpakete
hinwegblicken, um eigene Ziele zu entwickeln und sie selbst in Gang zu setzen (Fay & Frese, 2001), S. 136;
(Morrison & Phelps, 1999), S. 403; (Sethi & Nicholson, 2001), S. 161)

%% ygl. (Antoncic, 2003), S. 3

%015 (Frese, Erbe-Heinbokel, Grefe, Rybowiak, & Weike, 1994), S. 23
502 ygl. (Sitkin & Pablo, 1992), S. 11

503 5, (Sitkin & Pablo, 1992), S. 12

*0% Ob das Risiko eingegangen wird hangt dann im wesentlichen von der Risikobewertung (,risk perception®)
und der wahrgenommenen Situationskontrolle (,,perceived control“) ab (vgl. (Sitkin & Pablo, 1992); (Anton-
cic, 2003).

%95 ygl. (McClelland, 1987); (Krauss et al., 2005), S. 319
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schaft positiv unterstiitzt®. Verantwortungsiibernahme kann wiederum zu einer starken Iden-

tifikation mit dem Projekt beitragen und sich so foérderlich auf die Einsatzbereitschaft auswir-
ken, was wiederum die Erfolgswahrscheinlichkeit erhoht.

Die hier beschriebene unternehmerische Komponente der Kulturdimension ,,Unternehmeri-
scher Freiraum* stellt eine Verhaltensorientierung dar. Eine Orientierung unterscheidet sich
von einer Einstellung vor allem dadurch, dass sie die direkte Verhaltensrelevanz betont™’. Sie
beinhaltet die Apekte Leistungsstreben, Risikobereitschaft, VVerantwortungsiibernahme und
hohe Identifikation. Sofern ausreichend Freiraum gewéhrt wird, ist als Folge dieser Orientie-
rung initiatives Verhalten zu erwarten.

Initiatives Verhalten ist in diesem Zusammenhang definiert als selbst startendes, proaktives,
persistierendes und im Sinne der Organisation ausgerichtetes Handeln>*. Selbst startend be-
deutet, dass die Ziele nicht explizit vorgegeben werden miissen, sondern dass diese ohne ex-
terne Aufforderung oder Anordnung von der Person selbst entwickelt und umgesetzt werden.
Es bedeutet eine Handlung ohne externen Druck zu initiieren®®. Initiatives, selbst startendes
Verhalten geht damit iiber die formalen Anforderungen eines Jobs hinaus®. Eine solche
selbst gestartete Handlung muss daher einen funktionalen Wert fiir die ausfiihrende Person
und das Unternehmen haben, d.h. dass durch ihre initiierte Handlung eine Aufgabe gut oder
besser ausgefiihrt werden kann als wenn sie den allgemeinen Vorschriften gefolgt ware. Dies
liegt im Sinne der Organisation®™*, so dass unter Initiative nur solche Aktivitaten subsumiert
werden, die auf die Ziele der Organisation ausgerichtet sind bzw. mit diesen im Einklang ste-
hen>*?.

Proaktiv bedeutet mit einem langfristig orientierten Fokus zu handeln, sich mit zukunftigen
Problemstellungen und Méglichkeiten auseinanderzusetzen®® und nicht zu warten, bis auf ei-
ne Anforderung reagiert werden muss®**. Die Person richtet ihr Handeln danach aus, eigene
Ziele zu entwickeln, welche dann selbst startend umgesetzt werden™.

Persistenz bedeutet, Ziele, Informationssuche, Plane und Feedback trotz auftretender Wider-
stande ausdauernd zu verfolgen®'®. Je mehr eine Person von den Routinevorschriften ab-

506 ygl. (Fay & Frese, 2001), S. 97ff.

%07 vgl. (Krauss et al., 2005), S. 317;

%08 5. (Fay & Frese, 2001), S. 98; (Fay, Sonnentag, & Frese, 1998)
%95, (Fay & Frese, 2001), S.308

5105, (M. Frese et al., 1996), (Fay et al., 1998)

*i1 s, (Fay & Frese, 2000), S. 317

5125, (Fay et al., 1998)

335, (Fay & Frese, 2001), S. 143

45, (Leifer et al., 2000), S. 50; (Fay & Frese, 2001), S. 140
155, (Fay & Frese, 2000), S. 313

5165, (Fay & Frese, 2001), S. 143
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weicht, desto mehr Initiative zeigt sie zwar, desto grofier wird aber auch der ihr entgegen ge-
setzte Widerstand®'". Dieses selbst startende, proaktive und persistierende Verhalten im Sinne
einer Initiative ist jedoch oft eine wichtige Bedingung fir die Generierung und Umsetzung
von Innovationen und daher fur das Innovationsmanagement von fundamentaler Bedeu-
tung™®. Wahrend Initiative im Innovationsmanagement vor allem als Ausgangspunkt einer
Innovation diskutiert wird®®, ist initiatives Verhalten im oben dargestellten Sinne wahrend
des gesamten Innovationsprozesses wiinschenswert, da so die vorhandene Wissens- und Fa-
higkeitspotentiale effektiv und effizient in den Innovationsprozess einfliessen konnen.

Einstellungsebene

Die Basis unternehmerischen, initiativen Verhaltens ist in dem vorliegenden Modell in einer
Grunduberzeugung und -bereitschaft zu sehen, eigenverantwortlich zu sein, d.h. Eigenver-
antwortung zu tragen und zu Ubernehmen. Eigenverantwortung gilt daher als ein wesentliches
Kennzeichen von Promotoren®®® und Unternehmern®?* und ist eines der wesentlichen Merk-
male, wenn von Unternehmertum gesprochen wird®%.

Promotoren und Champions, also Personen, die den Innovationsprozess forderlich voranbrin-
gen, unterscheiden sich von Nicht-Promotoren und Opponenten u.a. zentral darin, dass sie ei-
genverantwortlich handeln, indem sie auch entgegen Widerstanden Innovationen aktiv und in-
tensiv fordern, und in eigener Verantwortung und einem nicht zu unterschéatzenden personli-
chen Risiko eine Innovation anstoBen und aktiv vorantreiben®?*. Eigenverantwortung wird
dabei einerseits als eine Personlichkeitsdisposition aufgefasst®®, zum anderen gilt sie als not-
wendige Folge bestimmter Situationsvariablen, welche es erlauben, Eigenverantwortung zu
ubernehmen und entsprechend zu handeln. Damit ist ein Potential fur Innovationen und un-
ternehmerisches Handeln innerhalb einer Organisation verbunden®®.

Eigenverantwortliches Handeln fiir Unternehmen ist dann besonders wichtig, wenn keine ein-
deutigen Losungswege fur bestehende Probleme bestehen oder wenn erstarrte Strukturen eine
effektive und effiziente Arbeitsdurchfiihrung behindern. Je starker strategische Zieldefinitio-
nen fehlen, desto starker ist eigenverantwortliches Handeln erforderlich, um Innovationen zu

5175, (Fay & Frese, 2000), S. 319; (Fay & Frese, 2001), S. 98
518 ygl. (Mensel, 2004)

519 ygl. (Hauschildt & Salomo, 2007), insbesondere S. 308ff.
%20 s, (Gemiinden, 2003), S. 124

5215, (Walter & Gemiinden, 2000)

5225, (Walter et al., 2003);

523 5. (Gemiinden, 2003)

%24 vgl. (Bierhoff, 2003), S. 47ff.

5255, (Koch et al., 2003), S. 20
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erkennen, zu entwickeln und durchzusetzen®®. Eigenverantwortung erweist sich daher gerade
bei radikalen Innovationen als erforderlich und notwendig, da aufgrund vielzahliger Marki-
und technologischer Unsicherheiten eine klare Zieldefinition fehlt, aber Handlungsbedarf be-
steht beziglich einer Lésungsfindung, die nicht allein auf bestehende Problemlésungen zu-
rickgreifen kann.

Hierunter fallen auch Situationen, in denen Angestellte gegen bestimmte vorgegebene Regeln
und Firmenroutinen verstol3en, um langfristig Nachteile fur die Firma zu vermeiden. Men-
schen, die in diesem Sinne eigenverantwortlich handeln, durchbrechen demnach gelegentlich
ineffiziente Regeln und Anweisungen, haben dabei aber stets das Wohl der Organisation im
Auge®?’,

Eigenverantwortung wird daher zunehmend als ein Teil von Unternehmens- und Fiihrungs-
leitbildern genannt®®®. Halt man sich allerdings das hohe personliche Risiko moglicher Sank-
tionen, die wahrscheinliche Fehlentwicklungsrate und die andauernde Bekdmpfung interner
Widerstande vor Augen, scheint es flir Mitarbeiter bislang wenig attraktiv zu sein, die Initiati-
ve flr Innovationen zu ergreifen und/oder sie aktiv voranzutreiben. Auch steht man in Orga-
nisationen im Zusammenhang mit dem Prinzipal-Agent Ansatz, der von opportunem, eigen-
nitzigem Verhalten der Mitarbeiter ausgeht, sofern keine entsprechenden Kontrollen vorhan-
den sind, dem Konzept der Eigenverantwortung eher skeptisch gegentber, so dass Eigenver-
antwortung im Sinne einer Grundeinstellung nicht nur Zustimmung findet®®,

Ein systematischer Bezugsrahmen, um auch die negativen Konsequenzen von eigenverant-
wortlichem Verhalten aufzuzeigen, stammt von KLAGES®®. Das zweidimensionale, theoreti-
sche Modell, dessen horizontale Ausrichtung sich auf die eigene Person bzw. das soziale Um-
feld bezieht und dessen Vertikale eine aktive bzw. passive Verantwortungsiibernahme betont,
ergibt vier Quadranten, die als qualitative Typen von Verantwortungsorientierungen zu ver-
stehen sind. Sie sind in Abbildung 4 graphisch veranschaulicht.

526 5, (Gemiinden, 2003), S. 113ff.

527 vgl. (Koch et al., 2003); ,,whistle blowing“ kann in diesem Zusammenhang als ein Aspekt eigenverantwortli-
chen Handelns verstanden werden.

528 ygl. (Remer & Wygoda, 2003), S. 91ff.; (Rosenstiel, 2003), S. 193ff.

>3 ygl. (Gemiinden, 2003)fiir mdgliche negative Konsequenzen eigenverantwortlichen Handelns in Innovations-
projekten

530 5, (Klages, 2003)
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fnciidiciLie

Initiative, Engagement;
Alsnutzen von Handlungsspielraumen
Inkaufnahme negativer Sanktionen

v

Bezugspunkt
ist die eigene
Person

Fflichterfiliung, Zuverlassigkeit
Kormaorientierung; Antizipation
negativer Sanktionen

Sozial

Bezugspunkt ist
das Team, das
Unternehmen als
Ubergeordnete
Instanz

Abbildung 4: Darstellung der Eigenverantwortung nach dem Modell von KLAGES (2003)

Mikropolitische Handlungen (1I):

Ubertragen auf die vorherigen Ausfiihrungen zum Innovationsprozess und méglichen negati-
ven Konsequenzen eigennitzigen Verhaltens fur das Unternehmen kann man sich nun vor-
stellen, dass sich im ersten Quadranten - also auf die eigene Person ausgerichtete Aktivitaten
— sogenannte mikropolitische Handlungen befinden, die zwar aktiv, aber ausschlief3lich dem

Selbstinteresse dienen und daher im eigenniitzigen Sinne getatigt werden.

Aufwand-Nutzen-Kalkudl (I1):

Im zweiten Quadranten — also auf die eigene Person ausgerichtete Passivitat - sind passive,
abwartende und im Sinne einer selbstbezogenen Kosten-Nutzen Abwagung rollenkonforme
Handlungen zu erwarten, die wenig zu einer Innovation beitragen oder nur aufgrund expliziter

Anforderung und entsprechender Anreize.
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Organizational Citizenship Behaviour (I11):

Im dritten Quadranten — also auf das soziale Umfeld ausgerichtete Passivitat — kdnnen Hand-
lungen verortet werden, die im Sinne des ,,Organizational Citizenship Behaviours* sich zwar
fur das Unternehmen bzw. die Organisationseinheit einsetzen, aber sich nicht aul3erhalb der
vorgegebenen Rollen bewegen, sondern vornehmlich den Erhalt des Status Quo verfolgen (s.
Exkurs).

Exkurs: In Verbindung mit dem Konzept der eigenverantwortlichen Initiative wird das Kon-
zept des Organizational Citizenship Behaviors (OCB) genannt. OCB ist ebenfalls definiert als
die einer Organisation zutragliche Handlungsweise, die weder gefordert, z.B. auf Basis for-
maler Rollenbeschreibungen, noch durch vertragliche Vereinbarungen definiert und hervorge-
rufen wird. Die Uberwiegende Zahl der Studien zum OCB bezieht sich dabei allerdings auf
Verhalten, welches den Erhalt des Status quo im Sinne einer positiven Zusammenarbeit si-
cherstellt®®. Hierzu gehéren Aspekte wie die Unterstiitzung von Kollegen bei der Bewilti-
gung des Arbeitspensums, Verzicht auf tberlange Pausen, Wahrnehmung von Funktionen oh-
ne arbeitsvertraglich explizite/konkrete Verpflichtung und weitere teamunterstlitzende Verhal-
tensweisen.

Diese Aktivitdten mogen dem Erhalt eines positiven Status quo dienlich sein, reichen jedoch
nicht aus, um das Uberleben eines Unternehmens langfristig zu sichern. Denn Organisationen
brauchen Mitarbeiter, die bereit sind, Herausforderungen aufzugreifen und konstruktive Ver-
anderungen Uber den aktuellen Status quo hinaus voranzubringen. Hierin unterscheidet sich
das Konzept der Eigenverantwortung als Basiseinstellung einer innovationsfoérderlichen Or-
ganisationskultur vom Konzept des OCB. Denn Verantwortungsiibernahme im Sinne von Ei-
genverantwortung in einem aktiven, unternehmerischen Sinne ist innovations- und verénde-
rungsorientiert und zielt darauf ab, Verbesserungen und Veranderungen des Status quo zu
bewirken und Innovationen voranzutreiben.

Diese in dem Modell von KLAGES drei genannten Grundausrichtungen sind daher als Aspekt
einer innovationsforderlichen Organisationskultur nicht primér zielfihrend. Wie aus der Pro-
motoren- und Championsforschung bekannt ist, sind es vor allem die aktiven, unternehmeri-
schen und Widerstdnde uberwindenden Herangehensweisen, die maligeblich zu einem Inno-
vationserfolg beitragen. Daher wird im Folgenden ausschlieRlich der vierte Aspekt der unter-
nehmerischen Eigenverantwortung als notwendige Einstellungsvoraussetzung fir das Modell
der innovationsforderlichen Organisationskultur herangezogen.

315, (Lee & Allen, 2002), S. 132
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Unternehmerische Eigenverantwortung (I1V):

Im vierten Quadranten — also auf das soziale Umfeld ausgerichtete Aktivitat - befinden sich
schlielich diejenigen Handlungen, die im unternehmensforderlichen, initiativen Sinne Inno-
vationen forderlich vorantreiben. Diese Handlungsorientierung kann als Grundlage flr Inno-
vationsinitiativen verstanden werden und ist daher einer Innovationsorientierten Organisation
am forderlichsten, auch wenn dies kurzfristig zu Turbulenzen fiihren kann und daher nicht
immer die notwendige Unterstiitzung erfahrt.

Demographische Personendaten wie Alter, Geschlecht oder Funktion stehen nicht in einem
Zusammenhang zur Verantwortungsorientierung®*2. Vielmehr miissen strukturelle Faktoren
und vor allem auch situative Einflisse im Arbeitsbereich berucksichtigt werden. Dabei ist die
Rolle der Flhrungskréfte von mit entscheidender Bedeutung, denn sie sind diejenigen, die
vorleben bzw. sanktionieren, welches Verhalten erwinscht ist und welches nicht.

,,Die Unternehmen sowie die betriebswirtschaftliche Literatur sind bisher einseitig auf Motiva-

tions-Aspekte der Initiative ausgerichtet und vernachlassigen bisher wesentliche Mdglichkeiten
der Férderung von Initiativen*®®,

Dies ist allerdings notwendig, da die Kreativitat der Mitarbeiter und ihr Innovationspotential
als zentrale Wettbewerbsfaktoren zunehmend an Bedeutung gewinnen. Die Dimension ,,Un-
ternehmerischer Freiraum* stellt deshalb einen Beitrag zur Erklarung weiterer FOrdermdg-
lichkeiten — insbesonderer auf organisationskultureller Ebene - dar.

Eine konstruktive Nutzung des Freiraums setzt ein gewisses Mal} an Situationskontrolle vor-
aus, ohne die es nicht moglich - oder zumindest wenig wahrscheinlich - ist, dass Initiativen im
Sinne einer Innovation ergriffen werden®**. Situationskontrolle ist das wahrgenommene Aus-
mal3, eine Situation verandern zu kénnen und durch eigene Aktionen direkt oder durch die
Umsetzung von Ressourcen anderer zu einer Verbesserung der Situation beitragen zu kon-
nen>*®. Unter Situationskontrolle fallen auch Aspekte wie die Gelegenheit, relevante Ent-
scheidungen (ber die eigene Arbeit und Arbeitsbedingungen treffen zu kénnen.

An dieser Stelle wird deutlich, dass sich die Aspekte des unternehmerischen Handelns und der
kreativitatsforderlichen Freirdume einander ergédnzen und nicht isoliert voneinander betrachtet
werden sollten. Denn der wahrgenommene Freiraum hat Einfluss auf die Motivation und die
Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme und erleichtert, routinisierte Abldufe zu verlassen,
um eine Innovation anzustoRen®*.

%32 5. (Klages, 2003)

533 5. (Mensel, 2004), S. 331

534 5. (Frese & Fay, 2001),(Frese et al., 1996), S. 41
%% 5, (Gebert et al., 2003), S. 42

5% 5. (Fay et al., 1998); (Fay & Frese, 2001)
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Der normative Kontext fiir initiatives und eigenverantwortliches Verhalten wird in Organisa-
tionen vorgelebt und ist damit ein bereits vorhandenes, wenn auch verénderbares Kultur-
merkmal, dass sich zusammensetzt aus starkem Leistungsstreben, hoher Risikobereitschaft
und Identifikation mit dem Projekt, sowie der Gewahrung von Freirdumen, der Mdglichkeit
Verantwortung zu tibernehmen und nach dem eigenen Rhythmus zu arbeiten.

Eine innovationsforderliche Organisationskultur kann also aktiv gefordert werden, indem un-
ternehmerisches Verhalten und die Bereitschaft zur Eigenverantwortung z. B durch Unterst(it-
zung von Risikobereitschaft, der Moglichkeit Verantwortung zu tbernehmen und Gewéhrung
von zeitlichen und handlungsbezogenen Freirdumen, unterstiitzt wird und so initiatives Ver-
halten fordert.

Ein mit entscheidender Faktor fiir die Realisierung einer Eigenverantwortung unterstiitzenden
Organisationskultur ist daher — neben der gut gemeinten Formulierung entsprechender Leitli-
nien und Normenkataloge — zum einen die Unterstiitzung durch das Top Management und das
Vorleben dieser Kultur durch die direkten Fiihrungskrafte®’. Denn es ist entscheidend, wel-
che Erfahrungen ein Mitarbeiter in der VVergangenheit mit den Begleiterscheinungen eigen-
verantwortlichen Handelns selbst gemacht oder bei Kolleginnen und Kollegen beobachtet hat.
Insbesondere, ob eigenverantwortliches Verhalten moglich und erfolgreich war, ob es belohnt
oder bestraft wurde, wird hierbei in die Ausrichtung des eigenen zukunftigen Handelns mit
einbezogen. Eigenverantwortung im Sinne einer Grundeinstellung ist damit Teil einer innova-
tionsforderlichen Organisationskultur und sollte in einem innovationsorientierten Umfeld da-
her positiv unterstiitzt werden

Zusammenfassung: In der Innovationsliteratur wird Initiative zum grof3en Teil als Eigenschaft
von Leistungspersonlichkeiten verstanden*, die sich durch eine Kombination leistungsspezi-
fischer Personlichkeitsmerkmale auszeichnen. Dies impliziert, dass eine geeignete Personal-
auswahl die wichtigste, wenn nicht einzige Mdglichkeit ist, um Einfluss auf die Initiativbe-
reitschaft der Mitarbeiter zu nehmen. Aus sozialwissenschaftlicher Perspektive wird Initiative
dagegen als (selbst startendes, proaktives und persistierendes) Verhalten definiert®®®, welches
damit durch forderliche Umfeldbedingungen®® gestaltbar ist. Ob Initiativen ergriffen werden,
hangt damit weniger von einer gelungenen Selektion®*! der richtigen Personlichkeiten ab>*,
als vielmehr von der vorangegangenen und stattfindenden Sozialisation®**. Diese Erkenntnis

537 s. (Jaafari, 2001), S. 89f.; (Chapman & Ward, 2004), S. 619ff.; (Chattopadhyay, Glick, & Huber, 2001);
(Dewett, 2004), S. 259

5% 5. (Hauschildt, 2004), S. 306

5% s, (Fay & Frese, 2001), S. 153

>0 ygl. Lewin’s Feldtheorie: V=f (P,U)
1. (Frese etal., 1996), S. 55

%2 Es ist sehr wahrscheinlich, dass in Unternehmen eine Normalverteilung der gangigen Personlichkeitsvariab-
len vorzufinden ist.

3 5. (Frese et al., 1996)
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ist fur das Innovationsmanagement von direkter Relevanz, denn es bedeutet eine direkte Be-
einflussbarkeit des Initiativ- und damit Innovationsverhalten der Mitarbeiter durch das Inno-
vationsmanagement.

Die Gestaltung der situativen Rahmenbedingungen, sei es in Form von organisationalen Maf3-
nahmen (z.B. Gewahrung weitreichender Freirdume) oder normativer Richtlinien (Unterstit-
zung der Risikobereitschaft und Eigenverantwortung) treten damit in den VVordergrund.

4.2.1.2 Empirische Befunde

Die Aspekte Freiraum und unternehmerische Orientierung werden auch in der Darstellung der
empirischen Befunde einzeln betrachtet. Freiraum wurde in der Kreativitats- und Innovations-
literatur bereits mehrfach empirisch untersucht. Die unterschiedlichen Begrifflichkeiten rei-
chen von ,,slack ressources“*** tiber ,freedom* und ,,idea time“**®, bis zu ,,autonomy“>*® und
Lsufficient ressources”*’. Sie beziehen sich jedoch alle auf das AusmaR des Handlungsspiel-
raumes, der sich durch die Gewahrung von Freirdumen (seien sie zeitlicher, finanzieller oder
aufgabenbezogener Art) eroffnet.

Freiraum als Kultur- und Klimadimension ist vor allem in der Kreativitatsliteratur eingehend
untersucht worden®*. Dabei zeigt sich, dass sich kreative von weniger kreativen Unterneh-
men vor allem durch die Aspekte Zeit fir Ideen, Freiraum in der Aufgabendurchfiihrung und
Risikobereitschaft unterscheiden. Dies gilt unabhangig von externen EinflussgroRen wie dem
Aufgabentyp, der Projektdauer, der TeamgroRe, -organisation oder —lokalisation®*. Es gibt al-
lerdings hierarchische Unterschiede. Personen der Flhrungsebenen schétzen das wahrge-
nommene AusmaR an Freiraum gréRer ein als ihre Mitarbeiter™™’. Freiraum, um in Gebieten
mit hochstem Interesse zu arbeiten, gilt als einer der wichtigsten Aspekte zur Unterstlitzung
besonders kreativer und produktiver Leistung und gehort zu den von Managern meist genann-
ten Aspekten kreativer und produktiver Leistungsférderung™".

> vgl. (Ahmed, 1998), S. 33; (Damanpour, 1991), S. 560; (Woodman et al., 1993), S. 296;

>3 ygl. (Andriopoulos, 2001), S. 836; (Dorabjee, Lumley, & Cartwright, 1998), S. 203; (Ekvall, 1996), S. 109;
(Flynn et al., 2003), S. 420; (O'Reilly, 1989), S. 12; (Kwasniewska & Necka, 2004), S. 190; (Zhuang et al.,
1999), S. 65

> ygl. (Gemiinden et al., 2004); (McMurray, 2003), S. 3
7 vgl. (Amabile, 1988), S. 80; (Tesluk et al., 1997), S 39

8 5. (Amabile, 1988); (Amabile et al., 1996); (Amabile, 1997); (Ekvall, 1996); (Isaksen et al., 1998): (Dorabjee
etal., 1998) u.a.

59 5. (Amabile et al., 1996), S. 1165ff.
05, (Dorabjee et al., 1998), S. 206
1, (Zhuang et al., 1999), S. 65; (Klages, 2003), S. 79
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Wahrend die Hohe des Forschungsbudgets kaum in Zusammenhang mit der erbrachten Inno-
vativitat stand, so korrelierte das AusmaR der Autonomie signifikant positiv>>2. Jedoch schei-
nen sich nicht alle Aspekte der Autonomie positiv auf den Erfolg von Innovationsprojekten
niederzuschlagen. Dies geht aus der Studie von GEMUNDEN ET AL. (2005) hervor, in der sich
nur der Aspekt der so genannten sozialen Autonomie (im Sinne einer Kollokation der Teams)
als forderlich fir gerade hochgradige Innovationen hervortat™®. Einen Uberblick tber die an-
gefiihrten Studien ist in Tabelle 14 zu finden®™*. Sie unterstreichen den positiven Zusammen-
hang zwischen Freiraum und kreativer Leistungsféhigkeit.

Erhebungsmethode  Unabhingige Variab-  Zentrale Ergebnisse
len
AUTOR(EN) Stichprobe
Abhiingige Variablen
Fragestellung
Fragebogenstudie F&E Budget Autonomie und Kreativitat korrelieren
P Autonomie signifikant positiv mit Innovativitét
AOLILLO, 6 Forschungseinrich-  Kreativitat u.a.
BrRowN (1978) | tungen GroRe des Budget korrelierte gegen kaum

Organisationale
Faktoren, die
Einfluss auf die
Innovativitat
von F&E Abtei-
lungen haben

6 Direktoren, 20 La-
borsupervisoren,

58 Wissenschaftler
und Ingenieure
(N=84)

Wahrgenommene Inno-
vativitét

mit der Innovativitat

AMABILE,
CoNTI, COON,
LAZENBY,
HERRON. (1996)

Fragebogen zur
Erhebung des
Kreativitatskli-
mas im Arbeits-
umfeld von Or-
ganisationen

Fragebogenstudie

Verschiedene Bran-
chen, Abteilungen
und Funktionen
N=12.525 (1987-
1995)

Elektronik-Firma
(30.000 MA)
Mittleres Manager
(technische und
nicht-technische, Pro-
jektleiter und Team-
mitglieder) hoch und
niedrig kreative Pro-
jekte (n=282 bzw.
n=23)

u.a. Autonomie und
Freiraum (Art und Aus-
flihrung, Kontrolle ber
eigene Arbeit)

Hoch und niedrig krea-
tive Projekte (Subjekti-
ve Einschétzung und
unabhdéngige Experten-
beurteilung)

Die Dimension Freiraum unterscheidet
besonders stark zwischen den hoch und
niedrig kreativen Projekten

Freiraum wird in hoch kreativen Projek-
ten hoher eingeschatzt.

Ergebnisse sind unabhéngig von Projekt-
typ (technisch, nicht technisch), Projekt-
dauer, TeamgroRe, -organisation und —
lokation.

%23, (Paolillo & Brown, 1978), S. 13
553 5. (Gemiinden et al., 2005), S. 371
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EKVALL (1996)

Zusammenhang
zwischen Inno-
vationsklima
und Innovativi-
tat

Fragebogenstudie

10 innovative und 5
stagnierende Organi-
sationen (100-200
MA)

schwedische,
deutsche, spanische
Subdivision eines
internationalen Un-
ternehmens

49 Senior-Executives
aus Wirtschaft und
offentlicher Verwal-
tung

4 Abteilungen eines
Chemieunternehmens

Creative Climate Ques-
tionnaire (Freiraum,
Zeit flr Ideen, Risiko-
bereitschaft u.a.)

Zielklarheit

Innovativitat bezlglich
Produktinnovationen
(Anzahl von Patenten,
Aktivitdten im Vor-
schlagswesen)

Das AusmaR an Freiraum, Idea Time, Ri-
sikobereitschaft ist in innovativen Orga-
nisationen signifikant starker ausgepragt
als in stagnierenden.

Risikobereitschaft unterscheidet am
starksten zwischen innovativen und stag-
nierende Organisationen

DORABIEE,
LUMLEY,
CARTWRIGHT
(1998)

Fragebogen zur
Erhebung des
Innovationskli-
mas

Fragebogenstudie

5 Pharmazieunter-
nehmen mit jeweils 5
funktionalen Abtei-
lungen (Forschung,
Marketing, Projekt-
management, Klini-
sche Phasen, Regulie-
rungs-
angelegenheiten)
(N=278)

Bewertung des Innova-
tionsklimas

Freiraum (bzgl. Durch-
fihrung und Art der
Arbeit, Kontrolle, Ini-
tiativen)

Zeit flr Ideen, Risiko-
bereitschaft u.a.

Innovative und stagnie-
rende Unternehmen

Freiraum, Zeit fur Ideen und Risikobe-
reitschaft bei innovativen Unternehmen
am hdchsten bei stagnierenden Unter-
nehmen am niedrigsten ausgepragt.

Im Abteilungsvergleich zeigt sich, dass
Marketing und Forschung im Durch-
schnitt Gber mehr Zeit fur Ideen verfligen,
als die anderen Abteilungen.

Das AusmaR des gewéhrten Freiraumes
wurde von den Direktoren signifikant
grofer eingeschatzt als von anderen Mi-
tarbeitern
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ISAKSEN,
KENNETZ,
EKVALL (1998)

Vergleich zwi-
schen dem
wahrgenomme-
nen Klima in
einem Kkreativi-
tatsfordernden
Projektumfeld
(best-case) und
einem kreativi-
tatshinderlichen
Projektumfeld
(worst-case)

Fragebogen:

10 kreative Unter-
nehmen

15 durchschnittliche
Unternehmen

5 stagnierende Un-
ternehmen

Fragebogenerhebung
1. Erhebung:

23 Manager einer
internationalen Com-
puterfirma (32-58
Jahre) und 25 gra-
duierte Studentelnnen
(25-56 Jahre)

2. Erhebung:
72 Studentlnnen (18-
56 Jahre)

Freiraum:
Unabhangigkeit bzgl.
des Verhaltens und Au-
tonomie bzgl. Arbeits-
inhalte, Initiative zur
Suche von Information,
Planung und Entschei-
dung bzgl. der eigenen
Arbeit vs.

Arbeiten innerhalb der
vorgegeben Vorschrif-
ten und Rollen, Ausfiih-
rung der Arbeit in vor-
geschriebener Art und
Weise ohne Gestal-
tungsraum

Zeit fur Ideen:

Zeit, die Personen zur
Erarbeitung neuer Ideen
nutzen kénnen, Mdg-
lichkeiten zur Diskussi-
on und Testung neuer
Ideen, die nicht geplant
waren oder innerhalb
des Aufgabenbereiches
liegen. Flexible Zeitein-
teilung, die Raum ge-
ben fir die Exploration
alternativer LoOsungs-
moglichkeiten vs.

jede Minute ist verplant
und Zeitdruck macht
das Denken auferhalb
der Vorgaben und ge-
planten Routine un-
moglich

Kreative Unternehmen
Durchschnittliche Un-
ternehmen

Stagnierte Unterneh-
men

Die kreativen Unternehmen unterscheiden
sich signifikant von den stagnierten Un-
ternehmen in dem Ausmal der Gewéh-
rung von Freiraum und Zeit far Ideen.

Signifikante Unterschiede zwischen den
besten und schlechtesten Umfeldbedin-
gungen in Bezug auf Freiraum und Zeit
flr Ideen, die in beiden Erhebungen ver-
héltnismalig hoch ausgepragt waren.

Insgesamt zeigt sich eine sehr ahnliche
Auspragung bei Managern und Studenten
sowohl bei den besten als auch bei den
schlechtesten Féllen bezuglich der Di-
mensionen.

Zeit flr Ideen war unter kreativitatsfor-
derlichen Bedingungen (best case) bei
den Studenten etwas hoher ausgeprégt als
bei den Managern.

ZHUANG,
WILLIAMSON,
CARTER (1999)

Faktoren, die
sich aus subjek-
tiver Sicht posi-
tiv auf die Krea-
tivitat und Pro-
duktivitat aus-
wirken

Fragebogen:

Seniormanager
(14,3%), Mittlere
Manager (23,9%),
Juniormanager
(36,5%) aus offentli-
chen und privaten
Unternehmen, Pro-
duktion und Service
N=199

10 Statements in Bezug
auf die personliche
Wertschatzung zur Un-
terstiitzung von Kreati-
vitdt und Produktivitat
— u.a. Freiraum, um in
Gebieten mit dem
hdchstem Interesse zu
arbeiten, Unterstiitzung
der Risikobereitschaft

Konformitat, Kreativitét

Freiraum, um in Gebieten mit dem hdch-
sten Interesse zu arbeiten liegt bereits auf
Rang 4 (nach Anerkennung, Kontakten
mit anderen Kollegen und finanziellen
Anreizen) und korreliert signifikant nega-
tiv mit Konformitat, und positiv (n.s.) mit
Kreativitat

Risikobereitschaft korreliert signifikant
positiv mit Kreativitét
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Fragebogenstudie Strukturelle Autono- Strukturelle und Ressourcen Autonomie
. mie, Ressourcen Auto-  stehen in keinem signifikanten Zusam-

GEMUNDEN/SAL | 104 hochgradige nomie, Soziale Auto-  menhang zum Projekterfolg
oMo/ KRIEGer | Produktinnovations-  nomie (Kollokation)

projekt Soziale Autonomie steht in positivem Zu-
(2005) sammenhang zum Projekterfolg

) Projekterfolg (Zeit,
Einfluss von Qualitat, Kosten) Soziale Autonomie steht in Zusammen-
Projektautono- hang zu gegenseitiger Unterstlitzung,
mie auf Projekt- groRere Risikobereitschaft, gréRere Of-
erfolg fenheit fur neue Ideen und groBerer Ei-
genverantwortung

Tabelle 14: Ausgewahlte empirische Studien zum Einfluss von Freiraum auf die Innovationsfahigkeit™°

Handlungsfreiraum, Entscheidungsverantwortung und Risikobereitschaft gehéren in der Stu-
die von O’REILLY zu den innovationsforderlichen Normen, die branchenubergreifend berich-
tet wurden®. Handlungsfreiraum mit gleichzeitiger Entscheidungsverantwortung hat einen
positiven Effekt auf den gesteigerten Einsatz von Teams (,,charged behavior®), unabhéngig
davon, ob die Leistungserbringung als Gruppen- oder Einzelleistung bewertet wurde>’. Die
Unterstitzung unternehmerischen Handelns z.B. durch Foérderung der Risikobereitschaft,
zeigte ebenfalls positive Effekte auf das Engagement und die erbrachte Leistung von
Teams™® sowie auf die Absicht, das Unternehmen vorzeitig zu verlassen oder nicht>*°. Ein
Aspekt, der flr wissensintensive Innovationsprojekte besonders relevant ist.

Wie aus den Studien von MORRISON / PHELPS und KLAGES hervorgeht, kann eine aktive Ver-
antwortungstbernahme durch das Management unterstiitzt werden, indem die Einstellung des
Managements, Gruppennormen und der Autonomiegrad der Organisationseinheit einen ent-
scheidenden Einfluss auf die Verantwortungsbereitschaft und das unternehmerische Verhalten
der Mitarbeiter haben. Risikobereitschaft und ein ausgepragtes Initiativ-Klima wirken sich
dabei ebenfalls forderlich auf die Innovationsfahigkeit von Organisationen aus>®. Eine Auf-
listung der Studien zu kulturspezifischen Einflussfaktoren auf die unternehmerische Orientie-
rung ist in Tabelle 15 zu finden.

> Auflistung in chronoligischer Reihenfolge nach Erscheinungsjahr
65, (O'Reilly, 1989), S. 15

%7 5. (Morrison & Phelps, 1999), S. 413f.; (Price, 1987), S. 338

558 vgl. (Sethi & Nicholson, 2001), S. 162

9 ygl. (O'Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991), S. 510

%80 ygl. (Baer & Frese, 2003), S. 45ff.
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Erhebungsmethode  Unabhéngige Zentrale Ergebnisse
Variablen
AUTOR(EN) Stichprobe
Abhiingige
Fragestellung Variablen
Experiment Case Study Bear- Entscheidungsverantwortung hatte positiven

PRICE (1987)

Auswirkungen
von Verantwortli-
chkeit auf den ko-
gnitiven Einsatz

160 Studentinnen

beitung unter fol-
genden Bedingun-
gen
Identifizierbarkeit
der eingebrachten
Leistung (ja/nein)
Verantwortung fur
Entscheidung
(ja/nein)

Kognitiver Einsatz
(Erinnerung an De-
tails)

Effekt auf den kognitiven Einsatz unabhén-
gig von der Identifizierbarkeit der eingeb-
rachten Leistung

O’REILLY (1989)

Innovationsforder-
liche Unterneh-
mensnormen

Offenes Interview

500 Managern
(Pharmazie, Kon-
sumprodukte, Com-
puter, Halbleiter,
Produktion)

Innovationsforder-
liche Normen

Als innovationsforderliche Normen wurde
u.a. Autonomie (Entscheidungsverantwor-
tung auf niedrigem Level, Handlungsfrei-
raum, Risikobereitschaft) genannt

MORRISON/PHELP
$(1999)

Faktoren, die Mi-
tarbeiter zu be-
sonderem Einsatz
motivieren (taking
charge)

Fragebogenstudie
Angestellte (n=265)

mittleres Manage-
ment (23%) Fuh-
rungsposition gering
(27%)

keine Fihrungsposi-
tion (38%)

Erhebung der abhén-
gigen Variablen
durch eigene Mitar-
beiter (n=417)

u. a. Offenheit des
Top Managements
Gruppennormen
Selbstwirksamkeit
Wahrgenommene
Verantwortung

Einsatzbereitschaft
(taking charge)

Offenheit des Top Managements, Selbst-
wirksamkeit, Gruppennormen und wahrge-
nommene Verantwortung standen in signi-
fikant positiven Zusammenhang mit der
Einsatzbereitschaft
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WALTER/GEMUND
EN/AUER (2000)
Unternehmeri-

sches Verhalten
und Personlichkeit

Fragebogen:

129 Leiter von F&E
Organisationen

u.a. Risikobereit-
schaft, Leistungs-
streben, Bereit-
schaft zur Verant-
wortungsibernah-
me

Unternehmerische
Aktivitaten (initiie-
ren, kombinieren,
durchsetzen)
Erfolg des Techno-
logieTransfers
(6konomisch,
Kunden, Wettbe-
werber)

Risikobereitschaft, Leistungsstreben und
Bereitschaft zu Verantwortungsiibernahme
hangen positiv mit unternehmerischen Ak-
tivitaten zusammen

Unternehmerische Aktivitéten stehen in po-
sitivem Zusammenhang zum Erfolg

SETHI/NICHOLSON
(2001)

Beeinflussungs-
mdglichkeiten und
Auswirkung von
Charged Team
Behavior auf den
Neuprodukterfolg

Fragebogen:

141 Schlisselinfor-
manten crossfunktio-
naler Neuprodukt-
entwicklungen

Kontextuelle As-
pekte (z.B. Risiko-
unterstiitzung
durch Senior Ma-
nagement) und
Strukturelle Aspek-
te (z.B. Zusam-
menlegung des
Teams)

Charged Behavior
Marktperformance
des Neuproduktes

Risikounterstiitzung steht in positivem Zu-
sammenhang zu Charged Behavior, nicht zu
Produktperformance

Charged Behavior steht in positivem Zu-
sammenhang zu Produktperformance

Zusammenlegung von Teams hat keinen Ef-
fekt auf Charged Behavior oder Produktper-
formance

BAER/FRESE
(2003)

Auswirkungen
von Initiativ-
Klima und psy-
chologischer Si-
cherheit auf Pro-
zessinnovationen
und Unterneh-
mensleistung

Fragebogenstudie

47 mittelstandische
Unternehmen (100-
900 MA) unter-
schiedlicher Bran-
chen in Deutschland
(N=165)

Klima fir Initiative
(z.B. Uberdurch-
schnittliche Leis-
tungsbereitschaft)
Klima fir psycho-
logische Sicherheit
(z.B. Risikobereit-
schaft)

Prozess Innovativi-
tat
Firmenzielerrei-
chung

Return on Assets

Initiativ-Klima und psychologische Sicher-
heit stehen in positivem Zusammenhang zur
Prozessinnovativitét, Firmenzielerreichung
und Return on Assets
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Fragebogenstudie
KLAGES (2003) offentlicher Dienst

. 1. Erhebung: n=776
Einflussfaktoren 2. Erhebung:

der Verantwor- _
tungsbereitschaft n=1417
bei Beschaftigten
des offentlichen
Dienstes

Deutliche Abgren-
zung der Zustan-
digkeiten
Einsetzbarkeit per-
sonlicher Fahigkei-
ten

Ausreichende In-
formation durch
Kollegen
Reibungslose Zu-
sammenarbeit
Autonomiegrad der
eigenen Orga-
Einheit
Zufriedenheit mit
dem/der Vorgesetz-
ten

Verantwortungs-
orientierung

deutliche Abgrenzung der Zustandigkeiten
Einsetzbarkeit personlicher Fahigkeiten
Ausreichende Information durch Kollegen
Reibungslose Zusammenarbeit
Autonomiegrad der eigenen Orga-Einheit
Zufriedenheit mit dem/der VVorgesetzten
haben alle einen signifikant positiven Effekt
auf die Bereitschaft Verantwortung zu
Ubernehmen

Qualitative Studie
ZHAO (2005) Semi-strukturierte
Interviews / Fallstu-
dien

6 Seniormanager un-
terschiedlicher Bran-
chen

Zusammenhang
zwischen Unter-
nehmertum und
Innovation

Wahrnehmung be-
zuglich Unterneh-
mertum und Inno-
vation in Unter-
nehmen

Unterstiutzende
Faktoren

Praktiken und Ver-
haltensweisen

Unternehmertum und Innovation
héngen eng zusammen und unterstiitzen
Wertschépfung und sind kontinuierliche
Prozesse in Organisationen

Unterstlitzung unternehmerischen Handelns
durch Management und Organisationskultur
forderlich

Maéglichkeit VVerantwortung zu Gibernehmen
Balance zwischen Freiraum und Kontrolle

Tabelle 15: Ausgewdahlte empirische Studien zu Einflussfaktoren auf unternehmerisches Verhalten®*

4.2.1.3 Modell und Hypothesen

Modell der Kulturdimension ,,Unternehmerischer Freiraum“

Das auf Basis der konzeptionellen Uberlegungen und empirischen Befunde entwickelte Mo-
dell zur Darstellung der Kulturdimension ,,Unternehmerischer Freiraum® beinhaltet in Anleh-
nung an das Modell von ScHEIN drei Ebenen: Einstellungen (kognitive Grundannahmen),
Normen (normative Verhaltensorientierungen) und Artefakte (Symbole).

Einstellungsebene: Voraussetzung fur ein innovationsférderliches Handeln ist die Einstellung
Eigenverantwortung (im Sinne des Unternehmens) zu tragen und Gbernehmen zu wollen. Die
Ubernahme von Eigenverantwortung alleine ist jedoch noch kein Garant fiir das Entwickeln
von Initiativen und innovationsforderlichem Verhalten. Um zu einem gewdiinschten Ergebnis,
namlich initiativem Verhalten zu gelangen, missen erst notwendiger Freiraum gewahrt und
unternehmerisches Verhalten unterstiitzende Normen hinzukommen.

%61 Auflistung in chronologischer Reihenfolge nach Erscheinungsjahr
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Verhaltensebene: Die damit verbundene Risikobereitschaft ist dabei Teil der gelebten Normen
und sollte entsprechende Unterstiitzung erfahren. Die Méglichkeit Verantwortung zu tber-
nehmen unterstitzt dariiber hinaus die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Projekt und for-
dert so das Leistungsstreben. Um die Initiativbereitschaft Gber den gesamten Innovationspro-
zess zu erhalten und zu férdern und um vorhandene Wissenspotentiale konstruktiv und zeit-
kritisch nutzen zu koénnen, ist ein gewisses Ausmal} an zeitlichem und handlungsbezogenem
Freiraum notwendig, damit Mitarbeiter nach ihrem Rhythmus arbeiten kdnnen und damit Giber
laufende und neue Produktideen und Problemldsungen nachgedacht und diese umgesetzt wer-
den konnen.

Symbolebene: Einen symbolischen Ausdruck fiir die Unterstiitzung des ,,Unternehmerischen
Freiraums* stellt dabei beispielweise die explizite Forderung von erfolgsversprechenden ,,U-
Boot“-Projekten dar. U-Boot-Projekte — auch als ,,bootlegging“ bekannt - sind Projekte, die
im Untergrund (weiter-)gefuhrt werden, weil sie offiziell keine Aufmerksamkeit (mehr) erfah-
ren. Aus ihnen gehen nicht selten ,.eine Fiille von Innovationen [...] hervor“>®?, Da diese in
Eigenverantwortung und unter hohem personlichem Risiko initiierten Projekte auf lange Sicht
zum Wohle des Unternehmens beitragen kénnen>®, in weniger innovationsfreundlichen Un-
ternehmen jedoch meist entgegen grofRer Widerstdnde vorangetrieben werden, setzt eine ex-
plizite Unterstiitzung solcher Projekte durch das Management™ ein Signal fiir das gesamte
Unternehmen®®. Die Kulturdimension Unternehmerischer Freiraum ist in Abbildung 5 gra-
phisch veranschaulicht.

%625, (Hauschildt & Salomo, 2007), S. 203. Aus Sicht des Managements und insbesondere unter Annahmen des
Prinzipal-Agenten-Problems sind sie ungern gesehen und werden mit ,wenig effektiven Tifteleien* und
»uneffizientem Perfektionsstreben® in Verbindung gebracht (vgl. (Hauschildt & Salomo, 2007), S. 544). Eine
offizielle Unterstiitzung z.B. in Form von Bereitstellung notwendiger Information kann dazu beitragen, diese
(Innovations-) Intiativen in die richtige Richtung zu lenken und das auBRerhalb des offiziellen Aufgabenberei-
ches und mit zusétzlichem Zeit- und Ressourcenaufwand unternommene Engagement innovationsorientierter
Einzelpersonen oder —Teams sowie das daraus gewonne Wissen zum Nutzen des Unternehmens heranziehen.

°%3 vgl.(Fay & Frese, 2001), S. 141

%64 ygl.(Antoncic & Hisrich, 2004), S. 540

%65 Es handelt sich allerdings nur um ein Signal, da unterstiitzte U-Boot Projekte per se noch kein Indiz fiir eine
Innovationsforderliche Organisationskultur darstellen. Es kann sich dabei um vereinzelte Lieblings- oder
Vorzeigeprojekte der (obersten) Flihrungsebene handeln, die keinen Riickschluss auf den tatséchlichen Um-
gang mit Initiativen und auf das tatséchliche AusmaR des ,,Unternehmerischen Freiraums* zulassen.
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Sﬁfmhﬂle Urterstitzung

wiaon L-Boot-
Projekten

Initiztive
Innovationsprozess

Rl nitigtive!  Geschiftsaufbau Breite
Farschung "arentwicklung Wkt erschlie bung

Senenentwickiung

Handlungsspielraum
Leistungzztreben, Rizikobereitachart,
“Werantworunogzibernahme

Einstellungen
Eigenverantwortung

Abbildung 5: Kulturdimension ,,Unternehmerischer Freiraum*

Hypothesenformulierung:

Der Schlussel fir eine erfolgreiche Wertschopfung liegt darin, in jedem Aspekt einer Wert-
schopfungskette die Quelle fir einen moéglichen Wettbewerbsvorteil zu sehen>®®. Unterneh-
men, die das unternehmerische Potential ihrer Mitarbeiter nutzen wollen, sollten daher Rah-

menbedingungen schaffen, die die aktive Suche nach neuen Mdoglichkeiten unterstitzt
Daraus folgt die Erfolgshypothese:

Hypothese: Die Kulturdimension ,,Unternehmerischer Freiraum* steht in positivem Zusam-

menhang zum Innovationserfolg.

%% ygl. (Porter, 1985); (Porter, 1996)
%75, (Dess & Lumpkin, 2005), S. 153; Dies beinhaltet auch das Fiihrungsverhalten und das Anreizsystem.
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4.2.2 Kommunikation, Kooperation, Konflikt

Die Dimension ,,Kommunikation, Kooperation, Konflikt* besteht aus drei miteinander intera-
gierenden Aspekten und ist in Anlehnung an das ,, Teamworkquality“>®® Konzept entstanden.
Teamarbeit und informale Netzwerke der Mitarbeiter gewinnen zunehmend an Bedeutung
und ,,the general health and connectivity of these groups have a significant impact on strategy
execution and organizational effectiveness*®. Unterschiedliche Perspektiven kénnen zu einer
kreativeren Losung beitragen®, wenn die Moglichkeit genutzt wird, Fragestellungen und Ar-
beitserfahrungen miteinander auszutauschen, Ratschldge und Unterstiitzung angeboten und
angenommen werden und konstruktive Diskussionen zur Findung alternativer Lésungen fiih-
ren°’!. Gerade innovative Vorschlage entspringen oft vorgelagerten umfassenden Austausch-
prozessen mit anderen Fachbereichen, wobei parzelliertes Wissen gezielt zusammengetragen
wird und Informationen aus unterschiedlichen Quellen in neuartiger Weise miteinander kom-
biniert werden®"2.

4.2.2.1 Konzeptionelle Grundlagen
Normative Verhaltensebene

Die Schaffung von Innovationen beinhaltet aufgrund der zunehmenden Komplexitét ein Zu-
sammenfiihren von internationalem, interdisziplinarem und individuellem Wissen>”. Je
komplexer und zeitkritischer die Entwicklung von Innovationen wird, desto wichtiger ist es,
dass die vorhandenen Ressourcen eines Unternehmens effizient und effektiv genutzt werden.
Unter Ressourcen wird in diesem Zusammenhang die breite Wissensbasis verstanden, die mit
den Mitarbeitern eines Unternehmens potentiell zur Verfligung steht.

Eine effektive Zusammenarbeit, um Aufgaben zu bewadltigen und Probleme zu I6sen, unab-
hangig von den Abteilungsbarrieren ist dabei eine wichtige Voraussetzung, um innovativ zu
sein°’*. Gute Beziehungen innerhalb eines Teams kénnen zu einer Steigerung der Einsatzbe-
reitschaft und zu einer Reduzierung frihzeitiger Kindigungsraten fuhren, sowie durch etab-
lierte Beziehungen auch bei spaterer Projektarbeit hilfreich sein®”. Das Erkennen relevanter,

%68 5. (Hogl & Gemiinden, 2001)

%9 5, (Cross, Nohria, & Parker, 2002), S. 67

05, (Leonard & Straus, 1998), S. 34

51 5. (Segal-Horn, McGill, Bourner, & Frost, 1987), S. 280f.

5725, (Elkins & Keller, 2004), S. 6, 11

57 5. (Chatman et al., 1998), S. 750

> 5. (Dorabjee et al., 1998), S. 206; (Leonard & Sensiper, 1998), S. 112

*® Die organisationale Unterstiitzung und Nutzung solcher Beziehungen wirken sich langfristig sogar kosten-
gunstiger aus, als die Initiierung und Rekrutierung neuer Teambeziehungen zur Bearbeitung weiterer Projek-
te (Cross et al., 2002), S. 72).
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neuer Informationen und deren Annahme, Anpassung und Anwendung sind wichtige Erfolgs-
faktoren fiir innovative Unternehmen®"®. Ein offener Austausch iiber unterschiedliche Sicht-
weisen und Erfahrungswerte ermdéglicht und beschleunigt den Lernprozess und erhoht so den
Wissenstransfer®”’. Wenn unterschiedliche Perspektiven in die Entwicklung eines Produktes
integriert werden, wirken Erfahrungen aus unterschiedlichen Funktionen und Bereichen for-
derlich auf die Innovativitat>".

Wenn eine Aufgabe neu ist und Teammitglieder aus verschiedenen Bereichen zusammenge-
setzt werden und noch keine spezifizierten und angemessenen Routineverfahren etabliert sind,
dann muss die Gruppe einen Weg finden, wie sie mit diesen Unsicherheiten umgeht. Da es
sich hierbei um eine sehr offene und ambigue Situation handelt, werden Teammitglieder vor-
nehmlich solche Verhaltensweisen entwickeln und beibehalten, die explizit oder implizit be-
lohnt werden und jene unterlassen, die bestraft oder ignoriert werden. Daher ist es gerade in
den frihen Phasen der Teamentwicklung notwendig, bestimmte intendierte Verhaltenskodizes
vorzuleben und konsequent entsprechend zu wiirdigen, bevor es zu dysfunktionalen Gewohn-
heiten kommt, die schwer wieder aufzubrechen sind. Die Rolle der Teamleitung und des Ma-
nagements ist dabei von besonderer Bedeutung®®. Die Aufmerksamkeit sollte daher friih dar-
auf gelenkt werden, welche Verhaltensweisen als Ziel fihrend unterstiitzt werden. Kommuni-
kation, Kooperation und konstruktive Konfliktaustragungen gelten hierbei als wichtige Vor-
aussetzungen fur den Innovationserfolg.

Die Entwicklung von Ideen innerhalb einer Organisation ist ein kreativer Prozess, der das
Mitteilen von tazitem und explizitem Wissen erfordert®®. Kommunikation dient hierbei als ein
wichtiger Mittler. Eine offene Kommunikation beziiglich aufgabenrelevanter Differenzen und
die Haufigkeit und das Timing der Kommunikation erhéhen dabei die Leistung und Effektivi-
tat der Gruppen®®. Kommunikationsoffenheit ist die formale und informale Mitteilung zeit-
kritischer Informationen zwischen Partnern und beschéftigt sich mit der Offenlegung der PI&-
ne, Programme, Erwartungen, Ziele, Motive und Bewertungskriterien>®?. Die Kommunikati-
onsqualitat wird beispielsweise anhand von Einschatzungen beztiglich der haufigen, informa-
len, direkten und offenen Kommunikation erhoben®®,

576 5. (Cohen & Levinthal, 1990)

>"" 5. (Edmondson, 1999), S. 352ff.

>’8 5. (Johne & Snelson, 1988), S. 124

% 5. (Gersick & Hackman, 1990), S. 85

580 5. (Berthoin Antal, Lenhardt, & Rosenbrock, 2002), S. 2169

%81 5. (Mannix et al., 2001), S. 301; (Chatman & Flynn, 2001), S. 959
%825, (Anderson & Narus, 1984)

%83 5. (Hégl & Gemiinden, 2001), S. 437
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Kommunikation und Informationsfluss wirken dabei direkt auf den Projekterfolg®®*. Beson-
ders die informale Kommunikation erweist sich dabei als &uRerst kritisch fir den Innovati-
onsprozess™>. Mitarbeiter bringen dabei als Mitglieder ihrer funktionalen Kulturen unter-
schiedliche Wertvorstellungen und Herangehensweisen mit in ein Projekt. Sind sie sich dieser
Unterschiedlichkeiten jedoch nicht bewusst, funktioniert die Kommunikation nicht besonders
gut™®. Ein offener und vertrauensvoller Austausch kann daher zu einem gemeinsamen Ver-
stdndnis der Aufgabenstellung und Ziele fiihren, durch hdufigen Kontakt konnen Vorurteile
abgebaut und unterschiedliche Wissensbasen integriert werden.

Eine gut funktionierende Kommunikation ist daher Grundvoraussetzung, um auftretende
Konflikte und Probleme in direkten oft informalen Face-to-Face Gesprichen zu losen®.
Doch es ist zu beobachten, dass Abteilungen oft nicht voneinander wissen und so potentielle
Synergieeffekte ungenutzt bleiben oder kulturelle Barrieren einen offenen Informationsaus-
tausch verhindern®®®,

Treffen unterschiedliche Perspektiven aufeinander, kommt es haufig zu Konflikten®®, Sie ent-
stehen aufgrund unterschiedlicher Wertvorstellungen, Fachsprachen, Zeitorientierungen,
Interessen, Zielen, Verantwortungstibernahmen und Lernstilen und sind besonders ausgep-
ragt, wenn Individuen aus unterschiedlichen funktionalen Bereichen zusammenarbeiten und
unterschiedliche Herangehensweisen vertreten®®. Bestimmte Denkwelten entwickeln sich im
Laufe des Berufslebens®, die zum einen eine wichtige Identifikationswirkung innerhalb ei-
ner Gruppe haben, aber auch zu Konflikten bei interdisziplindrer Teamarbeit sowohl auf indi-
vidueller als auch auf Teamebene fiihren kdnnen, da jede Seite ihre Sichtweise fur selbstver-
standlich ansieht oder féalschlicherweise a priori davon ausgeht, dass bestimmte Inhalte und
Prioritaten bereits allgemeiner Wissenstand sind®*?. Das kann dazu filhren, dass eine aktive
Informationssuche infolgedessen reduziert wird®*®. Dabei kann es zu stereotyper Wahrneh-
mung kommen, die dazu fuhren, dass Informationen eher selektiv und verzerrt aufgenommen
werden und die verbindenden Elemente nicht erkannt werden®*. Potentielle Konflikte zwi-

%845, (Gemiinden & Lechler, 1997); (Sivadas & Dwyer, 2000), S. 33; (Leenders, van Engelen, & Kratzer, 2003),
S. 69

%85 5. (H6gl & Gemiinden, 2001)

%8 5. (Schein, 1997), S. 64

%87, (Charan, 2001), S. 35; (Chatman et al., 1998), S. 773

%88 5. (Cross et al., 2002), S. 33; (Adair, Okumura, & Brett, 2001), S. 372ff.; (Gibson & Zellmer-Bruhn, 2001)

%89 In fast 60% der Neuproduktentwicklungsprojekten kommt es zu Konflikten (vgl. (Dyer & Song, 1998), S.
507); (Schoonhoven & Jelinek, 1990), S. 233ff.)

5% 5. (Sethi & Nicholson, 2001), S. 158; (Griffin & Hauser, 1996), S. 193; (Sivadas & Dwyer, 2000), S. 33;
(Saunders, Van Slyke, & Vogel, 2004), S. 19ff.; (Jehn & Mannix, 2001); (Jehn & Bendersky, 2003); (M.-H.
Chen, 2006), S. 105ff.

15, (Dougherty, 1992), S. 187
925, (Gregory, 1983), S. 359ff.
%% 5. (Dougherty, 1992), S. 192
5% 5. (Dougherty, 1992), S. 181; (Sethi et al., 2001), S. 80
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schen den Funktionen Marketing und Produktion kdnnen z.B. in der Unterschiedlichkeit der
Produktlinie und —breite und der Zeitplanung liegen®.

Individuelle Unterschiede bei der Zeitwahrnehmung kénnen eine Quelle fir Missverstandnis-
se und Konflikte sein, wenn es darum geht, Zeitziele zu vereinbaren und einzuhalten®®. So
wird bereits der angestrebte Zeithorizont zur potentiellen Konfliktursache®’. Abteilungs- oder
branchenspezifische Einfliisse zeigen sich auch darin, ob Personen dazu neigen, Zeitpunkte
oder Zeitspannen als Referenz fiir die Planung von Ereignissen anzugeben>®. Viele Konflikte
bleiben meist lange unerkannt oder werden zumindest nicht offen angesprochen, da jede Ab-
teilung annimmt, das Richtige zu tun®®*. Diese latenten und offenen Konflikte wirken sich
dann hinderlich auf den Innovationsprozess aus.

Das Ausmass von Konflikten ist ein wichtiger Indikator fur die Qualitat von Interaktionen
und kann definiert werden, als die Inkompatibilitat von Interessen von zwei oder mehr Partei-
en®®. Der Begriff ,,Konflikt“ steht dabei fiir den Auseinandersetzungsprozess, der auf unter-
schiedliche Interessen, Annahmen und Zielsetzungen von Individuen oder Gruppen beruht.
Treffen verschiedene Denkwelten aufeinander entstehen Konflikte, die zu starken Widerstén-
den wahrend des Projektes fithren kénnen®®. Konflikte kénnen dabei in Bezug auf ihren In-
halt in Aufgaben-, Prozess- und Beziehungskonflikte unterteilt werden®®. Konflikte kénnen
dabei die kognitive Leistungsfahigkeit einschranken, indem sie durch Zeit- und energieauf-
wendige Austauschprozesse die Mitarbeiter von der eigentlichen Aufgabenldsung ablen-
ken®®. Konflikte sind aus gesamtorganisatorischer Sicht allerdings nicht durchweg als negativ
einzustufen.

»Zwar binden sie einerseits zumindest zeitweise wesentliche Teile der Arbeitsenergie und be-

eintrachtigen den Informations- und Kommunikationsfluss, auf der anderen Seite férdern sol-

che Konfliktsituationen die Wachsamkeit und das Problembewusstsein; dartber hinaus sind sie

geeignet, den Ehrgeiz anzustacheln ... und die Organisation vor geféahrlichem Harmoniestreben
und Gruppendenken zu schiitzen* %,

5% 5. (Crittenden, Gardiner, & Stam, 1993)
5% . (Waller, Conte, Gibson, & Carpenter, 2001), S. 591; (Saunders et al., 2004)

7 Fiir Verkaufer bezieht sich der relevante Zeithorizont auf den jeweiligen Monat, fir Marketingmitarbeiter ist
das laufende Jahr die relevante ZeitgrdRe und fur Grundlagen forschende Ingenieure wird aufgrund der Lang-
fristigkeit des VVorhabens oft kein konkreter Zeithorizont festgelegt.

*% 5. (Blount & Janicik, 2001), S. 569

%95, (Gregory, 1983), S. 372; (Hackman, 1987), S. 336

800 5 (Chatman et al., 1998), S. 754; (Alper, Tjosvold, & Law, 2000); (Jehn & Bendersky, 2003), S. 189

801 5, (Fiol, 1995), S. 88; (N. Phillips & Brown, 1993), S. 1572

%02 5. (Jehn & Bendersky, 2003), S. 201. Bei Konflikten spielen sowohl kognitive als auch affektive Aspekte eine
Rolle (vgl. (Morrill, 2000). Eine detaillierte Darstellung (z.B. bei (Simons & Peterson, 2000) wird in diesem
Zusammenhang nicht naher erldutert, da es in Zusammenhang mit dieser Kulturdimension primédr um den
generellen Umgang mit Konflikten geht.

%03 5. (Jehn & Bendersky, 2003), S. 212

6045, (Steinmann, 1997), S. 550
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FioL (1995) weist in ihrer Studie darauf hin, dass Kreativitat und Innovation erst durch diese
Widerspriiche stattfindet®”. Eine gesunde Dosis Konflikt spielt daher eine wichtige Rolle bei
der Entwicklung von Innovationen®®, da sie dazu beitragen kann unterschiedliche Perspekti-
ven in Betracht zu ziehen, strategische Entscheidungen zu verbessern, die Motivation anregen
Problemstellungen zu lésen, die andernfalls nicht beachtet worden wéren und so die Kreativi-
tat grundsatzlich zu fordern®®’,

»Aus systemtheoretischer Sicht sind widerspruchsvolle Orientierungen in einem System not-

wendige Folge der internen Differenzierung und bis zu einem gewissen Grad durchaus funk-

tional. Die entstehenden Konflikte und deren Abarbeitung sind auch als Teilprozesse der Re-

duktion von Umweltkomplexitat zu sehen. ... [Es ist] Aufgabe der Fihrung eine sinnvolle
Konfliktaustragung zu ermdglichen. 6%

Mit Hilfe von konstruktiven Konfliktlésungen werden neue Fragen gestellt, neue Ideen stimu-
liert und neue Interessen geweckt. Ein konstruktiver Umgang mit Konflikten ist daher er-
folgskritisch. Denn wenn Teammitglieder aus unterschiedlichen funktionalen Einheiten und
mit unterschiedlichen Perspektiven beziglich bestimmter Aspekte des Innovationsproduktes
und der Strategie zusammenarbeiten und nicht in der Lage sind, ihre unterschiedlichen An-
sichten zu integrieren, werden sie nicht erfolgreich sein®®. Eskalieren Konflikte und verlieren
ihren informationsaustauschenden Charakter, kann das die Teamarbeit essentiell gefahrden
und Prozesse werden verlangsamt oder blockiert.

Es sollte sichergestellt werden, dass kritische funktionale Fragestellungen wahrend des ge-
samten Innovationsprozesses zur Sprache kommen, nicht erst in spdten Phasen, wenn eine
Umstellung sehr folgenschwer und kostenintensiv ist®*°. Schatzungen gehen davon aus, dass
Projektmanager bereits mindestens ein Finftel ihrer Zeit mit der Lésung von Konflikten und
deren Konsequenzen verbringen®.

805 5. (Fiol, 1995), S. 81; ,,Contradiction is the home of creativity* (Fiol, 1995), S. 71); (Schoonhoven & Jelinek,
1990)

806 “In their persuit of teamwork and harmony, companies run the risk of suppressing the creative tension that
brings validity to new product development ... efforts.” (Dyer & Song, 1998), S. 505). Denn Konflikte und
Spannungen sind natirliche Ereignisse in einem Veranderungsprozess und der Schliisselfaktor dazu, ob Ver-
anderungsprozesse stattfinden oder nicht (vgl. (Myeong-Gu, 2003), S. 9).

897 Fiir einen Uberblick iiber verschiedene empirische Befunde vgl. (Jehn & Bendersky, 2003), S. 194ff.

%08 s, (Steinmann, 1997), S. 132. “Nicht das Aufkommen von Konflikte ist in den meisten Organisationen das
Problem — das ist in bestimmten Situationen ohnehin unvermeidlich -, sondern das Unvermdgen mit Konflik-
ten umzugehen* (Steinmann, 1997), S. 552).

809 «\\fenn falsche Harmonie herrscht oder Konflikte dekonstruktiv ausgetragen werden, haben neue Lésungswe-
ge kaum eine Chance, sich durchzusetzen. Der positive Effekt von Konflikt — im Sinne von Meinungsdissens
— auf die Informationssuche, den Informationsaustausch und die Entscheidungsqualitat wurde mehrfach
nachgewiesen (Brodbeck, Frese, Javidan, & Knoll, 2002); (Jehn & Mannix, 2001)

%195, (Lovelace, Saphiro, & Weingart, 2001), S. 779

811 ygl. (Pinto & Kharbanda, 1995); Es ist davon auszugehen, dass sich mit zunehmender Komplexitat, Interdis-
ziplinaritat und Internationalitat von Innovationsprojekten dieser Anteil noch erhoht.
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Dabei ist es sinnvoll, verschiedene Arten von Konflikten zu unterscheiden und sie nicht unab-
hangig von der jeweiligen Projektphase zu betrachten®?. Filhrungskréfte und Projektleiter
sollten daher idealerweise die Fahigkeit besitzen, die Ursachen von Konflikten zu erkennen
und deren Verlauf zu managen®. Denn es ist davon auszugehen, dass ein offener Umgang
mit Konflikten und Konfliktbereitschaft positiv zum Innovationserfolg beitragen.

Ein konstruktiver Umgang mit Konflikten setzt nicht nur einen offenen Informationsaus-
tausch, sondern auch Kooperationsbereitschaft voraus. Denn allein die Fahigkeit zu kommu-
nizieren ist nicht ausreichend. Um effektiv zusammenzuarbeiten muss die Bereitschaft gege-
ben sein, andere zu unterstiitzen als auch auf ein gemeinsames Ziel hinzuarbeiten®*, Koopera-
tion findet statt, wenn Teammitglieder interagieren und eine Beziehung zueinander aufbauen,
um wechselseitig von der Zusammenarbeit zu profitieren®®. Sie unterscheidet sich von einer
oberflachlichen Zusammenarbeit dadurch, dass verschiedene Perspektiven aktiv integriert
werden und Konflikte offen angesprochen und konstruktiv geldst werden®®. JEHN UND
MANNIX (2001) schlagen daher vor, Normen flr offene Diskussionen, Respekt und gegensei-
tige Unterstiitzung zu fordern®’. Denn wenn Projektbeteiligte verinnerlichen, dass unter-
schiedliche Sichtweisen inharent wertvoll sind, werden sie Meinungsverschiedenheiten weni-
ger personlich nehmen®® und so konstruktiv an einer Integration unterschiedlicher Sichtwei-
sen arbeiten.

Macht man sich die positive Wirkung einer kooperativen Ausrichtung auf die Prozesse und
Ergebnisse innerhalb einer Organisation bewusst, so ist ein Verstandnis fir die Entstehung
und zeitliche Stabilitat von kooperativen Normen sehr bedeutend®®. Denn in Arbeitsgruppen
und Organisationen ist es oft sehr wichtig, dass alle Beteiligten zusétzliche Zeit, Energie und
Anstrengung zur Bewaltigung der gemeinsamen Aufgabe entgegenbringen®®. Von crossfunk-
tionalen Teams erwartet man, dass sie aufgrund der unterschiedlichen Expertisen ihrer Mitg-
lieder eine groRe Spannweite an Informationen und neuem Wissen fur das zu I6sende Innova-
tionsproblem mitbringen und daher sehr innovativ und effektiv innerhalb des Budgets und
Zeitplans wirken kénnen. Dies erweist sich allerdings erst dann als wirkungsvoll, wenn eine

612 5. (Posner, 1986), S. 209

613 5. (Posner, 1986), S. 207; (Korsgaard, Brodt, & Whitener, 2002), S. 312ff.

8145, (Barczak & Wilemon, 2001), S. 36

6155, (Chatman & Barsade, 1995), S. 423; (De Cremer & van Knippenberg, 2002), S. 858

616 5. (Dailey, 1978), S. 1579

817 «1f people trust each other and their leaders, they’ll be able to work through disagreement” (s. Galford, Dar-
peau, 2003, S. 90). Es ist dariber hinaus zu empfehlen, face-to-face Konversationen oder Telefonate einer
reinen E-Mail Kommunikation vorzuziehen, um unbeabsichtigte Missverstandnisse zu vermeiden (s. John-
son, 2002). Dies ist nicht nur aber auch besonders interessant fiir die Fiihrung virtueller Teams, deren Kom-
munikationsform vornehmlich tiber dieses Medium funktioniert.

618 5. (Leonard & Straus, 1998), S. 36f.

619 5. (Chatman & Flynn, 2001), S. 957; (Cross et al., 2002), S.25

620 5. (De Cremer & van Knippenberg, 2002), S. 858
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offene Kommunikationsatmosphare, offene und konstruktive Konfliktaustragung und Koope-
rationsbereitschaft vorhanden sind. Anreizsysteme, die Einzelleistungen vor Gemeinschafts-
leistungen stellen, halten Mitarbeiter moglicherweise davon ab, ihre Ideen mitzuteilen und
konnen zu mangelnder Kooperation fiihren®?,

Interkulturelle Studien zur Vergleichbarkeit von Konzepten der Teamarbeit belegen, dass es
unterschiedliche Auffassungen beziglich gut funktionierender Zusammenarbeit gibt. Diese
Unterschiede erweisen sich als l&nder- und organisationsspezifisch konstant und konnen an-
hand von Werten, Zielorientierungen und Praktiken vorhergesagt werden®?%. Diese beinhalten
implizite Erwartungen dariiber, wie Teams effektiv arbeiten koénnen und gefiihrt werden soll-
ten und sind Teil der gelebten Kultur. Auch die Art und Weise der Informationsmitteilung dif-
feriert dabei Uber verschiedene Kulturkreise®® und wirkt sich auf das AusmaR der Zusam-
menarbeit aus®*. Kommunikation, Kooperation und der Umgang mit Konflikten sind daher
wichtige Aspekte der Organisationskultur®®.

Zusammenfassung: Die Kreativitdt und Innovationsféhigkeit eines Unternehmens ist stark von
der Interaktion innerhalb und zwischen Teams abhéngig®®®, sowie einem effektiven Konflikt-
management®?” von Seiten der Fiihrungskrafte. Innovationen verlangen gemeinsame Aktionen
und Bemihungen, um ein gemeinsames Verstandnis der Aufgabenstellung und moglichen
Losungen®?®. Um eine Organisationskultur innovationsforderlich zu gestalten, sollte daher ei-
ne offene Kommunikationspolitik betrieben werden, Kooperationsbereitschaft unterstiitzt und
ein konstruktiver Umgang mit Konflikten gewéhrt sein. Streitfragen und Konflikte sollten als
gemeinsame Interessen und Belange definiert werden®® und das Teamumfeld sollte von ge-
genseitigem Respekt und Vertrauen gekennzeichnet sein®*.

Einstellungsebene

Kooperation, offene Kommunikation und konstruktive Konfliktaustragung setzen dabei ein
Vertrauensverhaltnis unter den Mitarbeitern voraus. Kooperation basiert auf Vertrauen®,
Vertrauen setzt sich in Anlehnung an das Modell von MCKNIGHT ET AL. zusammen aus (1)

6215, (Cross et al., 2002), S. 73

6225, (Jehn & Bendersky, 2003), S. 191; (Gibson & Zellmer-Bruhn, 2001); (Kirkman, Jones, & Shapiro, 2000)
623 5. (Adair et al., 2001)

6245, (Chatman et al., 1998), S. 754f.

625 5. (Tinsley, 2001), S. 583

626 5. (Nystrém, 1979), S. 43; (Weinkauf et al., 2005); (H6gl & Gemiinden, 2001); (Hogl et al., 2004);
627 5. (Vaaland, 2004), 450

628 5. (Dougherty, 1992), S. 195

629 5. (Jehn & Bendersky, 2003), S. 217

6305, (Wurst, Hégl, & Gemiinden); (Jehn & Bendersky, 2003), S.228

6315, (Chatman et al., 1998), S. 755; (Edmondson, 1999), S. 354
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einer Uberzeugung (belief) beziiglich des Wohlwollens, der Aufrichtigkeit (Integritat) und der
Kompetenz der jeweils anderen Partei und (2) der situationsspezifischen Bereitschaft (intenti-
on), zu vertrauen, um im bestméglichen Sinne fiir die gemeinsamen Interessen zu handeln®?.
Vertrauen stellt in diesem Zusammenhang eine handlungsleitende Grundeinstellung gegenii-
ber einer weiteren Person oder Personengruppe dar, die das AusmaR des Informationsaustau-
sches und der Kooperationsbereitschaft maRgeblich beeinflusst®™®. Vertrauen steht dabei in
einem positiven Zusammenhang zum Ausmal} der Kommunikation, der gegenseitiger Unters-
tlitzung, des Umgangs mit Konflikten des Commitments und der Leistungserbringung auf In-

dividuums und Teamebene®*.

Das AusmaR des Vertrauens gilt daher als wesentliche Voraussetzung fiir entsprechende
konstruktive Verhaltensweisen®® und ist durch eine personliche Veranlagung, organisations-
spezifische MaRnahmen und kognitive Prozesse beeinflussbar®®. Ein offener und freier In-
formationsaustausch basiert deshalb auf einem Vertrauensverhéltnis und wird durch einen
Kontext, der als ,psychologische Sicherheit* beschrieben wird®®’, positiv unterstiitzt. Das
Vertrauen zwischen Mitarbeitern und zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten kann von Fiih-
rungskréften aktiv gefordert werden, indem sie ein Umfeld schaffen, in dem sich Teammitg-
lieder frei fuhlen, ihre Zweifel zu auRern®®. Das AusmaR psychologischer Sicherheit hat da-
bei Auswirkungen auf das AusmaR des Wissenstransfers und des Lernens®®. Als organisati-
onsspezifischen MaBnahme konnen u.a. auch Aspekte der prozeduralen Fairness®®, z.B. in
Bezug auf die Leistungsanerkennung, eine mitentscheidende Rolle spielen®*.

Das Ausmall des gegenseitigen Vertrauens und der Kommunikations-, Kooperations-, und
Konfliktbereitschaft ist ein Aspekt der Organisationskultur®? und eine innovationsforderliche
Organisationskultur zeichnet sich deshalb u.a gerade durch einen offenen Informationsaus-
tausch zwischen unterschiedlichen Organisations- und Funktionseinheiten aus®*.

%32 ygl. (McKnight, Cummings, & Chervany, 1998), S. 475f. und (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995)

633 vgl. (Mayer & Davis, 1999), S. 124; (Dirks & Ferrin, 2001), S. 450ff.

834 Fir einen Uberlick tiber entsprechende Studien s. (Dirks & Ferrin, 2001), S. 453f.

835 vgl. (Dirks & Ferrin, 2001), S. 457ff.

%38 ygl. (McKnight et al., 1998), S. 474ff. ; (Williams, 2001), S. 377ff.

837 psychological safety is a shared belief held by members of a team that the team is safe for interpersonal risk-
taking ... a sense of confidence that the team will not embarrass, reject, or punish someone for speaking up.
This confidence stems from mutual respect and trust among team members”(Edmondson, 1999), S. 354).

838 vgl. ,,psychological safety” (Edmondson, 1999): ,,communication safety* (Hirst & Mann, 2004)

639 5. (Edmondson, 1999), S. 350ff.

840 Beispielsweise haben die Transparenz von Firmenentscheidungen und Offenlegung der Griinde fiir bestimmte
MaRnahmen und Entscheidungen aus der Personalabteilung oft langfristige Wirkungen auf den Grad der Zu-
sammenarbeit ((Cross et al., 2002), S. 72). Soziale Aspekte beinhalten dabei den Umgang der Mitarbeiter mit
Wiirde und Respekt und die Auskunft Gber die Art und Weise, wie Leistung festgelegt wird ((Rhoades, Ei-
senberger, & Armeli, 2001), S. 826; vgl. (Chen, Chen, & Xin, 2004), S. 200ff).

%41 ygl. (Mayer & Davis, 1999), S. 123ff.

%42 ygl. (Schoorman, Mayer, & Davis, 2007), S. 351

643 5. (Johne & Snelson, 1988), S. 124
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,»In Organisationen, in denen ein Klima des Misstrauens, der Angst, Feindseligkeit usw. vor-
herrschen, ist der Informationsfluss reduziert und die Informationen sind vergleichsweise ver-
falscht und verzerrt* #,

Zusammenfassend ist daher davon auszugehen, dass eine hohe Kommunikations-, Kooperati-
ons- und Konfliktlésequalitat in einem positiven Zusammenhang zu einem vermehrten und
qualitativ hochwertigen Informationsaustausch im Projekt steht und so positiv auf den Pro-
jekterfolg und die Innovativitat des Projektes wirkt.

4.2.2.2 Empirische Befunde

Empirische Befunde finden sich vor allem in der Teamliteratur. Die Zusammenarbeitsqualitat
hat sich hier bereits mehrfach als wichtiger Pradiktor fir die Leistungsfahigkeit von Teams
erwiesen, sowohl beziglich ihrer Effektivitat als auch ihrer Effizienz®*, auch unabhéngig von
der Hohe des Innovationsgrades des Projektes®*. Dieser Zusammenhang konnte dariiber hi-
naus in einer Langzeitstudie belegt werden®"’.

Die Kommunikation ist dabei eine der wichtigsten Aspekte, wenn es um die Zusammenar-
beitsqualitat geht®™®. Eine offene Kommunikation tragt neben der Informationsweitergabe
auch zu einem Gefiihl der personlichen Verantwortung fir das Projekt bei®*® und kénnte eine
Erklarung fir das Commitment sein, das mit einer ausgepragten Teamworkquality in Zusam-
menhang steht®.

Kommunikation steht in signifikant positivem Zusammenhang zu den ErfolgsmaRen Gesamt-
erfolg, Kosten-, Zeiteinhaltung, Qualitdt und Lernerfolg®™ und es ist ein umgekehrt U-
formigen Zusammenhang zur Kreativitat®®* belegt. Kommunikation steht auch in direktem
Zusammenhang zur Innovationsleistung.

Kommunikation Uber Aspekte der Aufgabenstellung (task communication), das bewusste
Durchdenken der Vorgehensweise (reflexivity) und das Vertrauen darauf, sich offen &uf3ern
zu kénnen (communication safety) sind dabei wichtige Einflussfaktoren flr den Projekter-
folg®®®. Freie MeinungsauRerung, kooperative Ziele und auf Zusammenarbeit hinwirkende

%44 . (Schreybgg, 1999), S. 256

845 5. (Hégl & Gemiinden, 2001), (Hogl et al., 2003); (Hogl et al., 2004)

646 5. (Hogl et al., 2003)

847 5. (Hogl et al., 2004)

8 5. (Allen, 1967), S. 31; (H6gl & Gemiinden, 2001), (Weinkauf & Woywode, 2004); (Sivadas & Dwyer, 2000)
9. (Hogl et al., 2003), S. 285

650 5. (Hogl et al., 2004)

81 5. (Weinkauf & Woywode, 2004)

%52 5. (Leenders et al., 2003)

653 5. (Hirst & Mann, 2004), S. 148f.
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Kommunikation stehen dabei in einem positiven Zusammenhang zur Innovativitat und Ziel-
einhaltung®*.

Eine offene Kommunikation setzt dabei ein gewisses Vertrauensverhaltnis voraus. Vertrauen
moderiert dabei den Zusammmenhang zwischen der Kommunikation und dem Innovationer-
folg, zwischen den organisationalen Gegebenheiten und dem Projekterfolg unabhangig vom
Innovationsgrad®®. Konstruktive Auseinandersetzungen fiihren zu einer Integration unter-
schiedlicher Sichtweisen und wirken sich so positiv auf den Innovationserfolg aus®®. Einen
Uberblick tiber ausgewahlte Studien zum Zusammenhang zwischen Kommunikation und In-
novationserfolg siehe Tabelle 16.

AUTOR(EN) Erhebungs- Unabhéngige Variab-  Zentrale Ergebnisse
methode len
Fragestellung
Stichprobe Abhiingige Variablen
Fragebogen Kommunikation Kommunikation steht in signifikant positi-

RUPPEL/HARRING

111 Mananger

Vertrauen
Ethical Work Climate

vem Zusammenhang zu Commitment und
Innovation und erklart zusammen mit Ver-

TON (2000) von IT- trauen 30% der Varianz
Abteilung
Commitment Vertrauen der Mitarbeiter steht in signifi-
Einfluss der Innovation kant positivem Zusammenhang zu Com-
Kommunikation mitment und Innovation und wirkt als Mo-
auf die Ver- derator zwischen Kommunikation und In-
trauensbildung novation/ Commitment
und Einfluss von
Vertrauen auf
Commitment und
Innovativitat
Fragebogen TWQ Unterschiedliche Einschatzung der Team-
) . (Kommunikation, leistung in Abhéngigkeit der (Hierarchie
HOGL/GEMUNDEN 145 Software-  Koordination, ausgegli-  und Funktion der) Bewerter
(2001) entwicklungs-  chene Beitrége der
teams Mitmitglieder, gegen- Signifikant positiver Zusammenhang zwi-
Einfluss der in vier Soft- seitige Unterstlitzung, schen TWQ und Teamleistung und persén-
Teamworkquality | wareentwick-  Anstrengung, Zusam- lichem Erfolg unabhéngig von Bewerter
auf den Erfolg in- | lungseinrich- menbhalt)
novativer Projekte | tungen (D)

Teamleistung:
Effektivitat (Qualitat)

Effizienz (Zeit, Kosten)

Personlicher Erfolg:
Zufriedenheit der
Teammitglieder
Lernerfolg

654 5. (Chen & Tjosvold, 2002); (Lovelace et al., 2001);
855 5, (Sivadas & Dwyer, 2000)
6% 5. (Chen & Tjosvold, 2002)
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Fragebogen Teamworkquality TWAQ steht insgesamt in signifikant positi-
) Innovativitat vem Zusammenhang zu Effektivitat und Ef-
HOGL/PABOTHEEA 575 Team- (hoch/niedrig) in Bezug  fizienz - unabhangig von Hierarchie der
H/GEMUNDEN mitglieder, - auf (Komplexitét, Bewerter und der Innovativitét der Aufgabe
leiter, Manager  Neuigkeit, technische
(2003) in 145 Soft- Unsicherheit)
ware-
Einfluss der Zu- Entwicklungs-
sammenarbeit auf | projekten Effektivitat (Qualitit)
die Leistung in Effizienz (Zeit, Kosten)
Abhangigkeit der bewertet von Team-
Aufgabeninnova- mitgliedern, Teamlei-
tivitat tern und Managern
Fragebogen Haufigkeit und Vertei-  Umgekehrt U-férmiger Zusammenhang

LEENDERS/ VAN
ENGELEN/
KRATZER (2003)

Zusammenhang
zwischen Kom-
munikation und
Kreativitét in
Neuproduktent-
wicklungs-Teams

44 Neuproduk-
tentwicklungs-
Teamsin 11
Unternehmen
der Elektronik-
industrie
(N=243)

lung der Kommunikati-
on zur Problemlésungs-
findung

Team- Kreativitat

zwischen Haufigkeit der Kommunikation
und Kreativitat.

Signifikant negativer Zusammenhang zwi-
schen Zentralitat der Kommunikation und
Kreativitét

HIRST / MANN
(2004)

Zusammenhang
zwischen Fih-
rungsverhalten,
Kommunikation
und Projektper-
formance

Lé&ngsschnitt-
studie
Fragebogen

350 Angestell-
te in 56 Teams
bei 4 Unter-
nehmen

Teamprozesse:

Team Boundary Span-
ning

Communication Safety
(participative decision
making, power conflict,
open discussion)
Reflexivity (Task and
Process Reflexivity)
Task Communication
(clarity of objectives,
feedback, information
flow, clarity of cus-
tomer requirements)

Projekt Performance
(Team-, Manager- und
Kundenbeurteilung)

Communication safety, team reflexivity and
task communication korrelieren signifikant
positiv mit Projektperformance (Team) so-
wohl nach vier Monaten als auch nach 1
Jahr.

Unterschiedliche Ergebnisse flir unter-
schiedlichen Erfolgsmalie
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HOGL/WEINKAUF/
GEMUNDEN
(2004)

Einfluss der Zu-
sammenarbeit
zwischen und in-
nerhalb von
Teams auf den
Teamerfolg

Langsschnitt-
studie (36 Mo-
nate - 3 Mess-
zeitpunkte)

222 Mitarbei-
ter in 39 cross-
funktionalen
Teams in 8
Subprojekten
(ein Gebaude)
in der Auto-
mobilindustrie
(EV)

Teamworkquality

Commitment

Teamerfolg (Qualitat,

Kosten, Zeit)

TWQ (Messzeitpunkt 1) steht in signifikant
positivem Zusammenhang zum Gesamter-
folg und zur Zeiteinhaltung (Messzeitpunkt
3)

TWQ steht in signifikant positivem Zu-
sammenhang zu Commitment

Commitment steht in signifikant positivem
Zusammenhang zur TWQ, Gesamterfolg,
Einhaltung des Zeitplans

WEINKAUF/WOY
WODE (2004)

Einfluss von
Teaminput (Be-
setzung, Kontext)
und Teamprozes-
sen (Zusammen-
arbeit, Teamfih-
rung) auf den
Teamerfolg in vir-
tuellen Teams

explorative
Studie: quali-
tative und
quantitative
Erhebung

47 virtuelle
Teams aus 39
Unternehmen
unterschiedli-
cher Branchen

(D)

Kommunikation
Konflikte
Konfliktlésung
u.a.

Gesamterfolg, Kosten,

Zeit und Qualitét,
Lernerfolg

Kommunikation steht in signifikant positi-
ven Zusammenhang zu allen Erfolgsmafen

Konflikte stehen in signifikant negativen,
Konfliktlésungen in signifikant positiven
Zusammenhang zur Einhaltung der Zeit

Lernerfolg besonders durch Kommunikati-
on positiv beeinflusst

Tabelle 16: Ausgewahlte empirische Studien zum Zusammenhang zwischen Kommunikation und Innovationser-
folg

Die in Innovationsprojekten beobachtete ,,dynamic tension“®’ fiihrt oft zu und ist Folge viel-
faltiger Konflikte, die wéhrend des Projektverlaufes auftreten konnen. Ihre Wirkung auf den
Projekterfolg ist dabei unterschiedlich zu bewerten, abhéngig von der Art des Konflikts. Auf-
gabenkonflikte sind dabei bei gleichzeitigen offenen Diskussionssnormen nicht nur negativ zu
bewerten, selbst wenn davon ausgegangen werden kann, dass bei hoher Leistung Konflikte
jeder Art eher niedrig sind®®. Wettbewerb fiihrt insgesamt zu einem Anstieg aller Konfliktar-
ten. Die Teamatmosphére mediiert jedoch zwischen kulturellen Normen und deren Wirkung
auf Konflikte®™®. Vertrauen, kooperative Ziele und freie MeinungsauRerung filhren zu kons-
truktiveren Auseinandersetzungen und wirken so positiv auf die Innovativitat, Zieleinhaltung
und Teamloyalitat®®. Konstruktiver Umgang mit Konflikten steht dabei in positivem Zusam-

%7 z.B. (Schoonhoven & Jelinek, 1990)

%58 vgl. die Studien von (Jehn & Mannix, 2001) und (Porter, 1996)

6595, (Jehn & Mannix, 2001)

680 5. (Porter, 1996); (G. Chen & Tjosvold, 2002); (Lovelace et al., 2001)
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menhang zu crossfunktionalen Beziehungen, wahrend ein forcierender oder vermeidender
Umgang mit Konflikten eher negativ wirkt®". Eine Ubersicht {iber ausgewahlte empirische

Studien zum Einfluss von Konflikten auf den Innovationserfolg siehe Tabelle 17.

Erhebungs- Unabhéngige Variable Zentrale Ergebnisse
methode
AUTOR(EN) Abhiingige Variable
Stichprobe
464 Studenten  Vertrauen Konflikt wirkt negativ auf Leistung
in 80 Teams Aufgabenprozess Vertrauen wirkt negativ auf Konflikt, posi-
PORTER/LILLY (USA) Konflikt tiv auf Perfomance mediiert durch Aufga-
(1996) Aufgaben — benprozess
Fragebogen Commitment
Zusammenhang
zwischen Vertrau- Performance: Nédhe zur
en und Konflikt, optimalen Losung
Commitment, Qualitat der Diskussio-
Aufgabenprozess nen
mit Leistung
290 Marke- Konfliktlevel Konstruktive Konflikte stehen in positivem
ting- und F&E  Konfliktverhalten (in- Zusammenhang zu crossfunktionalen Be-
DYER/SONG Manager tegrierend, forcierend, ziehungen Integrierendes Verhalten wirkt
(1998) Elektronik- vermeidend) positiv auf konstruktive Konflikte; Forcie-
branche (USA) Formalisierung, Zentra-  render und vermeidender Umgang mit
lisierung Konflikten negativ.
Zusammenhang Fragebogen
zwischen Strategie | Pretest
und Konflikt und Faktorananly-  Defender, Prospector
deren Effekt auf | se, KFA, Re-
den Erfolg von liabilitat
Neuproduktent-
wicklungen
Fragebogen Kooperativer versus Konflikt-Efficacy (konstruktiver Umgang
kompetitiver Umgang mit Konflikten) mediiert den Zusammen-
ALPER/TI0SVOLD/ Querschnitt mit Konflikten hang zwischen kooperativem und kompeti-
Low (2000) tivem Umgang mit Konflikten und der
Produktions- Konflikt- Efficacy Teameffektivitat
Mediation zwi- unternehmen (konstruktiver Umgang
schen Konflikt- (USA) - 489 mit Konfliken
umgang und Mitarbeiter in
Teamleistung 61 Teams Effektivitat (Qualitat,
durch Konflikt- Produktivitat, Kostens-
Efficacy parung)

661 5. (Dyer & Song, 1998)
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JEHN / MANNIX
(2001)

Auswirkungen
von Konflikten
auf die Teamleis-
tung

Fragebogen

Langsschnitt
(3 Messzeit-
punkte — zu
Beginn , Mitte,
Ende der
Teamarbeit)
153 Studenten
in 51 Gruppen
(USA)

Intragroup Konflikt
(Aufgabe-, Beziehungs-
, Prozesskonflikt)
Atmosphére (Vertrauen,
Respekt, Offene Dis-
kussion, Zusammen-
halt)

Kulturelle Werte

Hoch und niedrige Per-
formance der Gruppen

Alle Konfliktarten grundséatzlich niedriger
bei hoher Leistung, abgesehen, von Aufga-
benkonflikt in der mittleren Phase.
Aufgabenkonflikte stehen in positivem Zu-
sammenhang zu ,,open discussion horms*.
Starker Wettbewerb fiihrte zu Anstieg aller
Konfliktarten.

Zusammenhang zwischen kulturellen Wer-
ten und Konflikten wird von der Gruppen-
atmosphére mediiert

LOVELACE,
SHAPIRO,
WEINGART (2001)

Einfluss von freier
Meinungsaulie-
rung auf Zusam-
menhang zwi-

328 Mitarbei-
ter in 43 cross-
funktionale
Teams in 16
hightech Un-
ternehmen
(Telekommu-
nikation, Halb-
leiter, Elektro-
nische Produk-
te)

Intrateam- Auseinan-
dersetzungen
Fuhrungsverhalten
Freie MeinungsauRe-
rung

Innovativitat (Produkt,
Anzahl, technische Per-
formance, Verande-
rungsfahigkeit)

Freie MeinungsauBerung moderiert den Zu-
sammenhang zwischen Auseinandersetzung
und Innovativitét / Zieleinhaltung

Kollaborative Kommunikation entscheiden-
der Moderator zwischen Auseinanderset-
zung und Innovativitat

schen Aufgaben- | Fragebogen Zieleinhaltung

konflikten und

Teamleistung
126 Studenten  Kooperative Ziele (Be-  Gruppen mit kooperativen Zielen haben
in 32 Teams tonung gemeinsamer mehr konstruktive Auseinandersetzungen.

CHEN, TJOSvoLD
(2002)

Auswirkungen
von kooperativen
Zielen und offe-
nen Diskussionen
auf die Effektivitat
und Innovativitat
der Zusammenar-
beit

Ziele, gemeinsame Ent-
lohnung und Aufgaben)

Konstruktive Ausei-
nandersetzungen

Innovativitat
Teamloyalitat

Gruppen mit offenen Auseinandersetzungen
berichten von hoherer Innovativitét und
Teamloyalitat

Konstruktive Auseinandersetzung mediiert
zwischen Zielinterdependenz und Ergebnis-
sen

Tabelle 17: Ausgewéhlte empirische Studien zum Zusammenhang zwischen Konflikt und Innovationserfolg

Die durchschnittliche Kooperation nimmt dabei mit zunehmender Projektdauer zu, doch eine
generelle Aussage je mehr Kooperation desto besser ist nicht moglich, da dies abhéngig von
der jeweiligen Projektphase ist°®?. Kooperation ist stark vom jeweiligen Fihrungsverhalten
beeinflussbar und steht dabei in positivem Zusammenhang z.B. zur prozeduralen Fairness®®.

%2 5, (Olson, Walker, & Rueckert, 2001)
663 5. (De Cremer & van Knippenberg, 2002)
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Kooperative Normen wirken dabei positiv auf kooperatives Verhalten®®, Effektivitat, Effi-
zienz, Zufriedenheit und Leistung®® der Beteiligten. Kooperative Zielsetzungen und kollabo-
rative Problemldsungen erweisen sich als positiv fiir die Teamproduktivitat®®® und kénnen
durch eine gewisse Aufgabensicherheit®®’ und Teamzusammenhalt®®® gefordert werden®®.

Dies trifft vor allem fiir kleinere Teams zu®®, denn ist der Aufwand fiilr Kommunikation und
Koordination in grofRen Teams zu hoch, so wirkt sich dies negativ auf die Problemldseféhig-
keit und Kreativitat aus®’*. Inwieweit sich Kooperation positiv auf den Projekterfolg auswirkt
ist allerdings auch von dem jeweiligen ErfolgsmaR abhangig®’. Einen Uberblick iiber ausge-
wahlte Studien zum Zusammenhang zwischen Kooperation und Innovationsféhigkeit ist Ta-

belle 18 zu entnehmen.

Erhebungs- Unabhéngige Variab-  Zentrale Ergebnisse
methode len
AUTOR(EN)
Stichprobe Abhiingige Variablen
281 Wissen- Kollaborative Problem-  Starker positiver Zusammenhang zwischen
schaftler und l16sungsfindung Kollaborativer Problemldsung und Team-
DAILEY (1978) Ingenieure in  Aufgabensicherheit produktivitat
. 45 Projekt- Teamzusammenhalt Teamzusammenhalt und Aufgabensicher-
Der Einfluss von gruppen von Aufgabeninterdepen- heit erkléren fast 60% der Varianz der Kol-
Team- und Auf- 15 For- denz laborativen Problemlésung
gabencharakteris- schungsein-
tika auf kollabora- richtungen
tive Problemlo- (USA) Teamproduktivitat
sungsfm_dgr)g und (Zuwachs an Wissen
Produktivitat und Innovativitat)
Bewertet von Direkto-
ren
Business- Individualistische vs. Weniger kooperatives Verhalten in indivi-
Simulation kollektivistische Orga-  dualistischer Kultur
CHATMAN/BARSA nisationskultur (Nor- Am meisten Kooperation in Kollektivisti-
DE (1995) 139 Studen- men und Anreizsystem)  scher Kultur von kollektivistischen Persén-
tinnen (USA)  bzw. individualistische lichkeiten
Einfluss von Per- vs. kollektivisitische
sénlichkeit und Personlichkeit
Organisationskul-
tur auf Kooperati- Kooperatives Verhalten
on

6645, (Chatman & Barsade, 1995)
665 5. (Chatman & Flynn, 2001)

666 5. (Dailey, 1978)

%7 s, (Hirst & Mann, 2004)
668 5. (Hogl & Gemiinden, 2001)

6695, (Dailey, 1978)

670 5. (Dailey, 1978)

®71 5, (Dailey, 1978); (Leenders et al., 2003)
672 5. (Griffin & Hauser, 1996), S. 139
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SIVADAS/DWYER
(2000)

Zusammenhang
zwischen Koope-
rativer Kompetenz
und Erfolg von

Fragebogen

Halbleiterin-
dustrie und
Gesundheits-
sektor (Kran-
kenh&user)

Kooperative Kompe-

tenz (Vertauen, Kom-
munikation und Koor-
dination)

Radikale und inkremen-
tale Innovationen

Signifikant positiver Zusammenhang zwi-
schen Kooperativer Kompetenz und Neu-
produktentwicklungs-Erfolg in beiden
Branchen

Kooperative Kompetenz agiert als notwen-
diger Mediator zwischen verschiedenen or-
ganisatorischen Gegebenheiten und Erfolg
von Neuproduktentwicklungen

Neuproduktent- Erfolg von Neupro-
wicklungen duktentwicklungen Art der Innovation zeigt keinen direkten
Einfluss auf die Kooperative Kompetenz
Semistruktu- Demographische Hete-  Heterogenitat hat negativen Effekt auf Koo-
rierter Frage- rogenitat perative Normen
CHATMAN/FLYNN bogen
(2001) Zwei Mess- Kooperative Normen Kooperative Normen stehen in z. T. starkem
zeitpunkte positiven Zusammenhang zu Effektivi-
Einfluss von Hete- tat/Effizienz, Zufriedenheit und Individuel-
rogenitat auf Koo- | 119 Studen- Team Effektivitat ler Leistung
perative Normen tInnen und Effizienz
(Ausmal an hinderli- Kooperative Normen mediieren zwischen
161 Mitarbei-  chen Konflikten) Heterogenitat und Leistung
ter von 10 Fi-  Zufriedenheit mit Er-
nanzdienstleis-  gebnis
ten (USA) Individuelle Leistung
34 Projekt- Kooperation Durchschnittliches Ausmall der Kooperati-
teams in 9 Un-  Haufigkeit der Kom- on nimmt wahrend des Projektverlaufes zu
OLSON/WALKER ternehmen munikation
/ RUECKERT / (unterschiedli-  Menge an Info, Rat, Keine generelle Aussage je mehr desto bes-
cher Bran- techn. Assistenz, Men-  ser, da abhéngig von Projektphase, Funktio-
BOMMER (2001) | chen) ge an Arbeitsaustausch  nen und Innovativitat
Einfluss der Pro-
jektphase und In- Qualitat, Zufriedenheit
novativitat auf die mit technischen Details
Kooperation und Funktionsfahigkeit,
Verkaufszahlen, Kos-
ten, Zeit
Experiment Selbstférderliches vs. Positiver Zusammenhang zwischen Proze-

DE CREMER/VAN

KIPPENBERG

(2002)

Wie konnen Fih-
rungskréfte Koo-
peration fordern

(Business Sce-
nario)

62 Studentin-
nen
(DK)

fur andere forderliches
Verhalten

Meinungséuf3erung
wahrend des Entschei-
dungsprozesses erlaubt
vs. nicht erlaubt
(Prozedurale Fairness)

Kooperation

duraler Fairness und Kooperation

Tabelle 18: Ausgewdhlte empirische Studien zum Zusammenhang zwischen Kooperation und Innovationserfolg
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4.2.2.3 Modell und Hypothesen
Modell der Kulturdimension “Kommunikation, Kooperation, Konflikt*

In dem folgenden Modell werden die konzeptionellen und empirisch belegten Aussagen zur
Darstellung der Kulturdimension ,,Kommunikation, Kooperation, Konflikt“ graphisch ver-
deutlicht und in einen Gesamtzusammenhang gestellt (s. Abbildung 6).

Einstellungsebene: Es wird deutlich, dass Vertrauen fur eine offene Kommunikation und
Kooperation sowie fir einen konstruktiven Umgang mit Konflikten von ausschlaggebender
Bedeutung ist und als grundlegende Einstellung die Basis des Modells bildet. Vertrauen kann
u.a. durch psychologische Sicherheit und prozedurale Fairness geschaffen werden.

Verhaltensebene: Ein offener Informationsaustausch wéhrend des gesamten Innovationspro-
zesses mittels Kommunikation, Kooperation und konstruktiver Konfliktlésung fiihrt zu einem
dauerhaften Wissenstransfer und ermdglicht so die Integration unterschiedlicher Perspektiven.
Ein aktiver Wissenstransfer ist in jeder Phase des Projektes bedeutsam, da eine konstante Ab-
gleichung neuer Informationen mit vorhandenem Wissen die Erfolgswahrscheinlichkeit des
Projektes erhdht. Normen bezilglich der Kommunikationsqualitdt und -intensitat, des Um-
gangs mit Konflikten und der gegenseitigen Unterstltzung wirken forderlich auf einen offe-
nen Informationsaustausch und sind damit Kernelemente einer innovationsforderlichen Orga-
nisationskultur.

Symbolebene: Raumlichkeiten fur informelle Kontakte schaffen ein Umfeld, das es ermdg-
licht, kurze Informationswege zu nutzen. Bewusst geschaffene Freirdume fir die informale
Kommunikation der Mitarbeiter untereinander, angefangen von der Kaffeekiiche bis hin zum
aufwendig gestalteten Skulpturenpark erhéhen die Wahrscheinlichkeit, auch tiber Team- und
Abteilungsgrenzen hinweg ins Gesprach zu kommen und kdnnen Uber einen unverfanglichen
Small Talk den Beginn fiir den Austausch arbeitsrelevanter Thematiken bereiten. Auch In-
formationswénde und regelmaRige Diskussionsforen kdnnen zu einer offenen Kommunikati-

onsatmosphére beitragen®’*.

673 5. (Anderson, Glassman, McAfee, & Pinelli, 2001), S. |
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Symbale

Raumlichketen
¥ informellen
Kortakt

Wizzernstransfer
Informationsaustausch

Innovatio IOZEsSs
Yerhalten nsp -
Initiathve Geschdftsaufbau W=
Farschung \orertwicklung  MErerschliekung
Senenentwickiung

Offene Kommunikation, Kooperation
Konstruktiver Umgang mit Konflikten

Einstellungen
Vertraven

Abbildung 6: Kulturdimension ,,Kommunikation, Kooperation, Konflikt*

Hypothesenformulierung:

Insgesamt ist davon auszugehen, dass das Zusammenspiel von Kommunikation, Kooperation
und konstruktiver Konfliktlésung in positivem Zusammenhang zum Projekterfolg und zur In-

novativitat einer Organisation steht. Daraus folgt die Erfolgshypothese:

Hypothese: Die Kulturdimension ,,Kommunikation, Kooperation, Konflikt* steht in positivem

Zusammenhang zum Innovationserfolg.
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Umgang mit Fehlern

Innovationen zeichnen sich durch eine hohe Unsicherheit hinsichtlich ihrer Realisierbarkeit,
ihres Markterfolges und ihres Unternehmensnutzens aus. Mdgliche Wirkungszusammenhéange
besonders zu Beginn einer Innovation sind in ihrem Umfang noch nicht vollstandig bekannt
und bleiben zum Teil bis sehr spét im Innovationsprozess noch offen®”®. Denn bei einem In-
novationsprozess handelt es sich um eine Folge komplexer Problemldseaufgaben, deren Ver-
lauf sich nicht von vorneherein bestimmen léasst. Bei der Generierung und Umsetzung beson-
ders hochgradiger Innovationen wird regelmaRig Neuland betreten, so dass wéhrend der Ent-
wicklungsphase bis hin zur Marktreife die Wahrscheinlichkeit, dass eine grofle Anzahl von
provozierten und nicht provozierten Fehlern auftreten, sehr gross ist. Dieser grossen Unsi-
cherheit und der damit zwangslaufig einhergehenden hohen Fehlerwahrscheinlichkeit kann
und muss durch kontinuierliches Lernen entgegengewirkt werden®’®. Dies fiihrt zu einer kon-
tinuierlichen Erweiterung der Wissensbasis.

4.2.2.4 Konzeptionelle Grundlagen
Normative Verhaltensebene

Fehler bedeuten das Nicht-Erreichen eines Zieles oder Teilzieles. In Anlehnung an den men-
schlichen Handlungsprozess unterscheiden FRESE UND ZAPF"® zwischen Zielsetzungsfehlern,
Zuordnungsfehlern bei der Informationsaufnahme und —integration, Prognosefehlern, Denk-
fehlern bei der Planentwicklung und Entscheidung, Merk- und Vergessensfehler beim Moni-
toring, Beurteilungsfehlern, Unterlassensfehlern und Erkennensfehlern. Fehler kdnnen dabei
sehr unterschiedliche Ursachen haben. Es kann zwischen Fehlern aufgrund eines fehlerhaften
Planes oder Zielformulierung (rules-based oder knowledge-based ,mistakes’) und Fehlern
aufgrund einer fehlerhaften Ausfiihrung eines ansonsten richtigen Plans oder Ziels (skill-
based ,slips’) unterschieden werden®’’
dabei als Fehler verstanden werden®™®,

. Auch die unnétige Durchfiihrung einer Aufgabe kann

Ein Problem tritt auf, wenn eine durch einen Fehler unterbrochene Bearbeitung einer Aufgabe
verzogert oder behindert wird®®. Ein Fehlschlag (,failure’) bezieht sich nicht nur auf die Ab-

674 7.B. (Lynn, Morone, & Paulson, 1996)
675 5. (Falter & Krahe, 2002)

676 5. (Zapf, Frese, & Brodbeck, 1999)

877 5. (Zapf et al., 1999)

678 5. (Tucker & Edmondson, 2003), S. 56f.
679 5. (Tucker & Edmondson, 2003), S.57
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weichung von einem erwarteten oder erwiinschten Ergebnis, sondern auch auf nicht geldste
680

interpersonelle Aspekte, wie z.B. ein Missverstandnis oder Konflikte™",

Das Lernen aus Erfahrungen®® und die Fahigkeit, neues Wissen zu generieren, abzuspeichern
und abrufen zu kdnnen, tragt dabei positiv zum Innovationserfolg bei®®?. Die Entwicklung und
Implementierung einer Innovation kann in diesem Zusammenhang als Lernprozess verstanden
werden, welcher kollektive Diskussionen und Experimente mit neuem Verhalten erfordert®®,
Die fir eine Innovation notwendige Kreativitat beruht dabei nicht nur auf explizitem Exper-
tenwissen, sondern auch auf implizitem Erfahrungswissen®®, das im Laufe des aktuellen und
friherer Innovationsprojekte unter anderem aus dem Lernen aus Fehlern generiert werden

konnte.

Erfahrungswissen kann zum Beispiel aus einem eher unsystematischem Explorieren oder dem
systematischeren Experimentieren gewonnen werden. Wahrend das Explorieren ein eher un-
systematischer und zum Teil zufallsgetriebener Weg zur Erlangung neuer Kenntnisse ist, ist
das Experimentieren eine Mdoglichkeit, systematisch unterschiedliche Annahmen und Hypo-
thesen zu testen.

Learning-by-Doing gilt bei der Generierung von Innovationen daher eine wichtige Rolle®®.

Durch eine durch Versuch-und-Irrtum geleitete, explorative Erforschung eines neuen Systems
werden Fehler sowohl bewusst als auch zuféllig gemacht, so dass gerade bei hochgradigen
Innovationen aufgrund des hohen Neuigkeitsgrades das Trial-and-Error Prinzip den gesamten
Innovationsprozess durchzieht®®®,

Ein bereits etabliertes VVorgehen bei hochgradigen Innovationen ist z.B. der so genannte Pro-
be and Learn-Ansatz. Hier werden friihe Prototypen, bewusst auf dem Markt getestet mit dem
Ziel, aus den auftretenden Fehlern genug Wissen zu generieren, um ein erfolgreiches nachstes
Modell entwickeln zu kénnen. Aufgrund eines vorzeitigen Aufgreifens und Behebens mdgli-
cher Fehler wird damit eine erfolgreiche Implementierung im Markt wahrscheinlicher ge-
macht. Aus solchen Fehlern generiertes Wissen ist damit sehr hilfreich fur die Erreichung des
néachsten Erfolges. Je mehr Fehler dabei im Vorfeld, d.h. vor dem tatsachlichen Markteintritt
aufgedeckt werden, desto besser ist dies fir den zukiinftigen Erfolg des Produktes, denn er-
kannte und behobene Fehler férdern die Qualitét eines Projektes, welches sich wiederum po-

sitiv auf den Gesamterfolg auswirkt®®’.

680 5. (Cannon & Edmondson, 2001), S. 162

%81 5. (March & Olsen, 1975)

682 5. (Lynn & Akgiin, 1998)

683 5. (Edmondson, 2003a), S.36f.

%84 5. (Leonard & Sensiper, 1998), S. 127

685 5. (Segal-Horn et al., 1987); (Panne et al., 2003), S. 314
68 5. (Polley & Van de Ven, 1996)

8875, (Lynn et al., 1996); (Cole, 2002)
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Das Auftreten von Fehlern oder unerwarteten Ergebnissen kann dann zur Wissensgenerierung
herangezogen werden, wenn Experimente zuvor systematisch geplant und gut durchdacht
wurden. Da neben der grofen Unsicherheit auch der Zeitfaktor bis zur Einfiihrung einer Inno-
vation mitentscheidend ist, ist fur das Generieren von Innovationen systematisches Experi-
mentieren hilfreich, um in moglichst kurzer Zeit moglichst effizient vorhandene Wissensli-
cken zu schlieRen oder sich neue Wissensgebiete ziigig zu erarbeiten®®. Denn bei der Durch-
fuhrung von Experimenten werden nur die interessierenden Grof3en systematisch variiert,
wéhrend andere Einflussfaktoren moglichst konstant gehalten werden. Dies erméglicht es,
Ursache-Wirkungs-Zusammenhange eingehender zu untersuchen und Prognosen fiir die Zu-
kunft zu treffen. Gut geplante und durchgefuhrte Experimente liefern schnelle, eindeutige und
von dulReren Einflissen weitgehend unberihrte Ergebnisse, und sie sind vergleichsweise kos-
tengiinstig®®’.

Systematisches Experimentieren bedeutet dabei nicht nur die Suche nach neuem Wissen son-
dern auch die Erprobung dieses Wissens. Magliche Fehlerquellen, Probleme oder Fehlschlége
werden dabei wohlwollend in Kauf genommen, da sie wertvolle Hinweise auf mdgliche
Schwachstellen liefern, die zu einem spéteren Zeitpunkt verheerende Folgen nach sich ziehen
konnten. Fehler dienen dabei als Erkenntnisquelle zur Korrektur von Verhaltensweisen und
als Riickmeldung dariiber, was tiber ein System noch nicht bekannt ist®®. Sie regen weitere
Untersuchungen und kreative Losungen an®* und machen damit die Entdeckung von Innova-
tionen wahrscheinlicher®?. Werden potentielle Fehlerquellen und fehleranfallige Problemge-
biete bereits sehr frih berucksichtigt, kann die Unsicherheit und damit das Risiko, welches
gerade hochgradigen Innovationen zugrunde liegt, entsprechend reduziert werden. Durch die
explorative Erforschung eines Systems und das rechtzeitige Aufdecken von Fehlerquellen, ist
es aullerdem maglich, einen erfolgreichen Transfer in die real vorherrschenden Bedingungen
zu schaffen®?. Das mentale Modell, welches bei der Problemexploration entsteht, ist elabo-
rierter und erlaubt infolge dessen einen kompetenteren Umgang mit neuen Situationen®*.

Fur innovative Aufgabenstellungen und zur Unterstiitzung neuartiger Problemldsungen ist es
daher wichtig, Angestellten zu vermitteln, dass ein gut durchdachter Versuch, der fehlschl&gt,
nicht nur entschuldbar, sondern in den friihen Entwicklungsphasen durchaus im Sinne des

Lernzuwachses auch erwiinscht ist®®.

688 The ability to explore emerging opportunities by launching and learning from strategic experiments is more
critical to survival than ever” (Govindarajan & Trimble, 2004) S. 67

689 5. (Govindarajan & Trimble, 2004), S. 67; (Thomke, 2003)
%90 s, (Frese, 1995), S. 113

6915, (Frese, 1995), S. 114f.f.

6% 5. (Thomke, 2003)

693 5. (Frese, 1995), S. 115

694 5. (Bauer, Festner, Harteis, & Gruber, 2003), S. 9

6% 5. (Farson & Keys, 2002)
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Der Fokus der Problemldsung liegt dabei auf der Fehlerursache und nicht auf den oder dem
Fehlerverursachenden®®. Dies entspricht auch den Empfehlungen von GILLINGHAM ET AL.%%,
die dem Verhalten von Fihrungskréften eine besondere Rolle beimessen, denn Mitarbeiter
nehmen Reaktionen auf Fehler sehr genau wahr und ziehen daraus entsprechende Konsequen-
zen fur das eigene Verhalten. Wie Fihrungskrafte mit Fehlern umgehen, ist daher ein wichti-
ger Indikator fiir ihren Erfolg®®. Nach dem Modell von GiLLINGHAM wird deutlich, dass ein
und derselbe Ausgangspunkt (der Fehler, der Fehlschlag oder das Problem) zu unterschiedli-
chen Folgen fir das Unternehmen fuhren kann, je nach gelebter Praxis im Umgang mit Feh-
lern. Dieser Zusammenhang ist in Abbildung 7 veranschaulicht.

gemachter

Fehler

nicht erkannt

o N

Verursacher
vertuscht entdeckt Verursacher [ wird nicht }

wird bestraft
bestraft
- aus Angstwor
Bestrafung l
- aus Angstwor
Selbstwerverlust
Ausflichte
werden gesucht
v

Keine grindliche Griindliche
Urzachenfarschung Ursachenforschung
Y 1
KEIN LERNEN LERNEN

Abbildung 7: Modifiziertes Modell nach GILLINGHAM

Nach diesem Modell kann aus einem Fehler nur Wissen generiert werden, wenn sowohl der
Verursacher nicht bestraft wird®® — und damit kein negatives Signal gesendet wird (welches
wahrscheinlich zu mangelnder Aufdeckungsbereitschaft von anderen Fehlern fihrt) - als auch
eine grundliche Ursachenforschung erfolgt, um entsprechende MalRnahmen zur langfristigen
Vermeidung &hnlicher und zukiinftig moglicher Fehler einzuleiten.

6% . (Cole, 2002), S. 1053

897 5. (Gillingham, Blanco, & Lewko, 1997), S. 189

%% 5. (van Dyck, Frese, Baer, & Sonnentag, 2004), S. 24f.; (Cole, 2002)
%9 im Sinne einer Siindenbock-Strategie
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Da gerade Innovationsprojekte vornehmlich in Teamarbeit durchgefuhrt werden, widerspricht
eine Sundenbock-Strategie demgegeniiber dem Teamgedanken. Da es eher unwahrscheinlich
ist, dass nur eine Person oder Personengruppe fiir einen Fehlschlag verantwortlich ist und dies
umso weniger je komplexer ein Projekt ist, also insbesondere bei hochgradigen Innovationen,
wird bei einer Praxis der schnellen Schuldzuweisung der Gedanke der Teamarbeit in Mitlei-
denschaft gezogen’®, was sich negativ auf zukiinftige Kooperationsbereitschaft auswirken
kann.

Dies bedeutet konkret nach einer fehlertoleranten Lernzielorientierung zu handeln, wie weiter
unten detaillierter ausgeftiihrt wird. Ein solches VVorgehen wirkt sich langfristig auf die Redu-
zierung latenter Fehlerquellen aus und verbessert die Qualitat eines Produktes oder eines Pro-
zesses nachhaltig.

Fehler sind gerade in hochgradigen Innovationen nicht vermeidbar und somit Teil des Innova-
tionsalltags, mit dem es gilt sich auseinanderzusetzen. Um hochgradige Innovationen tber-
haupt erst méglich zu machen, ist daher ein gewisses Mal} an Fehlertoleranz unabdingbar.
Fehlertoleranz impliziert dabei zwar noch keine geeignete Strategie’™, hingegen macht eine
fehlerintolerante, bzw. Fehler vermeidende Einstellung eine geeignete Lernstrategie gar nicht
erst moglich.

Fehlertoleranz bedeutet in diesem Zusammenhang, Fehler als Bestandteil des Lernens zu ver-
stehen und als Teil organisationalen Lernens zu akzeptieren und zu tolerieren. Sie spiegelt
sich im Fihrungsverhalten wider und beinhaltet einen konstruktiven Umgang mit Fehlern.
Fehlertoleranz ist als normative Haltung gegentiber Fehlern zu verstehen, die einen konstruk-
tiven Umgang mit diesen erst ermoglicht.

Fehler zu tolerieren bedeutet dabei nicht, Supervision, Qualitatskontrolle oder geeignete Prak-
tiken zu ignorieren. Fehlertoleranz bedeutet, Fehler als wertvollen Aspekt organisationalen
Lernens anzuerkennen, sie zu analysieren, zu verstehen und auf dem erworbenen Wissen auf-
zubauen’®. Neue Lésungsmoglichkeiten kénnen entdeckt, bisher unbekannte Wirkungswei-
sen gefunden und genutzt und Marktliicken erschlossen werden.

Fehlertoleranz ist wahrend eines Innovationsprozesses auch deshalb forderlich, weil Fehl-
schlage oder Probleme eine vorzeitige Automatisierung von Handlungen unterbrechen’®, Ei-
ne zu frihe Automatisierung der Prozesse birgt die Gefahr in sich, nicht mehr flexibel auf
Umweltverdnderungen reagieren zu kénnen. Dies ist allerdings bei Innovationen aufgrund der

05 (Weick & Coutu, 2003)

701, (Bauer et al., 2003), S.3

925, (Farson & Keys, 2002), S. 66
%35, (Frese, 1995), S. 115
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hohen technologischen und Marktunsicherheiten zum Teil bis in den Markteintritt hinein
notwendig.

Das fur eine erfolgreiche Innovationsrealisierung notwendige Wissen kann daher nur gene-
riert werden, wenn eine fehlertolerante Kultur erlaubt, auch Fehler zu machen und damit ver-
bundene Risiken einzugehen. Erfolgreiche Innovationsimplementierungsprozesse zeichnen
sich daher unter anderem durch die Schaffung einer Lernumwelt, Offenheit fiir Feedback und
Lernen aus Versuchen aus’®,

Angst vor Entdeckung und Bestrafung kann dazu fiihren, dass selbst triviale Fehler verdeckt
oder verheimlicht werden. Diese kdnnen dann Wirkungen hervorrufen, die durch Wechsel-
wirkungen und Riickkoppelungsprozesse mit zunehmendem Zeitverlauf dramatische Folgen
haben kénnen®. Werden Fehler nicht aufmerksam gesucht, entdeckt, &ffentlich gemacht und
deren Ursache analysiert, kdnnen sie unentdeckt durch eine ganze Organisation wandern und
verheerende Folgen nach sich ziehen. Die Méglichkeit einer Einwirkung verringert sich dabei
mit zunehmendem Abstand vom Entstehungsort dieses Fehlers'® und die Kosten fiir die Be-
hebung eines solchen Fehlers bzw. dessen Konsequenzen steigen dabei mit zunehmendem
Projektverlauf. Auftretende Fehler in friihen Stadien des Innovationsprozesses sind daher oft
weniger bedrohlich als in spateren Phasen”".

In einer Fehler vermeidenden Kultur ist aufgrund der emotionalen Belastung (z.B. Angst vor
Bestrafung, BloRstellung) eine kontraproduktive Verdeckung von Fehlern jedoch wahrschein-
licher. Wird die Ursache eines Fehlers dartber hinaus aus einem zu engen Blickwinkel heraus
betrachtet, ist das Risiko groR, dass die urspringlich zugrunde liegenden Ursachen nicht ge-
funden und behoben werden und Folgefehler nach sich ziehen’®. Findet somit nur eine Symp-
tombekampfung statt, sind Veranderungen bloR oberflachlich und von kurzer Dauer’®. Die-
selben Fehler konnen wiederholt auftreten und zu &hnlichen oder gravierenderen, uner-
wiinschten Folgen fiijhren.

Fehler haben in einem Fehler vermeidenden Umfeld nach wie vor eine sehr negative Konno-
tation. Sie werden mit Inkompetenz gleichgesetzt und sind oft kritisch fur den Verlauf der
Karriere™. Daraus ergeben sich Fehlern gegeniiber defensive Routinen?, welche sich als

7045, (Edmondson, Bohmer, & Pisano, 2001b); (Edmondson, 2003b); (Edmondson, 1999)

705 s, (Blanco, Lewko, & Gillingham, 1995); (Gillingham et al., 1997); (Gillingham, Blanco, Blanco, Cameron,
& McDonald, 1993)

7% 5. (Gillingham et al., 1997), S. 188

075, (Panne et al., 2003), S. 317

% 5. (Blanco et al., 1995), S. 1

"5 (Garvin, 1993), S. 961

05, (Argyris, 1985)

15 (Cannon & Edmondson, 2001), S. 163; Weick, 2003 #46}
25 (Argyris, 1985)
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Barrieren auf das Lernen in Organisationen hinderlich auswirken'®®. Die Unféhigkeit, Fehler
oder Probleme 6ffentlich zu machen und zu diskutieren, wirkt sich dabei negativ auf den Pro-
dukterfolg aus’**. Ein Umfeld mit starker Fehlervermeidungstendenz zeichnet sich aus durch
eine geringe Fehlertoleranz und diese geht sowohl mit negativen kognitiven als als auch nega-
tiven emotionalen Konsequenzen einher und &uf3ert sich durch emotionale Belastungsreaktio-
nen und das aktive Vertuschen von Fehlern™®,

Bei weniger erfolgreichen Implementierungsprozessen ist z.B. zu beobachten, dass der Input
von Seiten des Teams ignoriert oder entmutigt, und eine lernforderliche Analyse der gemach-
ten Erfahrungen erst zu einem viel spateren Zeitpunkt oder gar nicht stattfindet’. Der Im-
plementierungserfolg héngt dabei stark mit der Wahrnehmung der Teilnehmer zusammen,
inwieweit eine aktive Beteiligung mit eigenen Uberlegungen zum Innovationserfolg beitragt.
Dies bedeutet, dass sich ein lernorientierter Umgang mit Fehlern forderlich auf die Teamleis-
tung auswirkt, wahrend ein Umgang, der die Bestrafung von Fehlern und ihre unbedingte
Vermeidung als Hauptaufgabe des Fiihrungsverhaltens ansieht, fiir das Lernen als kontrapro-
duktiv anzusehen ist™’.

Tagliche Routinen und vorherrschende Gruppennormen, die einen Lernerfolg behindern oder
fordern, kdnnen dabei durch das Fiihrungsverhalten maRRgeblich beeinflusst werden. Der vor-
gelebte Umgang mit Fehlern hat dabei einen groBen Einfluss auf die Bereitschaft, Fehler zu
melden bzw. Fehler zu verheimlichen®. Wahrend sich die Fehlervermeidung darauf konzent-
riert, Fehler unter allen Umstanden zu vermeiden, wirkt sich ein konstruktiver Umgang mit
Fehlern im Sinne eines fehlertoleranten Fehlermanagements positiv auf nachfolgende Leis-
tungen aus’*®.

Die flr die Generierung neuen Wissens notwendigen Lernprozesse verlaufen allerdings nicht
automatisch, sondern sind von verschiedenen Faktoren, insbesondere dem Fihrungsverhalten
beeinflussbar. Aus einer Untersuchung der Grinde fur unterschiedliche Lerngeschwindigkei-
ten in ansonsten vergleichbaren Teams geht hervor, dass die Lerngeschwindigkeit nicht nur
von den Erfahrungswerten (Anzahl der Durchl&ufe) abhéngig ist, sondern vor allem von der
Fahigkeit daraus zu lernen’®. Explizite Ermutigungen zu Input und Feedback aller Teammitg-
lieder, sowie eine vertrauensvolle Atmosphére und explizite Reflexion Uber die gemachten

™3 5. (Berthoin Antal et al., 2002)

45, (Cannon & Edmondson, 2001), S. 168
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Erfahrungen (auch Fehler) erwiesen sich hierbei als sehr unterstiitzend. Unterstiitzende Mal3-
nahmen durch den Teamleiter und eine klare Richtungsweisung erkléren dabei bis zu 65 Pro-
zent der Teamleistungsvarianz’.

... if the employee accepts the need to learn, then the process can be greatly facilitated by
good training, coaching, group support, feedback, positive incentives, and so on”"*,

Um Fehlermanagementmalnahmen gezielt einsetzen zu kdnnen, ist es sinnvoll, zwischen dem
Fehler selbst und den sich daraus ergebenden Konsequenzen zu unterscheiden, die sich fur ei-
ne Person oder Organisation aus diesem Fehler ergeben’®. Erfolgreiches Fehlermanagement
zeichnet sich dabei aus durch eine konstruktive Kommunikation tiber Fehler, die Analyse und
Korrektur der gemachten sowie potentiellen Fehler’®,

Fehlermanagement ermdglicht es, aus Fehlern zu lernen und zukinftige &hnliche Fehler zu
vermeiden. Fehler kdnnen so als mogliche Ausgangspunkte fir Innovationen und sicherere
Projektzielerreichung besser nutzbar gemacht werden. Das Ziel des Fehlermanagements ist es,
negative Konsequenzen, die sich aus Fehlern ergeben, zu reduzieren und schnell und effektiv
auf Fehlerkonsequenzen zu reagieren’?. Ein solcher Umgang mit Fehlern erméglicht die Ver-
feinerung des Wissens und unterstitzt die Entwicklung individueller Handlungskompeten-
zen’®®. Fehlermanagement bezieht sich damit auf den konstruktiven Umgang mit Fehlern, der
fir das organisationale Lernen nutzbringend ist. Fehler werden dabei (realistischerweise) als
nicht immer vermeidbar und mit entsprechendem Umgang als durchaus niitzlich angese-
hen’?’.

Fur das Innovationsmanagement bedeutet dies einen bewussteren Umgang mit Fehlern zu
pflegen, denn gerade bei radikale Innovationen und dazugehorige Lernprozesse in Arbeits-
gruppen zeigt sich, dass sich Reflexion (d.h. die Entwicklung eines gemeinsamen Verstand-
nisses flr eine Situation oder Aufgabe mit Hilfe von Informationsteilung, Feedbacksuche,
Diskussion von Fehlern und Analyse vergangener Performance) und daraus resultierende Ak-
tionen (Verénderung oder Verbesserungen) notwendige Voraussetzungen sind, um aus ge-
machten Fehlern zu lernen. Unreflektierte Fehlerbehebungen waren sehr oft kurzfristiger Na-
tur (92%), so dass nicht von Lernen im eigentlichen Sinne gesprochen werden kann. Langfris-
tige (nachhaltige) Fehlerbehebungen, die mit einem Lernprozess und moglichen Verhaltens-

721 5, (Cannon & Edmondson, 2001), S. 169
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2 5. (Frese, 1995)

7245, (van Dyck et al., 2004), S. 16ff.
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anderungen einhergehen, wurden dagegen eher selten (8%) beobachtet’?. Fehler traten so
nach kurzer Zeit wieder auf und behinderten unndétigerweise die Arbeitsablaufe.

Das Lernen aus Erfahrungen erfolgt dabei nicht automatisch. Anreizsysteme, Organisations-
prozesse und Fuhrungsverhalten haben einen wesentlichen Einfluss auf die Lernfahigkeit von
Unternehmen’®. Indem Filhrungskréfte dem Wissen einen groReren Stellenwert zuordnen als
dem Lernen konnen sie Lernprozesse blockieren’®. Um in einem Problemlésungsprozess
fortzuschreiten ist es daher von besonderer Bedeutung ,,nicht nur Erfolgs- sondern auch Irr-
wege zu dokumentieren*’3",

Denn Lernfortschritte bedeuten Fortschritt und Nutzung vorhandener Potentiale und damit
auch die Nutzung von Wissenspotentialen aus erkannten Fehlern. Kontinuierliches Lernen ist
aufgrund der Komplexitét in Organisationen, im Markt und in Bezug auf technische und um-
weltbezogene Fragestellungen daher unerlésslich. Es erhoht die Fahigkeit eines Unterneh-
mens in einer dynamischen Umwelt erfolgreich zu sein’®?. Dieses Erfahrungswissen, welches
nicht verbalisierbar, nicht ausgesprochen, gelernt durch Erfahrungen und schwer zu artikulie-
ren, formalisieren und zu kommunizieren ist”*® und welches sich auch aus gemachten Fehlern
rekrutiert, stellt daher eine groBe Ressource gerade fiir Innovationen dar’®*. Wenn Fehler,
Probleme und Fehlschlage hinreichend analysiert werden, kénnen sie hilfreiche Informationen
fur weitere Verbesserungen liefern und sind daher fiir den Erfolg eines Unternehmens von be-
sonderer Bedeutung”®. Die Vermutung liegt nahe, dass sich der Umgang mit Fehlern unmit-
telbar auf die Initiative und Veranderungsbereitschaft auswirkt und ein konstruktiver Umgang
mit Fehlern daher unterstutzend auf die Innovationsféhigkeit eines Unternehmens wirkt.

Doch obwohl Unternehmen beginnen, den Wert von Fehlern im Abstrakten anzuerkennen, ist
es auf der individuellen Ebene und im organisatorischen Alltag noch einer weiter Weg"*®.
Fehler zu machen oder zuzugeben ist oft mit der Angst vor BloRstellung und Verlust von
Selbstwert verbunden und bedeutet in der Tat in einigen Unternehmen den Verlust eines Bo-
nus, einer Beforderung oder sogar des Arbeitsplatzes. Gescheiterte Projekte werden als per-
sonliche Niederlage empfunden oder als solche dargestellt”’. Wird dariiber hinaus zuviel
Energie in die Suche nach Verursachern von Fehlern und deren ,,Anklage* investiert und we-
niger in die sorgfaltige Analyse des Fehlers, werden wegen befurchteter Sanktionen Fehler oft
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zu spat bemerkt und eher vertuscht als aufgedeckt’®. Diese Praktik widerspricht dem Prinzip
des Lernens, da nicht mehr Uber die tatsachlichen Ursachen nachgedacht wird, um positive
Konsequenzen flr die Zukunft daraus zu ziehen.

Zusammenfassung: Offenheit gegentiber Fehlern ist eine wichtige Komponente des konstruk-
tiven Umgangs mit ihnen. Wahrend in der einen Organisation erwartet wird, dass alle ,mit-
denken’ und mdgliche Fehler sofort aufdecken, gilt die ,Offenlegung’ von Fehlern, Proble-
men oder Fehlschldgen in anderen Organisationen als letzte Handlungsmdglichkeit, die tun-
lichst vermieden oder verhindert werden sollte”. Defensive Routinen gegeniiber Fehlern er-
geben sich aus Bedrohungen und Angst vor Bestrafung und sind hinderlich gegentiber not-
wendigen Lernprozessen’, die insbesondere bei der Entwicklung und Ubernahme von Inno-
vationen von groRBer Bedeutung sind. Die positive Akzeptanz einer Organisation gegenuber
Fehlern setzt allerdings eine kulturelle Haltung voraus, die Fehlern gegeniiber eine entspre-
chende Einstellung mit sich bringt.

Einstellungsebene

Neben der konkreten Verhaltensebene ist daher die Einstellungsebene fir ein erfolgreiches
Fehlermanagement ausschlaggebend. ARGYRIS UND SCHON unterscheiden in ihrem Modell
(vgl. Abbildung 8) zwischen einer einfachen, kurzfristigen (single-loop) und einer langerfris-
tigen (double-loop) Problemldsung. Ziel einer Problemlésung ist nach diesem Modell, einen
Fehler oder ein Problem schnell und wirkungsvoll zu beheben. Dies kann z.B. auf kurzfristi-
ger Basis geschehen, indem der unmittelbare Fehler behoben wird ohne zugrunde liegende
Ursachen, naher zu erforschen, d.h. primdr ergebnisorientiert (single-loop). Eine langerfristige
Probleml6sung, die das wiederholte Auftreten desselben Fehlers aktiv verhindert, ist aller-
dings nur dann zu erzielen, wenn eine tiefer gehende Ursachenforschung betrieben und ent-
sprechende Konsequenzen daraus gezogen werden (double-loop).

38 5. (Zapf et al., 1999)
9 5. (Edmondson, 1999)
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Abbildung 8: Modifiziertes Modell hach ARGYRIS UND SCHON

Dem Umgang mit Fehlern liegt dabei eine gewisse Erwartungshaltung bezuglich der zu errei-
chenden Ziele und der zu erwartenden Konsequenzen sowohl bei Mitarbeitern als auch bei
Fuhrungskraften zugrunde. Es konnen dabei zwei Zielorientierungen benannt werden, die als
Grundlage fir den Umgang mit Fehlern herangezogen werden. Sie dienen einem besseren
Verstandnis der Zusammenhange zwischen Fihrungsverhalten und dem Umgang mit Fehlern.
Eine Unterscheidung zwischen Lernzielorientierung und Ergebniszielorientierung erklart
aufgrund ihrer impliziten Annahmen die unterschiedlichen Handlungsstrategien.

Eine Lernzielorientierung beinhaltet den Wunsch, Fahigkeiten und Kompetenzen zu verbes-
sern, Fehler werden dabei als Chance zu lernen verstanden. Ein Fehlschlag wird nicht auto-
matisch als Niederlage angesehen, da das Ziel ist, so viel wie méglich zu lernen, um zu wis-
sen, welche Schritte als néchstes unternommen werden miissen’*!. Barrieren, die gerade bei
hochgradigen Innovationen sehr ausgepréagt vorhanden sind, werden aufgrund einer Lernziel-
orientierung mit groBem Durchhalte- und Lernvermégen tiberwunden’.

Eine Ergebniszielorientierung verfolgt dagegen das priméare Ziel, eine gute Performance zu
zeigen, um eine vorteilhafte Beurteilung zu erhalten. Fehler werden in diesem Zusammen-
hang als Indikatoren fur eine schlechte Leistung wahrgenommen und gelten als unbedingt
vermeidbar. Das Lernverhalten ist unter dieser Bedingung geringer ausgepréagt, unabhéngig
davon, ob dieses Performance-Ziel mit einer positiven, proaktiven Einstellung (,,to get the job
done*) oder mit einer (Fehler-) Vermeidungsstrategie verfolgt wird. Wird das Ergebnisziel
dem Lernziel vorgezogen, werden Mitarbeiter dazu neigen, auf bereits Bewahrtes zurlickzug-
reifen, um schnell und mdglichst fehlerfrei das entsprechende Ergebnis zu erzielen. Neues

5. (Edmondson, 2003a), S. 45
2 5. (Heimbeck, Frese, Sonnentag, & Keith, 2003)
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wird nicht ausprobiert, da sich das Ergebnis als viel zu unsicher darstellt und das Auftreten
von Fehlern sehr wahrscheinlich ist und moglichst vermieden werden soll. Das Innovations-
potential, das in Mitarbeitern und auch in vermeintlichen Fehlern steckt, kann auf diese Weise
nicht genutzt werden.

Lernziel und Ergebnisziel orientierte Bezugsrahmen beinhalten daher unterschiedliche Ein-
stellungen und Uberzeugungen gegentiiber bestimmten Objekten oder Situationen, also auch
gegenuber Fehlern und ihrer Bedeutung flr das Unternehmen. Voraussetzung flr einen inno-
vationsforderlichen Umgang mit Fehlern ist es daher, dass nicht nur ein Ergebnisziel (Perfor-
mance-Ziel)**, sondern auch ein Lernziel angestrebt wird’*.

Problemldsestrategien, die sehr kurzfristig ausgerichtet sind (single-loop) versprechen zwar
einen schnellen Effekt (Ergebnis), konnen aber aufgrund fehlender Ursachenbehebung in kur-
zer Zeit zum Wiederauftreten derselben oder dhnlicher Probleme flihren. Findet kein Lernen
statt, werden alte Praktiken beibehalten. VVerdnderungen sind nur oberflachlich und von kurz-
fristiger Dauer’*®. Dies steht einer langfristigen Innovationsorientierung und damit einem ef-
fizienten Innovationsprozess jedoch hinderlich im Wege. Besser ist es, die zugrundeliegenden
Ursachen zu erkennen und entsprechende Verénderungen notfalls auch in der grundlegenden
Einstellung gegenuber Fehlern einzuleiten.

Denn diese unterschiedlichen Verhaltensweisen sind nicht zuletzt eine Folge der individuellen
und organisationalen Einstellung gegeniiber Fehlern. Die Einstellung gegentber Fehlern bil-
det daher eine Basis flr eine innovationsforderliche Organisationskultur, denn sie ist die
Grundlage, aus der sich ein bestimmter Umgang mit Fehlern ergibt. Da jede Organisation eine
innerbetriebliche Kultur entwickelt, die auf ihrer operativen Fahigkeit beruht’®’, ist auch der
Umgang mit Fehlern Teil der Organisationskultur. Eine Organisation kann Fehlern gegentiber
dabei eher freundlich oder feindlich gegeniiberstehen’.

Verschiedene Grundannahmen in Bezug auf Fehler in Organisationen fiihren zu Gedanken-
modellen, die als Ursache fur ein mangelhaftes Fehlermanagement angesehen werden kénnen.
Diese Gedankenmodelle sind im Folgenden kurz aufgelistet und ihre Konsequenzen beziiglich
des Umgangs mit Fehlern kurz erléautert (vgl. Abbildung 9).
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Gedankenmodell 1: Menschen kénnen Systeme fehlerfrei bedienen.

Mit dieser Einstellung wird es unwahrscheinlich, dass Systeme konstruiert werden, die mdg-
liche, menschliche Fehler explizit einkalkulieren. Ein dann unerwartet auftretender Fehler
ist kaum zu bewaltigen.

Gedankenmodell 2: Es kdnnen Systeme geschaffen werden, die fehlerfrei funktionieren.

Je komplexer ein System ist, desto wahrscheinlicher ist es jedoch, dass nicht alle Wirkungen
bekannt sind. Mégliche Wechselwirkungen werden so im Vorfeld nicht bedacht und kdnnen
zu unangenehmen Uberraschungen fuhren.

Gedankenmodell 3: Menschen neigen trotzdem dazu, Fehler zu machen und kénnen daher
nicht effektiv gefiihrt werden.

Mit dieser Einstellung werden Versuche, menschliche Fehlerquellen néher zu betrachten,
aus ihnen zu lernen und diese bei der Erstellung eines Systems zu beriicksichtigen, ausge-
schlossen. Der Druck, fehlerfrei zu arbeiten, erhéht sich und kann zur Vertuschung von Feh-
lern fiihren, welches sich negativ auf mogliche Lernprozesse auswirkt.

Gedankenmodell 4: Organisationen sind gut darin, aus Fehlern zu lernen.

Diese Einstellung fuhrt dazu, dass das Verstandnis flr Fehler sehr eingeschrankt ist, bzw.
eher ignoriert als thematisiert wird. Lernen wird als eine Art Automatismus betrachtet, der
nicht weiter unterstutzt werden muss. Lernunterstiitzende Managementpraktiken werden
nicht eingesetzt und der Lernerfolg bleibt entsprechend unter seinen Maglichkeiten.

Abbildung 9: Gedankenmodelle zum Umgang mit Fehlern’*®

Oft haben sich die praktizierten Handlungsstrategien im Laufe der Zeit zu (Handlungs- oder
Problemltse-) Routinen entwickelt und sind damit schwer zu durchbrechen (single loop). Soll
eine Problemldsung oder eine Fehlerbehebung allerdings langfristige Wirkung zeigen, muissen
die urspringlichen Ursachen von auftretenden Fehlern analysiert werden. Zugrunde liegende
Regeln, Ziele, Werte und Normen, sowie damit zusammenh&ngende Einstellungen sollten in
diesem Zusammenhang reflektiert werden (double loop).

Frihere Organisationsformen verlangten relativ wenig Lernen und Selbstfuhrung von ihren
Mitgliedern. Mitarbeiter erhielten spezifische Rollen und spezifische Anweisungen, um ihre
Aufgabe zu erfullen. Fehler wurden aufgrund des geringen Handlungsspielraums daher kaum
erwartet, so dass es nach wie vor nur wenige Organisationen gibt, die ihre Mitarbeiter explizit
auffordern, uber zurickliegende Ereignisse nachzudenken, gemachte Fehler zu explizieren
und daraus zu lernen.

" vgl. (Gillingham et al., 1997)
05 (Garvin, 1993), S. 960
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4.2.2.5 Empirische Befunde

Trotz dieser in der Wissenschaft und Praxis erkannten, weit reichenden Bedeutung des kons-
truktiven Umgangs mit Fehlern und der dieser zugrunde liegenden fehlertoleranten Einstel-
lung in Organisationen, gibt es insbesondere in Bezug auf den Innovationsprozess erst in jin-
gerer Zeit einige Studien, die sich explizit mit der Einstellung gegeniiber und dem Umgang
mit Fehlern in Organisationen und Projektteams beschaftigen. Diese empirischen Studien sind
im Folgenden nach ihren unterschiedlichen Untersuchungsmethoden systematisiert und stich-
punktartig in den jeweiligen Tabellen zusammengefasst. Sie untersuchen organisationale
Rahmenbedingungen, den Umgang mit Fehlern, die Einstellungen gegeniiber Fehlern und wie
sich diese auf die Firmenzielerreichung, den Produkterfolg und die Innovationsfahigkeit eines
Unternehmens oder einer Organisation auswirken Die empirischen Befunde entstammen so-
wohl qualitativer als auch quantitativer Datenerhebung und wurden mittels Fallstudien™?,
Fragebogenstudien’? und Experimenten’® durchgefiihrt.

Die in Tabelle 19 dargestellten Untersuchungen wurden anhand von Interviews, begleitender
Beobachtung und Tiefenfallstudien durchgefiihrt und beschaftigen sich mit dem Lernverhal-
ten und dem Umgang mit Fehlern, von Teammitgliedern in Krankenhdusern und im produzie-
renden Gewerbe. Sie beschéftigen sich insbesondere mit den taglichen Ablaufen und Routi-
nen, die sich hinderlich oder férderlich auf den jeweiligen Projekterfolg auswirkten’*.

™1 5 (Edmondson, 1996a); (Edmondson, 2003b); (Tucker & Edmondson, 2003); (Pisano et al.,
2001) ;(Edmondson, 2003a) ; (Edmondson, 2003a) ; (Tucker et al., 2002) ; (Edmondson, 2002) ; (Edmon-
dson, 1999) ; (Cannon & Edmondson, 2001)

72 5, (Cannon & Edmondson, 2001); (Rybowiak et al., 1999); (van Dyck et al., 2004)
35, (Chillarege, Nordstrom, & Williams, 2003) ; (Heimbeck et al., 2003)

> 5. (Cannon & Edmondson, 2001; Edmondson, 1996b, 1999, 2002, 2003a, 2003b; Pisano et al., 2001; Tucker
& Edmondson, 2003; Tucker et al., 2002)
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Forschungsdesign  Unabhiingige Zentrale Ergebnisse
Variablen
AUTOR(EN) Stichprobe
Abhiingige
Fragestellung Variablen
Vergleichendes, Fuhrungsverhalten Fuhrungsverhalten (Coaching, kla-
nicht experimentel-  Organisationaler Kontext re Zielsetzung), Abteilungsperfor-
EDMONDSON les Untersuchungs-  Team-Charakteristika mance und Beziehungsqualitat in-
(1996) design Individuelle Zufriedenheitund  nerhalb der Abteilungen korrelie-
Uber 6 Monate  Motivation ren positiv mit der Anzahl erkann-
Ursachen ver- begleitende ter und behobener Fehler
meidbarer Feh- Analyse der
ler taglichen Un-  Anzahl Bereitschaft, Fehler zu melden
terlagen, in- evermeidbarer bzw. Fehler nicht vorzuhalten zeigt
formale Besu-  enicht-vermeidbarer einen mittleren positiven Zusam-
che und ver- menhang (n.s.) mit erkannten und

trauliches Re-
portingsystem
fir Angestellte
zur Erfassung
der Fehler
Fragebogener-
hebung der
Kontextvariab-
len (UVs)

8 Abteilungs-
teams aus 2
Krankenhau-
sern in den
USA (n=159)

epotentieller und
behobener Fehler

behobenen Fehlern

Es besteht ein positiver Zusam-
menhang (n. s.) zwischen dem
Fuhrungsverhalten, der Abtei-
lungsperformance, Beziehungsqua-
litdt und der Bereitschaft, Fehler zu
melden bzw. Fehler nicht vorge-
halten zu bekommen und nicht
vermeidbaren Fehlern

Einfluss auf das Klima und das Meld
verhalten von Fehlern hat der wahrge
nommene Umgangs mit Fehlern (bla
vs. learn)
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EDMONDSON
(1999)

Einflussfaktoren
auf das Lernen
in Teams
(Teamlernen)

Multimethodiale
Feldstudie

Phase 1: Interviews
und Beobachtung

Phase 2: Fragebd-
gen und struktu-
rierte Interviews

Phase 3: Interview
und Beobachtung
der Teams mit sehr
hohem bzw. sehr
niedrigem Lern-
verhalten

Innovativer Biro-
mobelhersteller mit
5000 Mitarbeitern

51 Teams (N=427)
Funktionale Teams
mit direktem Vor-
gesetztem (n=34)
Selbstorganisierte
Teams (n=9)
Zeitlich beschréank-
te cross-funktionale
Neuproduktent-
wicklungs-Teams
(n=5)

Zeitlich beschrank-
te crossfunktionale
Projektteams (n=3)

Teamstruktur

(Unterstiitzung

Teamleiter Coaching)
Teamsicherheit (mediator)
Teamwirksamkeit (mediator)

Lernverhalten

Suche nach Feedback
Diskussion von Fehlern Expe-
rimentieren, Informationssu-
che und Feedback von Kun-
den und anderen

Teamperformance
Befriedigung der Kundenbe-
dirfnisse

Lernverhalten zeigt die gréBte Va-
rianzaufklarung fur Teamperfor-
mance

Teamsicherheit erklart mehr Va-
rianz des Lernverhaltens als
Teamwirksamkeit, Unterstiitzung
oder Teamleiter Coaching

Lernverhalten (z.B. Diskussion
von Fehlern) mediiert zwischen
Teamsicherheit und Teamperfom-
rance

Unterstlitzung und Coaching sind
Préadiktoren fur Teamsicherheit

Unterstiitzung, Coaching, Teamsi-
cherheit haben Vorhersagewert fur
das Lernverhalten unabhéngig der
Teamform und -zugehorigkeit
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CANNON,
EDMONDSON
(2001)

Variieren Ein-
stellung und
Verhalten gege-
nuber Fehlern
innerhalb einer
starken Unter-

1. Phase: Inter-

views

(20 Mitglieder in

11 Teams) und Be-

obachtung

(Meetings in 10

Teams)

3. Phase: Quani-
tative Erhe-
bung

MittelgroRe Manu-
faktur
Funktionale Teams

Coaching durch direkten Vor-
gesetzten (Umgang mit Feh-
lern)

Klare Richtungsweisung (und

damit leichtere Identifikation
von Abweichungen / Feh-
lern)

Unterstltzender Kontext (In-

formationen, Ressourcen, Be-

lohnung)

Gemeinsame Einstellung ge-

Einstellungen gegeniiber Fehlern
sind innerhalb eines Teams relativ
konsistent, variieren aber signifi-
kant zwischen den Gruppen (unab-
héngig des Teamtyps), obwohl ei-
ne einheitliche Kultur des ,,Lernens
aus Fehlern“ und einer ,,Lernenden
Kultur” gegeben ist.

Coaching und klare Richtungswei-
sung erklaren 65% der Teamper-
formance

Gemeinsame Einstellungen gege-

nehmens- mit direktem Vor- geniiber Fehlern (Mediator) niber Fehlern erklaren 18% der
kultur? gesetztem (n=34) Teamperformanz, sind aber keine
Selbstorganisierte  Art des Teams Mediatoren
Teams (n=9) Abteilung, Dauer im Team
Zeitlich beschrank-  unds. o. Organisationale Rahmenbedingun-
te cross-funktionale Teamperformance gen hatte keinen Vorhersagewert
Neuproduktent- auf die Teamperformance
wicklungs-Teams
(n=5)
Zeitlich beschrénk-
te crossfunktionale
Projektteams (n=3)
N=427
Qualitative Feld- Rolle des VVorgesetzten Ver- GroRe Varianz beim Implementie-
studie haltens rungserfolg (als Routine etabliert
EDMONDSON, Teamsicherheit und ausgebaut bzw. Nicht-
BOHMER, Mehrere Fallstu- Teamstabilitét Ubernahme)
dien Gber die Ein- Innovationshintergrund
PISANO (2001) fuhrung einer neu-  Organisationale Ressourcen Erfolgreicher Implementierungs-
en minimal invasi-  Management-Unterstiitzung prozesse
Untersuchung ven Herzoperati- bewusste Teamauswahl, Lernum-
des Adaptions- | onsmethode welt schaffen und psychologische

prozesses von
Innovationen
Erstellung eines
Prozessmodels
zur Etablierung
neuer Routinen

165 Interviews
(Operationsteam
und involviertes
Personal) in 16
Krankenhdusern
(mit unterschiedli-
cher Organisati-
onsgroRe, Kosten-
druck und Art
(Universitatskran-
kenhduser bzw.
Grundversorgungs-
krankenhé&user)

Implementierungserfolg
(Methode Gbernommen oder
nicht)

Implementierungsprozess

Sicherheit, Offenheit fir Feedback,
Lernen aus Versuchen, Diskussion
Uber Verlauf

Nicht erfolgreicher Implementie-
rungsprozesse

Zuféllige Teamauswahl, keine ge-
leiteten VVorversuche, Input von
Teamseite ignoriert oder entmutigt,
Datenanalyse spat im Prozess (fur
akademische Publikation) oder gar
nicht
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Pisano, Bohmer,
Edmondson
(2001)

Untersuchung
unterschiedli-
cher Lernge-

Fallstudien
Interviews mit den
Teammitgliedern

660 Patientenfalle
in 16 Krankenhau-
sern (n=11- n=95,

Management Praktiken
Organisationsklima

Lernerfolg:

Reduzierung der Zeit, die fiir
die Durchfiihrung der Operati-
on notig ist

Unterschiedliche Lerngeschwin-
digkeiten sind nicht nur von der
Erfahrung (Anzahl der Durchfiih-
rungen) abhangig, sondern v.a. von
der Fahigkeit daraus zu lernen
mehrfache Tockenversuche
explizite Ermutigung zu Input und

schwindig- durchschnittlich Feedback aller Teammitglieder
keiten in ver- n=40 Félle pro vertrauensvolle Atmosphére
gleichbaren Krankenhaus) explizite Reflexion und Mitteilung
Teams tber gemachte Erfahrungen
Fallstudie Implizite vs. explizite Lernzie- In Teams, die keine Machtunter-
Interviews (n=36) le schiede bzw. diese aktiv von Seiten
EDMONDSON mit Teammitglie- des Teamleiters minimiert wurden,
(2002) dern und Beobach-  Teamstruktur beziiglich Macht  wurde sowohl Reflexion als auch
tung der Teamsit- / Psychologische Sicherheit Aktion gezeigt
Inkrementale zungen (n=10)
und radikale o Reflexion Teams, die nur reflektierten ver-
Lernprozesse in | 12 Teams aus un- Entwicklung gemeinsamen mieden Kkritisches Feedback und
Arbeitsgruppen | terschiedlichen Verstandnisses (Informations-  verfolgten daher die schlechteren

Ebenen und Funk-
tionen einer Manu-
faktur

teilung, Feedbacksuche, Dis-
kussion von Fehlern, Analyse
vergangene Performance

e Aktion

Veranderung oder Verbesse-
rung bewirken (Entscheidun-
gen, Veranderungen, Anwen-
dung neuer Ideen, Transfer
neuer Information in die Or-
ganisation)

Ldsungen

Angst und Machtdifferenzen for-
dern Hoflichkeit und indirekte
Kommunikation und erschweren
so den Lernprozess.

Psychologische Sicherheit ist fiir
die Diskussion und das gegenseiti-
ge Versténdnis ein wichtiger Be-
standteil.

Die interpersonelle Wahrnehmung
von Macht und Risiko, als auch
von Gruppennormen. beeinflusst
das Ausmal des Lernens.
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TUCKER,
EDMONDSON,
SPEAR (2002)

Zum Einfluss
kurzfristigen
(first-order)
Problemldsens
auf langfristige
(second-order)
Problemlésun-
gen

Begleitende Beo-
bachtung
Protokollierung (im
10 Minutentakt)

22 Krankenschwes-
tern in acht Kran-
kenhausern

Auftretende Probleme durch:

fehlende oder inkorrekte In-
formationen

fehlende oder kaputte Ausstat-
tung

Warten auf eine Ressource
fehlende oder falsche Medi-

kamention

Ausmal organisationalen Ler-
nens

Am meisten Zeit kosteten fehlende
oder inkorrekte Informationen

Die meisten Problemldsungen
waren kurzfristiger Natur (92%)

Kurzfristige Problemlésungen
flhrten zum Wiederauftreten der-
selben Probleme und hatten zum
Teil gefahrliche Konsequenzen

Fehlende Komunikation behinderte
Organisationales Lernen

Nur wenige Problemldsungen war-
en langfristiger Natur (8%), so
dass organisationales Lernen nicht
verwirklicht wurde

Langfristige Problemldsungen
wurden aufgrund der Zeitknappheit
und des geringen Status der Kran-
kenschwestern verhindert.

CAVUSGIL,
CALANTONE,
ZHAO (2003)

Wirkung von
stillem Wissen
(tacit knowled-
ge) auf die In-
novationsfahig-
keit von Unter-
nehmen

Fragebogenstudie

Teilnahme und
Aufzeichnung des
Innovationsprozes-
ses von R&D
Teams

Produzierendes
Gewerbe und
Dienstleistungs-
unternehmen in
den USA mit tech-
nischen und admi-
nistrativen Innova-
tionen

Verantwortliche fur
Forschung und
Entwicklung auf
der héchsten Ma-
nagementebene
(N=182)

Ausmal des Transfers von
stillem Wissen
Beziehungsstarke

Erfahrung mit Zusammenar-
beit

Innovationsleistung
Innovationsfahigkeit

Die Innovationsfahigkeit hangt po-
sitiv mit der Innovationsleistung
zusammen.

Die Innovationsfahigkeit wird vom
Ausmal? des Wissenstransfers posi-
tiv beeinflusst.

Das Ausmal} des Wissenstransfers
(tacit knowledge) wird positiv
durch die Beziehungsstéarke zwi-
schen Firmen beeinflusst.

Die Ergebnisse zeigen sich unab-
héngig von der Firmengrolie.
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EDMONDSON
(2003)

Einfluss des or-

Mehrfache Fallstu-
dien
Interviews

16 Herzoperations-
teams unterschied-

Organisationaler Kontext
Ressourcenbeschrankungen,
Informationsinfrastruktur,
Managementunterstiitzung,
Innovationsgeschichte

Der organisationaler Kontext zeig-
te keinen Zusammenhang zu er-
folgreicher Implementierung

Implementierungserfolg hangt
stark mit der Wahrnehmung der

ganisationalen licher GréRRe Team Leadership Teilnehmer zusammen, dass und
Kontextes und Motivierung zum Input, wie eine aktive Beteiligung durch
der Teamfiih- N=165 Minimierung der Machtdiffe-  Beitrag eigener Uberlegungen zum
rung auf den renzen Lernerfolg fuhrt
Teamlernpro-
zess und den Er- Teamlernprozess Erfolgsaspekte des Teamlernpro-
folg der Imple- Psychologische Sicherheit - zesses sind Teamcoaching, Team-
mentation ease to speak up-, boundary vorbereitung, psychologische Si-

spanning, Aktion und Reflexi-  cherheit und boundary spanning

on

Implementierungserfolg:

Anzahl der minimalinvasiven

OPs

Prozentsatz dieser OPs im

Vergleich zu allen Herz-OPs

Zunehmende, abnehmende

oder gleich bleibender Ge-

brauch der minimalinvasiven

OoP

Fallstudien Erfahrung mit Innovationen Erfahrung mit Innovationen, Ma-

Management Support nagement Support, Projekt Res-
EDMONDSON Vier Operations- Projekt Ressourcen sourcen und Status des Chirurgen
(2003) teams Status des Chirurgen nicht Ursache fur unterschiedli-

in vergleichbaren Ansicht (iber Projektziel chen Erfolg

Einfluss des Rollen- und Bezie-  Ansicht {iber Fiihrungsrolle
kognitiven Be- | hungsstrukturen Teamilbungsléufe Unterschiedlicher Bezugsrahmen
zugsrahmens Wahrnehmung der Teammitg-  (Frame) des Projektleiters fiihrte zu
(Frame) auf die | zwei erfolgreiche —  lieder uber Moglichkeit eige- unterschiedlichen Einstellungen
Teamfiihrung zwei nicht erfolg- ner Einwiirfe gegeniber der Technologie und
und auf die reiche Teams Rolle der Teammitglieder bei  deutlichen Unterschieden in dem

Teamleistung

der Einsatzbesprechung

Projekterfolg

erfolgreiche vs. nicht erfolg-
reiche Implementierung

der minimal invasiven OP-
Technik

Erfolg der Teamarbeit

Projektziel: Herausforderung vs.
Last

Projektfiihrung: eigene Fehlbarkeit
und Bedeutung des Inputs anderer
vs. Betonung eigener herausragen-
de Rolle

Teamrolle: Mitverantwortung vs.
Zuarbeit

Learning Frame: Chance, gegen-
seitige Abhdangigkeit, Partner
Performance Frame: Nichts neues,
man weil3, was zu tun ist, Mitarbei-
ter oder Untergebene

Einsatz eines Learning Frames des
Projektleiters fiihrte zu erfolgrei-
cher Innovationstibernahme
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Tucker, Ed-
mondson (2003)

Untersuchung
des Lernprozes-
ses aus Fehlern
mogliche Ursa-
chen fur fehlen-
des Lernen

Qualitative Tiefen-
studie
Beobachtung und
Interviews

28 Krankenschwes-
tern in neun Kran-
kenhdusern

Probleme:

fehlende oder falsche Informa-
tion

fehlende oder kaputte Ausris-
tung

Warten auf eine Ressource
Fehlendes oder falsches Zube-
hor

simultane Anforderungen

Fehler:

falsche Aktion der Schwester
Fehler von anderen Personen
unnotige Aufgaben-
durchfiihrung aufgrund fal-
schen Prozessflusses

Kurzfristige Problemlésungen
zugrunde liegende Ursachen
werden nicht erforscht, Kom-
munikation mit Person aus na-
hem Umfeld, aber nicht mit
zustandiger Person

Langfristige Problemlésungen
Kommunikation mit zusténdi-
ger Person, Aufmerksamkeit
des Managers gewinnen, Mit-
teilung von moglichen Ursa-
chen und Maglichkeiten Feh-
ler zu verhindern, Verande-
rungen herbeifiihren, Sicher-
stellung der Wirksamkeit der
Veranderung

Fehlender Lernprozesse im Kran-
kenhaus aufgrund:

Normen

personlicher Wachsamkeit und
Verantwortung (gegentber Patien-
ten) unterstiitzen unabhé&ngiges
Arbeiten

taglicher Routine
mangelnde Zeit, um Fehlerursa-
chen zu verfolgen

fehlender Status
um Veranderungen - auch weitrei-
chende - durchzufiihren

Gefuhl der Kompetenz

Und Zufriedenheit bei kurzfristig
erfolgreicher Problembewaéltigung
oder Fehlerbeseitigung reduziert
die Wahrscheinlichkeit, sich tiefer
gehend mit einem Problem oder
Fehler auseinanderzusetzen

Immer wieder aufkommende Feh-
lern kénnen zur Frustration und
Erschépfung fihren, was wiede-
rum eine hohe Fluktuation nach
sich zieht

Tabelle 19: Qualitative Studien zum Umgang mit Fehlern’®

Die Einstellungen gegeniiber Fehlern erwiesen sich innerhalb eines Teams dabei als relativ

konsistent”®

, Variierten aber signifikant zwischen Teams und dies obwohl eine gemeinsame

Kultur des ,,Lernens aus Fehlern“ und einer ,Lernenden Kultur“ gegeben waren”™’. Aktiver

Wissenstransfer wirkte sich dabei positiv auf die Innovationsfahigkeit aus unabhéngig von der

GroRe der Organisation, da der Innovationserfolg in engem Zusammenhang mit der Fahigkeit

zu Lernen steht®. Organisationale Faktoren wie z. B. Management Support, Projekt Res-

sourcen stehen dabei jedoch nicht in direktem Zusammenhang zum Implementierungserfolg

75 in chronologischer Reihenfolge nach Erscheinungsjahr
76 5. (van Dyck et al., 2004)
*7 5, (Cannon & Edmondson, 2001), S. 169

%8 5. (Cavusgil et al., 2003), S. 13ff.; (Pisano et al., 2001)
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einer Innovation’®. Andere organisationale Faktoren, die durchaus negativen Einfluss auf die

Lernleistung und Problemldsefahigkeit hatten, waren Normen, tagliche Routinen, fehlender
Status um Veranderungen herbeizufithren’®® und inkorrekte Informationen, fehlende Kommu-
nikation und Zeitknappheit'®.

Immer wieder aufkommende Fehler flihrten zu Frustration und Erschépfung, was wiederum
eine hohe Fluktuationsrate nach sich zog’®2. Aspekte wie Coaching und klare Zielsetzun-
gen’®®, psychologische Sicherheit und Feedback’® wirken ich dabei positiv auf die Projekt-
leistung aus. Die Einstellung der Mitarbeiter gegeniiber Fehlern™®, die Wahrnehmung der Mi-
tarbeiter, inwieweit eine aktive Beteiligung zum Lernerfolg fiihrte”® sowie der Bezugsrahmen
(Frame) der Projektleitung’®’ stehen dabei in direktem Zusammenhang zur Lang- bzw. Kurz-
fristigkeit der Problemldsungen und dem Implementierungserfolg der Innovation.

Aus diesen Studien geht hervor, dass weniger der organisationale Kontext (z.B. im Sinne von
Erfahrungen mit Innovationen, Management Support und Projekt Ressourcen), sondern vor
allem unterschiedliche Einstellungen der Projektleitung ausschlaggebend fiir Unterschiede im
Implementierungserfolg waren. Unterschiedlichen Einstellungen gegentiber der zu implemen-
tierenden Innovation fuhrten infolgedessen zu deutlichen Unterschieden im Erfolg der Team-
arbeit’®®.

Eine erfolgreiche Teamleitung zeichnete sich besonders dadurch aus, dass sie das Projektziel
als Herausforderung, nicht als Last ansah, die eigene Fehlbarkeit und die Bedeutung des In-
puts anderer vor die Betonung der eigenen herausragenden Rolle stellte, das Team in Mitve-
rantwortung zog und nicht nur als Zuarbeit verstanden. Der Hauptaspekt lag dabei auf einem
»lernenden Bezugsrahmen* (learning frame), aus dem heraus das Projekt als Chance betrach-
tet wurde, die gegenseitige Abhangigkeit deutlich war und Mitarbeiter als Partner angesehen
wurden’®. Der Einsatz eines lernenden Bezugsrahmens durch die Projektleitung fiihrte zu ei-
ner erfolgreichen Innovationsimplementierung.

Lag das Hauptaugenmerk jedoch auf einem ,,ergebnisorientierten Bezugsrahmen* (perfoman-
ce frame) wurde davon ausgegangen, dass es nichts Neues mehr zu lernen gab, dass man

79 5. (Edmondson, 2003b), S. 1429; (Edmondson, 2003a), S. 45
780 5 (Tucker & Edmondson, 2003), S. 63

7815, (Tucker et al., 2002), S. 129

762 5. (Tucker & Edmondson, 2003), S. 65

783 5, (Edmondson, 1996a), S. 17

%4 5. (Edmondson, 2003b); (Pisano et al., 2001); (Edmondson et al., 2001a, 2001b)
7855, (Tucker & Edmondson, 2003), S. 68

766 5. (Edmondson, 2003b), S. 1435

787 s, (Edmondson, 2003a), S. 37

7% 5. (Edmondson, 2003a), S. 45ff.

7895, (Edmondson, 2003a), S. 48
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wisste, was zu tun sei und Teammitglieder wurden als Angestellte oder Untergebene angese-
hen. Dies fiihrte zu keiner erfolgreichen Innovationsiibernahme’”,

Diese Zusammenhange zeigen sich auch im verarbeitenden Gewerbe’™* (s. Tabelle 20). Ein
konstruktiver Umgang mit Fehlern trug dazu bei, dass fir eine erfolgreiche Innovation not-
wendiges Wissen generiert und umgesetzt wurde. Dies wird auch durch neuere Studien be-
legt, die zeigen, dass die Unternehmenszielerreichung, die Uberlebensfahigkeit und die Ge-
samtkapitalrendite des Unternehmens eng mit der Fehlermanagementkultur, also dem kons-
truktiven Umgang mit Fehlern, zusammenhéangen. Eine Fehlermanagement-Kultur hatte dabei
einen starkeren VVorhersagewert auf die Unternehmensprofitabilitat als die Unternehmensleis-
tung (Performance) des vorangegangenen Jahres’’.

Untersuchungsme- Unabhéngige Variablen = Zentrale Ergebnisse

thode
AUTOR(EN) Abhiingige Variablen

Stichprobe
Fragestellung

Léngsschnittstudie Fehlerkompetenz Leistungsorientierung, Verande-
RYBOWIAK mit 5 Messzeitpunk- ~ Lernen aus Fehlern rungsbereitschaft und Initiative han-

GARST, FRESE,
BATINIC (1999)

Entwicklung ei-
nes Fragebo-
gens zur Feh-
lerorientierung

ten in Deutschland

Randomisiert ausge-
wahlte Deutsche
(Dresden) mit Voll-
zeitbeschaftigung
zum ersten Messzeit-
punkt (n=463)

Kreuzvalidierung in
den Niederlanden in
hollandischer und
englischer Fassung
Studenten (n=160)

Risikobereitschaft Fehler
zu machen

Stress durch Fehler
Fehlerantizipation
Fehlerverdeckung
Fehlerkommunikation
Denken (ber Fehler

Selbstwirksamkeit
Handlungsorientierung
Leistungsmotivation
Initiative

gen positiv mit Fehlerkompetenz,
Lernen aus Fehlern und Risikobereit-
schaft, Fehler zu begehen zusammen

Fehlerverdeckung und Stress durch
Fehler korrelieren negativ mit Initia-
tive

Kulturelle Differenzen oder unter-
schiedliche Erfahrungswerte dienen
nicht zur Erklarung dieser Ergebnisse

7% s, (Edmondson, 2003a), S. 48

™ 5, (Cannon & Edmondson, 2001); (Edmondson, 1999); (Edmondson, 2002); (Rybowiak et al., 1999); (van
Dyck et al., 2004)

725, (van Dyck et al., 2004)



170

VAN DYcK,
FRESE, BAER,
SONNENTAG
(2004)
Zusammenhang
zwischen Feh-

lerkultur und
Firmenerfolg

1. Interviews und
Fragebogenstudie

65 mittelgrofie Fir-
men (100-500 Mitar-
beiter) unterschiedli-
cher Branchen
(Produktion / Kons-
truktion, Dienstleis-
tung, Finanz- und
Versicherungsbran-
che, Handel) in den
Niederlanden

mindestens drei Res-
pondenten aus dem
Management pro
Firma

Fragebogenstudie

N=350

47 mittelgrolie
deutsche Firmen aus
Industrie- und
Dienstleistungssektor
(Durchschnittliche
Mitarbeiteranzahl
410)

N=165

Fehlermanagementkultur
Kommunikation tiber
Fehler

Analyse der Fehler
Korrektur der Fehler
Lernen aus Fehlern

Fehlervermeidungskultur
Belastung durch Fehler
Verdecken von Fehlern

Firmenzielerreichung
eigene Ziele und im Ver-
gleich mit Wettbewerbern

Uberlebensfahigkeit der
Firma

Index einer hollandischen
Beratungsfirma

S.0.

Firmenzielerreichung

(s.0.)

Gesamtkapitalrendite

Managerverhalten lie sich gemaR

der Kategorien Fehlermanagement,
Empathie, Schuld und Bestrafung,

sowie Fehlervermeidung leicht zu-
weisen (Interviewstudie)

Hoher Intra-Gruppen Konsens

FirmengroRe korreliert negativ mit
Fehlermanagementkultur und positiv
mit Fehlervermeidungskultur

Zielerreichung und Uberlebensfahig-
keit der Firma korreliert positiv mit
Fehlermanagementkultur

Kein Zusammenhang zwischen Ziel-
erreichung oder Uberlebensfahigkeit
und Fehlervermeidungskultur

Firmenzielerreichung und Gesamtka-
pitalrendite korrelieren positiv mit
Fehlermanagementkultur

Die Profitabilitét der Firmen kann
mit Hilfe der Fehlermanagementkul-
tur vorhergesagt werden.

Die Fehlermanagementkultur erwies
sich als starkerer Pradiktor fiir die
Profitabilitat als die friihere Firmen-
performanz.

KRIEGESMANN,
KERKA, KLEY
(2006)

Zusammenhang
zwischen Feh-
lerkultur und
Innovationser-
folg

408 Erfinder von
Produktinnovationen

Hochtechnologie-
branche (Elektotech-
nik, Chemie, Auto-
mobil, Maschinen-
bau)

Teilstrukturierte Ex-
perteninterviews

Erwartete Reaktion von
Kollegen und Vorgesetz-
ten auf Fehlschlage

Technologischer Innova-
tionsgrad

Formalisierungsgrad des
Vorhabens

Innovationserfolg
(wichtiger Umsatztréger,
Verbesserung der Markt-
position, AnstoR fur wei-
tere Entwicklungen))

Von uberwiegendem Teil der Befrag-
ten kaum negative Sanktionen erwar-
tet

53% erwarten Verstandnis und Fair-
ness

38% bzw. 49% aktive Unterstiitzung
bzw. Support bei Ursachenanalyse
nicht wahrscheinlich

Unterscheidung zwischen Fehlertole-
ranz und Umgang mit Fehlern nach
Clusterbildung

Rahmenbedingungen wie der Innova-
tions- und Formalisierungsgrad des
Projektes stehen in Zusammenhang
zur Fehlerkultur

Je innovativer, desto geringer die
Fehlerkultur

Fehlertoleranz steht in negativem Zu-
sammenhang zum Innovationserfolg

Tabelle 20: Ausgewahlte quantitative Studien zum Umgang mit Fehlern
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Je groler die Organisation war, desto starker war jedoch die Fehlervermeidungstendenz aus-
gepragt’”. Machtunterschiede und das wahrgenommene Risiko standen einem konstruktiven
Umgang mit Fehlern hinderlich im Wege’™. Férderlich wirkte sich hier allerdings wiederum
das Fuhrungsverhalten, insbesondere Coaching, klare Richtungsweisung und pychologische
Sicherheit, auf Lernprozesse und damit auf den Projekterfolg aus’"™.

Ahnliche Ergebnisse zeigen sich in den angefiihrten Experimenten, die im Rahmen von Com-
putertrainings durchgefiihrt wurden (s. Tabelle 21). Es wurde der Fragestellung nachgegan-
gen, welche Wirkung bestimmte Zielvorgaben (Lernziel / Performanceziel / Fehlervermei-
dungsziel) und organisationale Bedingungen (Fehlermanagement / Fehlervermeidung) auf die
Lernleistung haben. Die verschiedenen Zielvorgaben-Bedingungs-Konstellationen wurden
dabei systematisch hinsichtlich der daraus resultierenden Lernleistung und damit Gesamtziel-
erreichung’”® untersucht’””.

Personen, die randomisiert den einzelnen Gruppen zugeordnet wurden, zeigten, unter der
Lernzielbedingung bessere Leistungen und eine hohere intrinsische Motivation als Personen
unter der Performancezielgruppe’’®. Personen lernten dariiber hinaus am besten, wenn ihnen
Fehler nicht nur erlaubt waren, sondern wenn sie explizit dazu ermutigt wurden, Fehler zu
machen.

Teilnehmer berichteten in einem zweiten Experiment Uber positivere Emotionen gegenuber
Fehlern und zeigten insgesamt bessere Leistungen als Personen in der Fehlervermeidungs-

gruppe’”®.

Die Personengruppe, die in einem weiteren Experiment Fehlermanagement-Instruktionen er-
hielt, zeigte dabei die beste Leistung sowohl in der ersten als auch in der zweiten Testpha-
se’. Hier bestatigt sich, dass eine Lernzielorientierung bzw. eine Fehlermanagementorientie-
rung fur den Lernprozess und damit Gesamtzielerreichung im Verlauf einer Innovation nach-
weislich forderlich sein kann.

% 5. (van Dyck et al., 2004)
™ 5. (Edmondson, 2002), S. 139
> 5, (Cannon & Edmondson, 2001); (Edmondson, 1999); (Edmondson, 2002); (van Dyck et al., 2004)

% In diesen Experimenten ging es darum, die Anwendung eines unbekannten Computerprogrammes zu erler-
nen, welches mit Hilfe unterschiedlichen Instruktionen vermittelt wurde.

'S, (Chillarege et al., 2003; Heimbeck et al., 2003)
778 5, (Chillarege et al., 2003)

5. (Chillarege et al., 2003), S. 377f.

780 5. (Heimbeck et al., 2003), S. 351
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Untersuchungs- Unabhiingige Variablen Zentrale Ergebnisse

methode
AUTOR(EN) Abhiingige Variablen

Stichprobe
Fragestellung

Experiment Lernziel Fehlermanagement-Bedingung:

2x2 Faktoren- Performanceziel Personen berichteten positivere Ge-
CHILLAREGE, Design Fehlermanagement filhle gegentiber Fehlern und zeigten
NORDSTROM, Fehlervermeidung bessere Leistungen, sie stellten mehr

67 Teilnehmer (40- Fragen und baten um Unterstiitzung
WiLLIAMS 80 Jahre), die an als Personen in der Fehlervermei-
(2003) einem Computer- dungsgruppe

Auswirkungen
von Lern- vs.
Performancezie-
len und Fehler-
management vs.
Fehlervermei-
dung auf die
Lernleistung
und die intrinsi-
sche Motivation

training (Microsoft
Word) teilnahmen
(USA)

Emotionale Reaktion auf
Fehler
Performance-Quiz
Intrinsische Motivation

Lernziel-Bedingung:

Personen zeigten bessere Leistungen
und héhere intrinsische Motivation
als Personen in der Performanceziel-

gruppe

Personen lernten am besten, nicht
wenn ihnen Fehler erlaubt waren,
sondern wenn sie explizit dazu ermu-
tigt wurden, Fehler zu machen

HEIMBECK,
FRESE,
SONNENTAG,
KEITH (2003)

Lerneffekte
aufgrund unter-
schiedlicher In-
struktionen

Experiment
3X3 Faktoren-
Design

Studenten aus un-
terschiedlichen
Fachbereichen
(N=87) einer deut-
schen Universitat
Alter 19-37

Training mit Fehlermana-
gement-instruktionen
Training ohne Fehlermana-
gementinstruktionen
Fehlervermeidungstraining

Lernzielorientierung
Vermeidungsorientierung
Performanceorientierung

Performance Tests zur Er-
hebung der nahen Transfer-
leistung

Performance Test zur Erhe-
bung der spateren Transfer-
leistung (nach einer Woche)
Aufgaben unterschiedlicher
Komplexitat

Leistung steht in starkem Zusam-
menhang mit Computer-
Erfahrungswerten

Kein direkter Zusammenhang zwi-
schen verschiedenen Zielorientierun-
gen und Leistung

Gruppe mit Training mit Fehlerma-
nagementinstruktionen zeigte die
beste Leistung sowohl in der ersten
als auch in der zweiten Testphase

In der Fehlervermeidungs-
trainingsbedingung zeigten Personen
mit Fehlervermeidungs- oder Per-
formanceziel-orientierung bessere
Leistungen

Tabelle 21: Experimente zum Umgang mit Fehlern

Der konstruktive Umgang mit Fehlern steht darliber hinaus in positivem Zusammenhang zur

Initiativbereitschaft der Mitarbeiter

fahigkeit der Unternehmen’®.

781 5. (Rybowiak et al., 1999)
782 5. (Chillarege et al., 2003), S. 379f.
783 5. (van Dyck et al., 2004)

781

_ihrer intrinsischen Motivation’® und der Uberlebens-
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Der notwendige Wissenstransfer und die Lerngeschwindigkeit werden dabei von einem Um-
feld, das durch psychologische Sicherheit gekennzeichnet ist, positiv unterstiitzt’®*. Diese Si-
cherheit (psychological safety) beinhaltet eine gemeinsame Uberzeugung der Teammitglieder
(oder Mitarbeiter), dass das Team (oder die Organisationseinheit) ein sicherer Ort ist, um Ri-
siken eingehen zu kdnnen. Dies setzt gegenseitiges Vertrauen und Respekt voraus'®. Mitar-
beiter verstehen dies als Signal zu explorieren und denken nicht ausschlieflich in Erfolgs- und
Misserfolgsbegriffen, sondern in Lern- und Erfahrungsbegriffen’®®. Dies kann langfristig zu
grolRerem Erfolg fuhren. Denn wenn eine Atmosphare der Sicherheit geschaffen wird, werden
Mitarbeiter eher dazu bereit sein, ihre Ideen mitzuteilen®’. So kann das vorhandene kreative
und Wissenskapital besser genutzt werden und die Innovationsfahigkeit des Unternehmens
gesteigert werden.

Konstruktiv mit Fehlern umgehen zu lernen, ist in Bereichen, die sehr hohe Sicherheitsstufen
verlangen, besonders notwendig, da hier Fehler sehr unmittelbar zu verheerenden Folgen fiih-
ren kénnen und aufgrund hoher Sichtbarkeit auch dem Image eines Unternehmens schaden
konnen (z.B. Flugsicherheit). Dieser Einsicht tragen Unternehmen bereits Rechnung, indem
gezielte Fehlertrainings in der Ausbildung praktiziert werden, in denen Fehler expliziter Teil
des Programms sind"®?:

Ein solches Lernumfeld kann durch ein entsprechendes Fihrungsverhalten geschaffen bzw.
positiv beeinflusst werden. Dieses spiegelt sich unter anderem in bestimmten Bezugsrahmen
wieder und manifestiert sich in vorherrschenden Normen und taglichen Routinen’. Zeitman-
gel und fehlender Status, um Verdnderungen herbeizufuhren, hatten z.B. negativen Einfluss
auf das Lernen. Die interpersonelle Wahrnehmung von Macht, Risiko und Gruppennormen
bestimmten das AusmaR des Lernens. Machtdifferenzen erwiesen sich dabei als flr einen
Lernprozess hinderliche Faktoren, die von Seiten der Fuhrungskraft allerdings zugunsten ei-
nes effektiveren Lernverhaltens beeinflusst werden konnten’®.

Da Fiihrungskrafte selbst nach bestimmten Uberzeugungen und Einstellungen handeln, ist es
hilfreich, dass diese mit einem entsprechenden Bezugsrahmen (frame) ausgestattet sind oder
werden, der es ihnen erlaubt, konstruktiv mit Fehlern umzugehen, und somit im Sinne einer
fehlertoleranten, innovationsforderlichen Organisationskultur zu handeln.

784 5. (Edmondson, 2002), S. 132

78 5. (Edmondson, 1999), S. 378

78 5. (Farson & Keys, 2002)

787 5. (Edmondson, 1999), S. 366

78  we must start looking at processes that lead to accidents, instead measuring the level of safety by out-
comes”(Phillips, 2000).

8 5. (Tucker & Edmondson, 2003), S. 62

0 5 (Edmondson, 2002), S. 139



174

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Fehler unter sich verandernden Umsténden un-
vermeidbar sind, daher umdefiniert werden missen zu Lerngelegenheiten’®?, um das Potential
der Mitarbeiter und das Potential, das auch in Fehlern stecken kann, nutzen zu kénnen. Fehler
sind wichtiger Bestandteil von Lernprozessen’®* ohne die es nicht maglich ist, notwendige
Fahigkeiten fiir einen Wettbewerbsvorteil zu generieren’®. Ohne Angst vor BloRstellung oder
Bestrafung (vgl. Fehlervermeidungskultur) wird es moglich, aus Fehlern zu lernen und mit
ihnen umzugehen. Dies bezieht sich sowohl auf die Einstellung (im Sinne einer Fehlertole-
ranz), als auch auf den tatsdchlichen Umgang mit auftretenden Fehlern. Daflr ist es notwen-
dig, den Fokus auf den konstruktiven Umgang mit ihnen zu legen*.

In Organisationen mussen also geeignete Bedingungen geschaffen werden, die solche Lernak-
tivitaten zulassen’. Erst wenn ein konstruktiver Umgang mit Fehlern vorgelebt wird, besteht
die Mdglichkeit, aus Fehlern zu lernen. Dies ist besondern bei hochgradigen Innovationen von
besonderer Bedeutung, da hier aufgrund der hohen Unsicherheit die Wahrscheinlichkeit, Feh-
ler zu machen, sehr hoch ist. Dies setzt eine fehlertolerante Einstellung voraus und schlégt
sich im Fuhrungsverhalten nieder.

Sowohl quantitative als auch qualitative Studien zeigen, dass sich ein konstruktiver Umgang
mit Fehlern positiv auf das Lernen in Organisationen auswirkt, welches wiederum eine ent-
scheidende Bedingung ist, um gerade im unsicheren Umfeld von Innovationen vorwarts zu
kommen. Der Umgang mit Fehlern stellt daher einen wichtigen Indikator fir den Unterneh-
menserfolg dar. Es wird daruber hinaus deutlich, dass das Fiihrungsverhalten einen entschei-
denden Einfluss auf diesen Lernprozess hat. Das Forschungsumfeld als auch die unterschied-
lichen Erhebungsmethoden umfassen dabei ein breites Spektrum, so dass die Schlussfolge-
rung gezogen werden kann, dass ein toleranter, konstruktiver Umgang mit Fehlern von groRer
Bedeutung fir den Innovationserfolg ist und damit einen notwendiger Bestandteil des Innova-
tionsprozesses darstellt.

Die Wirkungsweise des Umgangs mit Fehlern als Teil einer innovationsforderlichen Organisa-
tionskultur wird in dem folgenden Modell exemplarisch dargestellt und graphisch verdeut-
licht.

15 (Chillarege et al., 2003), S. 373

%2 5. (Frese, 1995); (Argyris, 1985)

3 s, (Pisano et al., 2001)

¥ s, (Govindarajan & Trimble, 2004), S. 69
% 5. (Bauer et al., 2003), S. 11
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4.2.2.6 Modell und Hypothesen
Modell der Kulturdimension ,,Umgang mit Fehlern**

Einstellungsebene: Grundsatzlich kdnnen zwei Tendenzen im Umgang mit Fehlern festgehal-
ten werden. Die eine sieht Fehler als nitzlichen Bestandteil des Lernens an, die andere sieht
darin einen moglichst zu vermeidenden Aspekt des Versagens’®.

Grundlage des Modells dieser Kulturdimension ,,Umgang mit Fehlern“ ist der individuelle
und organisationale Bezugsrahmen (i. S. v. Grundannahmen), der sich eher auf Lernen oder
Ergebnisse bezieht. Daraus ergeben sich die entsprechenden Zielorientierungen (Performan-
ceziele, Lernziele oder Vermeidungsziele), die wiederum Auswirkungen auf die Einstellungen
der Mitarbeiter und Fuhrungskraften gegentiber Fehlern haben.

Frihere und neuere Lernerfahrungen mit den Konsequenzen auf gemachte Fehler tragen zu
einer Einstellung gegenuber Fehlern bei, die entweder als ,,freundlich* oder ,,feindlich* be-
zeichnet werden kann. Diese Grundeinstellungen bezlglich der Zielorientierung und damit
gegeniber Fehlern schlagen sich in einem entsprechendem Umgang und entsprechender Kon-
sequenzen flr den zuklnftigen Umgang mit Fehlern nieder. Das Verhalten der Fiihrungskrafte
hat dabei einen besonderen Einfluss auf das aktuelle Verhalten sowie den Umgang mit Feh-
lern und die Lernbereitschaft der Mitarbeiter im Innovationsprozess. Das vorgelebte Verhal-
ten hat dartber hinaus Auswirkungen darauf, ob das Lernen einen kurzfristigen oder langfris-
tigen Effekt hat.

Verhaltensebene: Um in Organisationen Innovationen anzuregen und zu unterstiitzen, sollte
das Management bereit sein, ein gewisses Mal} an Fehlertoleranz zu gewéhren, indem es Feh-
ler als Teil des Lernprozesses akzeptiert. Fir die Praxis lasst sich daraus die Empfehlung ab-
leiten, dem konstruktiven Umgang mit Fehlern besondere Aufmerksamkeit zu widmen.

Werden Fehler als Teil des Lernprozesses behandelt und aus ihnen mit Hilfe des Fehlermana-
gements gelernt, wirkt sich dies positiv auf das Ausmal des Experimentierens und Explorie-
rens aus, unterstitzt dies die aktive Mitteilung und neues Wissen kann auf diese Weise gene-
riert werden.

Fuhrt eine stark fehleraversive Einstellung im Sinne einer sehr kurzfristigen Leistungsorien-
tierung (Performance-Ziel) dagegen zu einer aktiven Vermeidungshaltung und Tabuisierung,
werden Fehler und deren Konsequenzen nicht adédquat thematisiert, kein neues Wissen daraus
generiert und die Wahrscheinlichkeit, dass zukiinftige, ahnliche Fehler wieder auftreten
nimmt zu.

%5 (Frese, 1995), S. 112
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Symbolebene: Als ein Artefakt (Symbol) dieser Kulturdimension kénnen unternehmensinter-
ne Berichte Gber fehlgeschlagene Aktionen oder Auszeichnungen fir die ,,kreativsten“ Fehler
(,,Best flop of the month*), benannt werden, um symbolisch zu veranschaulichen, dass Fehler
Bestandteil des organisationalen Lebens sind und Offentlich daruiber gesprochen werden kann
und sollte™’.

Da Fehler wahrend jeder Phase des Innovationsprozesses auftreten konnen, ist der ,,Umgang
mit Fehlern® ein weiterer Aspekt der innovationsforderlichen Organisationskultur, der tber
den gesamten Innovationsprozess notwendiger Bestandteil fiir ein erfolgreiches Innovations-
projekt ist. Die oben gewonnenen Erkenntnisse zum konstruktiven Umgang mit Fehlern fir
die Ausbildung einer innovationsforderlichen Organisationskultur, lassen sich in einer Gra-
phik wie folgt veranschaulichen (vgl. Abbildung 10).

=ymbaole ALETeichnung
fix  kreastive
FehlzchlZge"
Lernen aus Fehlern
Ausmali des Experimentierans
und Explorierens
“Yerhalten ihnoyatinspozess .
Inrtlatn.re." Geschittzautbau i
F-:-rgchung “dorertwicklung i R-un
Senenemwlcklung
nbedingte Fehlervermeidung
Fehler alz Teil des Lernprozesses
Einstellungen Zielorientierung: Lernen — Performance — Fehleryermeidung

Beaugsrahmen (Frame). Lernen — Performance
Einstellungen gegendber Fehlern —freundlich vw=. feindlich

Abbildung 10: Kulturdimension ,,Umgang mit Fehlern*

7 Ein Beispiel bietet die Firma BMW. Hier wurde zwischen 1990 und 1993 der ,Kreative Fehler des Monats“
pramiert, um den Angestellten deutlich zu machen, und sie dazu zu ermutigen durchdachte Risiken einzuge-
hen und Uberlegte Initiativen zu starten.
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Hypothesenformulierung:

Fehler konnen als Ausltser von Lernprozessen dienen und sind damit grundsétzlich als wich-
tiger Bestandteil der Wissensgenerierung anzusehen’®®. Lernende Organisationen zeichnen
sich aus durch systematisches Problemldsen, Experimentieren mit neuen Vorgehensweisen,
Lernen aus eigener Erfahrung und der eigenen Geschichte sowie Lernen aus den Erfahrungen
anderer und schnellem Transfer dieses Wissens’®®. Da wahrend eines Innovationsprozesses
bestandig Neuland betreten wird, ist die Fehlerwahrscheinlichkeit sehr hoch und die F&higkeit
daraus zu lernen, erfolgsrelevant. Hieraus folgt:

Hypothese: Die Kulturdimension ,,Umgang mit Fehlern® steht in einem positiven Zusammen-
hang zum Innovationserfolg.

4.2.3 Barrieren

Innovationsprozesse sind gekennzeichnet durch eine Vielzahl von Barrieren®®. Diese kénnen
auf individueller®, Unternehmens-2%%, Community-2*® und Landesebene®* wirken und grob
in interne und externe Barrieren®® unterteilt werden. Von einer generellen Barriere spricht

man, wenn sie alle Unternehmen betrifft®®.

4.2.3.1 Konzeptionelle Grundlagen
Normative Verhaltensebene

Eine Innovationsbarriere ist definiert als jeder Aspekt, der den Innovationsprozess negativ be-
einflusst. Innovationsbarrieren beziehen sich dabei sowohl auf die Anwesenheit als auch die
Abwesenheit bestimmter Faktoren®®’. Sie haben Auswirkungen auf das Verhalten von Fiih-
rungskréaften und Mitarbeitern und kdnnen Innovationen zum Stillstand bringen, sie deutlich

%8 5. (Argyris, 1985), S. 31

5 (Garvin, 1993), S. 956

800 5 (Dougherty & Heller, 1994), S. 200ff; (Gemiinden), S. 418f.

801 7 B. Wahrnehmungs-, und Zwischenmenschliche Barrieren (vgl. (Gemiinden), S. 419)

802 7.B. organisationale innovationshemmende Routinen (vgl. (Berthoin Antal et al., 2002), S. 2161)
803 7 B. branchenspezifische Regulierungsprozesse

804 7.B. Steuerrechtliche VVorgaben

805 Barrieren, die innerhalb des Unternehmens liegen und daher beeinflusshar sind und Barrieren, die auRerhalb
des Unternehmens liegen, vgl. (Hadjimanolis, 2003), S. 559

806 g, (Hadjimanolis, 2003), S. 560
807 5. (Hadjimanolis, 2003), S. 560f.
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verzdgern oder die anfallenden Kosten in die Hohe treiben®®. Sie wirken sich dariiber hinaus
negativ auf Lernprozesse® aus und gefahrden so das Wachstum von Unternehmen.

Innovationsbarrieren sind theoretisch noch wenig ausdifferenziert und empirisch wenig unter-
sucht®®. Denn die meisten Untersuchungen zu innovationsforderlichen Umfeldbedingungen
haben méglichen Barrieren bislang wenig Beachtung geschenkt®'!. Da Barrieren jedoch ein
inharenter Bestandteil des Innovationsmanagements sind®?, wurde fiir diese Untersuchung
eine eigene Dimension der ,,Barrieren entwickelt.

Die Initiierung von Innovationen und deren Umsetzung erfordern Reflexion (iber bestehende
Produkte und Praktiken und mdgliche Problemldsungen. Ein konstanter Informationsaus-
tausch ist notwendig, um notwendige Informationen zu erhalten, abzuwégen und zu integrie-
ren. Experimente mussen durchgefiihrt und ausgewertet werden. Wissensgenerierung ist dabei
weder ohne Aufwand méglich noch l4uft sie automatisch ab®**. Die Entwicklung und Umset-
zung kreativer Ideen in eine Innovation und die diesen zugrunde liegenden komplexen Prob-
lemléseprozesse nehmen Zeit und Raum in Anspruch®.

Zeitknappheit

Die Entwicklung und Umsetzung von Ideen brauchen Zeit und Raum - doch die Realitét sieht
anders aus. Der Wettbewerb innerhalb und zwischen Firmen intensiviert sich aufgrund der
zunehmenden Globalisierung, der schnelleren und komplexeren Informationsweiterleitung
und —verarbeitung und der steigenden Kundenanforderungen. Insgesamt zeichnet sich daher
eine Tendenz zunehmender Zeitknappheit ab®">. Unternehmen geben an, Neuprodukte schnel-
ler als noch vor einigen Jahren zu entwickeln. Der Produktlebenszyklus hat sich um die Hélfte
reduziert®™®. Der Zeitdruck, dem sich viele Unternehmen gegentiber sehen, wachst zunehmend
und damit nimmt auch der Stress zu, der sich aus dieser zunehmenden Zeitknappheit ergibt.
Zu groRer Zeitdruck flhrt jedoch zu Einschrankungen in der mentalen Klarheit und Motivati-
on und wirkt sich so negativ auf die innovative Leistungsfahigkeit der Organisationsmitglie-
der aus®’.

808 5. (Hadjimanolis, 2003), S. 564

8095 (Berthoin Antal et al., 2002), S. 2161

810 5 (Berthoin Antal et al., 2002), S. 2168

8115, (Amabile et al., 1996), S. 1162

812 ygl. (Hauschildt & Salomo, 2007) unter den Stichworten Barrieren und Widerstand
813 5. (Berthoin Antal et al., 2002), S 2161

8145, (Amabile, Hadley, & Kramer, 2002), S. 61

815 5. (Perlow, 1999), S. 57ff.

816 5. (Assink, 2006), S. 215

817 s. (Amabile et al., 2002),S. 54): ,,because of exhaustion or enduring postpressure cognitive paralysis, our
study participants seemed to experience a “pressure hangover” that lasted a couple of days at least.” ( S. 57)
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Zeitknappheit entsteht, wenn die Belastung durch Routineaufgaben berhand nimmt und
kreative Problemlésungen aufgrund des dringlichen Tagesgeschaftes in den Hintergrund
ricken. Ubertriebene Regulierungs- oder Controllingprozesse vermehren den empfundenen
Zeitdruck bzw. die quantitative Arbeitsiiberlastung zusatzlich®®,

Arbeitsuiberlastung

Zu viele parallel laufende Projekte kdnnen zu negativen Konsequenzen fur den Projektaus-
gang flihren. Zeitplane werden uberschritten, die personliche Kompetenzentwicklung tritt in
den Hintergrund und kann nicht konsequent weiterverfolgt werden auch wenn es zur Bewalti-
gung der Aufgaben notwendig ware®™.

Wenn die Bearbeitung zu vieler Projekte gleichzeitig zur Folge hat, dass die Gesamtsituation
nicht mehr Gberblickt werden kann, kann das Gefhl der Situationskontrolle in den Hinter-
grund riicken®° und der subjektive Eindruck entsteht, sich in einer Tretmiihle zu befinden, die
keine Zeit zum Nachdenken lasst®*.

Organisationale Routinen sind zwar hilfreich, um mit einer standardisierten Herangehenswei-
se die Abldufe in einem Unternehmen zu harmonisieren und damit effektiver und effizienter
zu gestalten, doch es muss gentigend Freiraum bleiben, um sich den Anforderungen der Situa-
tion flexibel anzupassen®?. In Situationen, in denen die tagliche Arbeitsbelastung sehr hoch
ist, kann dagegen nur noch auf unmittelbar zu erledigende Anforderungen reagiert werden. Es
fehlt die Zeit oder Mdglichkeit Uiber neue Ideen nachzudenken oder Innovationen zu initiieren,
also im Sinne einer innovierenden Organisation zu agieren®,

Konkret bedeutet dies, dass die Arbeitsbelastung aufgrund einer kaum zu bewaltigenden An-
zahl von Projekten flr die Mitarbeiter zu hoch ist oder wenn Zeitdruck gar als Management-

d®**, wirkt sich dies negativ auf die Innovationsfahigkeit des Unter-
825 -
,in

instrument eingesetzt wir
nehmens aus. Fuhrungspraktiken kénnen sich dann zu ernsthaften Barrieren entwickeln
dem abrupte Anderungen in den Zielvorgaben (z.B. durch wiederholt veranderte Priorisierung
der Projektziele) die Konzentration unterbrechen und die Aufmerksamkeit auf andere Ziele
lenken®®. Eine Orientierung an kurzfristigen Zielen fiihrt dariiber hinaus zur Fokussierung auf
extern vorgegebene Ergebnisse und deren Einhaltung und damit zu einer Verstarkung der ex-

818 5. (Fay et al., 1998)

819 5, (Zika-Viktorsson, Sundstrém, & Engwall, 2006), S. 385f.
820 5, (Zika-Viktorsson et al., 2006),S. 385

8L 5 (Amabile et al., 2002), S. 61

822 5. (Zika-Viktorsson et al., 2006), S. 387

823 5. (Fay et al., 1998)

824 5. (Amabile, 1998), S. 62

825 5. (Berthoin Antal et al., 2002), S. 2163

826 5. (Amabile et al., 2002), S. 61
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trinsischen und Vernachlassigung der intrinsischen Motivation®’, wie auch die Verfolgung
langfristiger Ziele®®. Werden kreative Problemlésungen {iberwiegend wegen anderer wichti-
ger Tagesproblematiken zuriickgestellt, lasst dies kein Commitment des Managements fir
kreative LOsungen erkennen.

Sind Mitarbeiter mit Projekten Uberladen, werden sie zwangslaufig dazu neigen, diese an der
Oberflache abzuarbeiten. Dies schadet der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens, denn
zunehmender Zeitdruck flhrt zu stereotypisierten Wahrnehmungen und vermehrt routinisier-
ten Handlungen, da auf stereotypisierte Weise zu denken und zu handeln Zeit und Mihe ers-
part, zumindest kurzfristig?®. Organisationen gefahrden so ihr kreatives Potential. Denn Indi-
viduen, die unter Zeitdruck eine komplexe Aufgabe losen, bleiben oft unter ihrer kognitiven
Leistungsfahigkeit. Das bedeutet, sie stoppen den Lésungsprozess bereits bei einem sehr fri-
hen Informationsstand und verlassen sich auf suboptimale Verarbeitungsheuristiken®®. Durch
eine konstante Arbeitsiiberlastung werden darlber hinaus Aspekte der extrinsischen Motivati-
on stérker aktiviert als intrinsische und eigenverantwortliches, unternehmerisches, lernorien-
tiertes und experimentierfreudiges Verhalten riicken gegebenenfalls so weit in den Hinter-
grund, dass sie bei der taglichen Arbeit keine Rolle mehr spielen®".

Dies geht jedoch zu Lasten hochgradiger Innovationen, deren Entwicklung aufgrund ihrer
Komplexitat mehr Zeit in Anspruch nehmen wiirde. Zeitknappheit infolge von Arbeitsiber-
lastung ist daher ein ernstzunehmendes Problem fiir viele Unternehmen®.

Diese Situation als Herausforderung, als ein ehrgeiziges Ziel zu erleben, kann die negative
Wahrnehmung der Situation und deren Auswirkungen zum Teil abpuffern®*3, sie aber nicht
ganz verhindern. Fehlt die Mdglichkeit, in den Verlauf von Projekten mitwirkend einzugrei-
fen, fuhrt das zu einer negativen Wahrnehmung der Gesamtsituation und die innovations-
hemmenden Auswirkungen verstarken sich®*“.

Neben der Ressource Wissen stellt daher die Ressource Zeit einen haufigen Engpass im krea-
tiven Prozess dar®®. Zeitknappheit und quantitative Arbeitsiiberlastung konnen dazu fiihren,
dass Initiativen nicht ergriffen werden und eine Tendenz der Verantwortungsabschiebung ent-
steht.

827 5. (Amabile, 1998), S. 83

828 5. (Berthoin Antal et al., 2002), S. 2166 ; (Hadjimanolis, 2003), S. 561
8295, (Waller et al., 2001), S. 595

830 5. (Blount & Janicik, 2001); (Amabile et al., 2002)

815, (Amabile et al., 1996), S. 1154ff.

82 5. (Blount & Janicik, 2001); ,,Much of the training in creativity and investment in innovation goes down the
drain because most people don’t know how to make or take the time for creative work” (Covey, 1997), S.3

833 5. (Amabile et al., 2002); (Zika-Viktorsson et al., 2006), S. 387
834 5. (Zika-Viktorsson et al., 2006), S. 387f.; (Berthoin Antal et al., 2002), S. 2163
835 5. (Hadjimanolis, 2003), S. 563
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Verantwortungsabschiebung

Managementpraktiken, die eingesetzt werden, um kurzfristige Unternehmensziele zu errei-
chen, konnen sich ebenfalls zu innovationshemmenden Routinen entwickeln, indem sie als zu
einschrankend und kontrollierend wahrgenommen werden, und so Mitarbeiter stark demoti-
vieren, sich Uber die geforderten Aufgabenstellung hinaus zu engagieren. Da sich fur ein kurz-
fristig erfolgsversprechendes Ergebnis neuartige, kreative Problemlésungen aufgrund ihrer
Unsicherheit als nicht funktional erweisen, werden keine entsprechenden Initiativen mehr er-
griffen. Kurzfristige Profitorientierungen kann daher zu einer Vernachléssigung langfristiger
Innovationsprojekte fiihren®®. Dies schafft ein Arbeitsumfeld, welches — wenn auch nicht in-
tendiert — Kreativitat und kreative Problemlseprozesse konstant unterminiert®’.

Ein auf diese Weise eingeschrankter Handlungsspielraum hat zur Folge, dass ein eher reakti-
ver Umgang mit dem Aufgabenbereich praktiziert wird. In einem Umfeld, welches wenig
Freiraum zuldsst, verhalten sich die Mitarbeiter passiv, regelkonform und angstlich darauf be-
dacht, sich innerhalb etablierter Grenzen zu bewegen®®. Erhalten Mitarbeiter detaillierte An-
weisungen wie sie ihren Job zu erfiillen haben und haben gleichzeitig wenig Handlungsspiel-
raum, diesen zu gestalten, ist es - mit einer solch engen Aufgabenbeschreibung — aus Sicht der
Mitarbeiter nicht funktional Initiative zu zeigen®®,

Dies hat zur Folge, dass nur noch ausgeftihrt wird, was explizit aufgetragen wurde, aufgege-
ben wird, sobald Schwierigkeiten auftreten, keine Plane entwickelt werden, um mit zukunfti-
gen Problemen umzugehen und Umweltanforderungen reaktiv begegnet wird®®. Ein solch
reaktives Verhalten zeigt sich passiv gegeniber zukinftigen Problemen und Chancen, abwar-
tend bis sie auf einen zukommen und erst dann reagierend. Durch ein solch reaktives Verhal-
ten wird keine aktive Problem- und Chancensuche entwickelt, es gibt keine Back-up Planung
und kein Fruhwarnsystem. Die Tendenz Verantwortung abzuschieben wird verstérkt und da-
her gilt eine solch reaktive Herangehensweise in der Regel als nicht erfolgreich und wider-
spricht einer innovationsférderlichen, initiativen Problemldsestrategie. Ausbleibender Erfolg
fihrt wiederum zu einem zunehmenden Gebrauch dieser reaktiven Strategien, so dass es sich

hier um einen fiir innovierende Unternehmen sehr schadlichen, zirkularen Effekt handelt®*.

836 5. (Hadjimanolis, 2003), S.563

87 5. (Amabile, 1998), S. 77; (Amabile et al., 1996)
838 5. (Ekvall, 1996), S. 107

89 5, (Fay & Frese, 2000), S. 318

805, (Fay & Frese, 2001), S. 134

81, (van Gelderen, Frese, & Thurik, 2000)
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Einstellungsebene

Fur den Innovationsprozess bedeutet dies, dass eine konstante Priorisierung kurzfristiger Ziele
auf Kosten langfristiger Innovationsentwicklungen eine Uberzeugung des ,,Nicht-Diirfens*
bei den Mitarbeitern generiert. Werden innovative Problemlésungen von Fihrungskréften
aufgrund des dringlichen Tagesgeschéftes konstant zuriickgestellt, so verfestigen diese - sol-
che Grundannahme bestatigenden - Erfahrungen die Barriere des ,,Nicht-Dirfens* in den Ein-
stellungen der Mitarbeiter zusatzlich.

Ist die Arbeitsbelastung konstant zu hoch und l&sst der Zeitdruck kaum Raum filr kreative
Ideen oder Innovationsinitiativen, und werden aufgrund der Bearbeitung des Tagesgeschaftes
neue Fahigkeiten nicht erworben, so stellt dies den Nahrboden fiir eine innovationshemmende
Barriere des ,,Nicht-Kénnens* dar.

Fehlen daruber hinaus wichtige handlungsleitende Informationen tiber die Unternehmensstra-
tegie und die unternehmensspezifische Innovationsorientierung und fehlt die Zeit, sich not-
wendiges Wissen anzueignen oder sich mit Kollegen tber Fragestellungen auszutauschen, so
flihrt das kurz- und langfristig zu einer grundlegenden Barriere des ,,Nicht-Wissens**.

Zu groler und konstanter Zeitdruck ohne sinnvolle Dringlichkeit fihrt zu Frustration bei den
Mitarbeitern, die sich negativ auf ihre Innovationsbereitschaft auswirkt®?2. Herrscht dariiber
hinaus eine allgemeine Tendenz der Verantwortungsabschiebung vor und gilt es als nicht
funktional Initiativen zu ergreifen, da das personliche Risiko zu hoch ist, entwickelt sich so
im Laufe der Zeit eine Barriere des ,,Nicht-Wollens**.

Zusammenfassung: Zeitknappheit, konstante Arbeitsuberlastung und zunehmende Verantwor-
tungsabschiebung stellen ernstzunehmende Barrieren in einem Innovationsprozess dar, die
sich in bestimmten Einstellungen gegentber der Innovationsfreudigkeit einer Organisation
manifestieren. Diese Barrieren des ,,Nicht-Durfens®, ,,Nicht-Kdnnens®, ,,Nicht-Wissens* und
»Nicht-Wollens* entwickeln sich aufgrund entsprechender eigener oder beobachteter Erfah-
rungen z.B. mit aktuellen oder vergangenen Innovationsinitiativen zu tiberdauernden Grund-
annahmen. Sie wirken sich auf das aktuelle Verhalten aus, selbst wenn sich die Rahmenbe-
dingen inzwischen verandert haben sollten und kdnnen damit als Grundeinstellungen der Or-
ganisationsmitglieder verstanden werden, die sich hinderlich auf den Innovationsprozess aus-
wirken und ihn mitunter sogar ganz unterbinden.

842 5. (Amabile, 1998), S. 77ff.
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4.2.3.2 Empirische Befunde

Da der Fokus in der Kreativitats- und Innovationsliteratur meist auf kreativitéts- und innova-
tionsforderlichen Einflussfaktoren liegt, sind Innovationsbarrieren noch wenig untersucht
worden®?. Die im Folgenden aufgelisteten Studien beziehen sich auf die Auswirkungen, eines
mangelnden zeitlichen- und damit eingeschrankten Handlungsspielraums sowie die Tendenz
zur Verantwortungsabschiebung auf die innovative Leistungs- und Problemldseféhigkeit (s.
Tabelle 22). Diese Aspekte sind nicht nur zu Beginn einer Innovation bei der Ideengenerie-
rung von Bedeutung, sondern wahrend des gesamten Innovationsprozesses und spielen daher
auch wahrend der Implementierungsphase eine wichtige Rolle. Bei den Studien handelt es
sich um quantitative Fragebogenstudien®*, qualitative Erhebungen in Form von Tagebuchein-

tragungen®® und Experimente®*®.

Erhebungsme- Unabhiingige Variable Zentrale Ergebnisse
thode

AUTOR/EN Abhingige Variable
Stichprobe

Fragestellung

FRESE ET AL. (1994)

Zusammenhang
zwischen Kontrolla-
blehnung und Initia-
tive

Langsschnittstu-
die (D)
t1=463, t2=202,
t3=543

Handlungsspielraum, Eigen-
initiative, u.a.

Kontrollablehung (als MaR
der Verantwortungsabschie-
bung)

Handlungsspielraum, Eigeninitiati-
ve und Komplexitét der Arbeit kor-
relieren signifikant negativ mit
Kontrollablehnung

ANDREWS (1996)

Auswirkungen von
Zeitdruck auf die
Kreativitat unter Be-
riicksichtigung von
Copingstrategien
(Planung, Teamar-
beit, Interaktion mit
anderen, Erfah-
rungshintergrund)

Fragebogenstu-
die
Produktmanager
aus der Konsum-
glter-Branche
(N=168) mit 5,2
- 6,9 Jahren Fir-
menerfahrung.

Zeitdruck (subjektive Ein-
schétzung)
Copingstrategien:
Formalitat des Marketing-
Planungsprozesses,
Interaktion mit anderen
Teamarbeit

Erfahrung mit Produktkate-
gorie

Kreativitat des Marketing
Programms (Neuheit und
Bedeutsamkeit) (subjektive
Einschatzung)

Zeitdruck wirkt sich signifikant
negativ auf die Kreativitét aus.
Interaktion wirkt sich signifikant
positiv auf Kreativitat aus.

Formalitét des Planungsprozesses,
Teamarbeit und Erfahrung zeigen
keinen direkten Zusammenhang zu
Kreativitat.

Interaktion zwischen Zeitdruck

und Erfahrung ist signifikant, so
dass davon auszugehen ist, dass
Erfahrung den negativen Effekt
von Zeitdruck abschwécht.

843 5. (Amabile et al., 1996), S. 1155

844 5. (Amabile et al., 1996); (Andrews, 1996); (M. Frese et al., 1994); (Nordqvist, Hovmark, & Zika-Viktorsson,
2004); (Zika-Viktorsson et al., 2006)

85 5. (Amabile et al., 2002)
846 5. (Burroughs & Mick, 2004)
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AMABILE, CONTI,
COON,

HERRON (1996)

LAZENBY,

Fragebogen zur Er-
hebung des Kreativi-
tatsklimas im Ar-
beitsumfeld von Or-
ganisationen

Fragebogenstu-
die:
Verschiedene
Branchen, Abtei-
lungen und Fuk-
tionen

N=12.525 (1987-
1995)

Elektronik-Firma
(30.000 MA)
Mittleres Mana-
ger (technische
und nicht-
technische, Pro-
jektleiter und
Teammitglieder)
11 hoch und 12
niedrig kreative
Projekte

Arbeitsbelastung
Organisationale Barrieren

Kreativitat und Produktivitat

Hoch kreative Projekte zeichnen
sich durch niedrigere Organisatio-
nale Barrieren und héhere Produk-
tivitat und Kreativitét aus als nied-
rig kreative Projekte

Arbeitsbelastung differenziert nicht
zwischen hoch und niedrig kreati-
ven Projekten

AMABILE, HADLEY,
KRAMER (2002)
Auswirkungen von

Zeitdruck auf die
Kreativitat von Mi-

9134 Tagebuch-
eintragungen von
177 Angestellten
in 7 Unterneh-
men.

22 Projekte aus
der Chemischen,
HighTech und

Tagliche Einschétzung des

wahrgenommenen Zeitdru-
ckes wéhrend der Projektar-
beit.

Einschatzung der kreativen

Je mehr Zeitdruck vorhanden war,
desto weniger (45%) kreativ konn-
ten die Angestellten denken, ohne

sich dieses Phdnomens bewusst zu
sein.

Erlebter Zeitdruck an einem Tag
flihrte zu Einschrankungen der

tarbeitern, die in Konsumprodukt-  Leistungen und von Teilas-  Kreativitét fir eine Dauer von bis
hochinnovativen Industrie pekten der kreativen Leis- zu zwei darauf folgenden Tagen.
Projekten arbeiten. tung wie Lernen, Erkenn-

tnis, Aufmerksamekeit, Ob kreative Leistung unter Zeit-

Durchblick, Erinnerung, fo-  druck gezeigt wurde, héngt u.a.

kussierte Konzentration. davon ab, wie dieser Zeitdruck

bewertet wurde.
Experiment viel Zeit (3h) vs. wenig Zeit  Personen mit hoher Involviertheit

BURROUGHS / MICK
(2004)

Auswirkung von
Zeitknappheit und
Involviertheit auf
kreatives Probleml6-
sen

72 Erwachsene
(USA)

(2 Min.)

hohe Involviertheit (Ban-

kett) vs. niedrige Involvier-
theit (Treffen mit Versiche-
rungsvertreter) als Mal der
Verantwortungsiibernahme

Kreativitt der Losung

fanden kreativere Lésungen als mit
niedriger Involviertheit

Personen unter hohem Zeitdruck
fanden kreativere Losungen als
Personen mit niedrigem Zeitdruck

Zeitknappheit zeigt nur positiven
Zusammenhang zu kreativer L§-
sung wenn interne Kontrolltiber-
zeugung gegeben ist.
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NORDQVIST,

HOVMARK, ZIKA-

VIKTORSSON (2004)

Auswirkung von
Zeitdruck auf die
Arbeitszufriedenheit
und die Zielerrei-
chung sowie Effekt
von Teamprozessen
darauf

Fragebogenstu-
die

12 Projekte (in 4
schwedischen
Firmen) mit mul-
tifunktionaler
Zusammenarbeit
fur langer als 1
Jahr Dauer

6 Konstruktions-,
5 Produktent-
wicklungs- und 1
Organisations-
entwicklungspro-
jekt

110 Projektmi-
tarbeiter
durchschnittliche
Avrbeitserfahrung
14 Jahre, durch-
schnittlich in
Firma 12 Jahre
Alter von 24-62
(M=41)

Zeitdruck: zu viele Aufga-
ben fir die zur Verfligung
stehende Zeit
Teamunterstitzung in Be-
zug auf das Ziel und in Be-
zug auf Kooperation
Aufgabenkomplexitat

Avrbeitszufriedenheit
Zielerreichung

Zeitdruck hat einen negativen Ef-
fekt auf die Arbeitszufriedenheit
und die Zielerreichung

Dieser negative Effekt schwindet,
wenn Teamunterstiitzung vorhan-
den ist

Aufgabenkomplexitét hatte keinen
Effekt auf die Ergebnisse

ZIKA-
VIKTORSSON/SUNDS
TROM/ENGWALL
(2006)

Zusammenhang
zwischen Arbeitsu-
berlastung und Ein-
haltung von Zeitzie-
len , Entwicklung
von neuen Fahigkei-
ten und Stressrea-
ktionen

392 Projektleiter
und -mitarbeiter
in 6 Unterneh-
men unterschied-
licher Branchen
(Schweden)

Fragebogen

Acrbeitsiiberlastung (Project
overload)
Uberschreitung des Zeitziels

Geringe Weiterentwicklung
eigener Fahigkeiten

Hoher Level an psychologi-
schen Stressreaktionen

Ein Drittel der Mitarbeiter litten
unter Arbeitsiiberlastung

Hohe Arbeitsbelastung korreliert
signifikant positiv mit geringen
zeitlichen Ressourcen, und psycho-
logischen Stressreaktionen und
signifikant negativ mit der Einhal-
tung des Zeitplans und Weiterent-
wicklung der eigenen Fahigkeiten

Ein hoher Grad an Formalisierung
(i.e. Kontrolle) korreliert signifi-
kant positiv mit unzureichenden
zeitlichen Ressourcen und signifi-
kant negativ mit Weiterentwick-
lung eigener Fahigkeiten

Tabelle 22: Ausgewéhlte empirische Studien zum Zusammenhang zwischen Innovationsbarrieren und Innovati-

onserfolg

AMABILE ET AL. (1996) benennen u.a. Zeitdruck und Arbeitsbelastung explizit als kreativitats-
hemmende Barrieren®’. In ihrer Studie wurde die Arbeitsbelastung sowohl bei kreativen als
auch bei weinger kreativen Projekten unabhdngig von der jeweiligen Phase &hnlich hoch be-

wertet. Die organisationalen Barrieren (in Form von zu rigiden und formalen Management-

87 5. (Amabile et al., 1996), S. 1162f.
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strukturen) wurden jedoch in hoch innovativen Projekten signifikant geringer eingeschétzt als
in niedrig kreativen Projekten®®.

ZIKA-VIKTORRSON ET AL. (2006) berichten von deutlich negativen Auswirkungen von Ar-
beitsbelastungen auf die Leistungsféhigkeit von Projektleitern und Mitarbeitern. Hohe Ar-
beitsbelastung wurde dabei von etwa einem Drittel der Mitarbeiter empfunden. Diese ging
einher mit geringen zeitlichen Ressourcen, psychologischen Stressreaktionen, mangelnder
Einhaltung des Zeitplans und korrelierte negativ mit der Weiterentwicklung personlicher Fa-
higkeiten®®,

Aus einer Studie von NORDQVIST ET AL. (2004) geht hervor, dass Zeitdruck in negativem Zu-
sammenhang zur Arbeitszufriedenheit und Zielerreichung stand®°. Auch ANDREws (1996)
berichtet von einem negativen Zusammenhang zwischen Zeitdruck und Kreativitat®™*. Diese
negativen Zusammenhange wurden jedoch durch Teamunterstiitzung®? und Erfahrungen mit
dem Aufgabenbereich®? abgeschwécht.

Von positiven Zusammenh&ngen zwischen Zeitdruck und Kreativitat berichtet die Studie von
BURROUGHS UND MicK (2004). Sie untersuchten in einem Experiment die Auswirkungen zeit-
licher Ressourcen und Involviertheit auf eine kreative Problemlésungsfindung. Personen unter
Zeitdruck bei gleichzeitiger hoher Involviertheit zeigten die kreativsten Lésungen®*. Jedoch
galt dieser Zusammenhang nur, wenn eine interne Kontrolltiberzeugung vorhanden war.

Der Handlungsspielraum und die subjektive Kontrollerwartung spielen auch in der Studie von
FRESE ET AL. (1994) zu Aspekten der Verantwortungsabschiebung eine wichtige Rolle®*. Je
geringer der Handlungsspielraum und die subjektive Kontrolle beurteilt wurden, desto héher
war die Tendenz, Verantwortung (Kontrolle) abzulehnen und damit wurde die Wahrschein-
lichkeit Eigeninitiative zu ergreifen, sehr gering®®.

Doch obwohl Zeitdruck kreatives und initiatives Verhalten generell einzuschranken scheint,
gibt es hervorstechende Ausnahmen. Personen kdnnen sich fur eine bestimmte Zeit sehr stark
auf eine Aufgabe konzentrieren und diese auch erfolgreich 16sen®’. Denn es gibt Berichte,
nach denen Zeitdruck generell mit hoher Kreativitat unter F&E Forschern verbunden war, je-

88 5. (Amabile et al., 1996), S. 1176

89 5, (Zika-Viktorsson et al., 2006), S. 392f.
80 5. (Nordqvist et al., 2004), S. 466f.

81 5. (Andrews, 1996), S. 11

82 ygl. (Nordqvist et al., 2004), S. 466

83 vgl. (Andrews, 1996), S. 16

84 vgl. (Burroughs & Mick, 2004), S. 407
85 vgl. (Frese et al., 1994), S. 45ff.

8% vgl. (Frese et al., 1994), S. 30

87 vgl. (Amabile et al., 2002), S. 59
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denfalls solange, bis der Zeitdruck einen unerwiinscht hohen Grad erreichte®*®. Die Art und
Weise wie empfundener Zeitdruck zustande kommt und mit welchen Emotionen er einhergeht
kann dabei sehr unterschiedlich ausfallen®®. Zeitlichen Restriktionen werden in Zusammen-
hang mit Verhandlungen als auch in Bezug auf Produktentwicklungen dabei sowohl positive
als auch negative Wirkungen zugeschrieben®®. Auch die Auswirkungen von Zeitdruck auf die
Qualitat der Entscheidungsfindung sind nicht immer eindeutig®’.

In einer umfangreichen Studie von AMABILE ET AL. (2002) wurden zur Untersuchung dieser
Zusammenhange mehrere tausend Tagebucheintragungen von Mitarbeitern kreativitatsinten-
siver Aufgabenfelder analysiert, um Auswirkungen der téglichen Arbeitsbelastung auf die
kreative Leistungsféhigkeit naher zu untersuchen. Dabei zeigte sich in Folge von Zeitdruck
ein Abfall von 45% in der Kreativitatsleistung, der bis zu zwei darauf folgenden Tagen an-
hielt®2. Mitarbeiter berichteten von hoher Frustration und eingeschrankter mentaler Klar-
heit®™, wenn die Arbeitsbelastung zu hoch war. Jedoch gibt es auch gegenteilige Berichte, in
denen davon die Rede ist, dass unter hohem Zeitdruck Aullergewéhnliches geleistet wurde
und kreative Lésungen gefunden wurden®®*.

AMABILE ET AL. erkl&ren diese unterschiedlichen Ergebnisse ihrer Studie zum Zusammenhang
zwischen Zeitdruck und Kreativitat mit Hilfe einer Vier-Felder-Matrix. Diese Matrix setzt
sich zusammen aus der Hohe des Zeitdrucks (hoch/niedrig) und dem Ausmal} der kreativen
Leistung (hoch/niedrig). Damit ergeben sich vier Felder, in die spezifische Reaktionen der un-
tersuchten Mitarbeiter eingeordnet werden konnten.

Tage, an denen Mitarbeiter ohne Zeitdruck auch wenig kreativ waren bezeichnen die Autoren
als ,,Autopiloten—Zustand**. Sie zeichnen sich aus durch relativ viele Meetings und Gruppen-
diskussionen sowie wenig konkrete Zusammenarbeit.

Wenn Mitarbeiter ohne Zeitdruck kreatives Verhalten zeigten, nannten die Autoren diesen
Zustand ,,0On an expedition®“. Mitarbeiter waren weniger mit der Identifikation spezifischer zu
I6sender Probleme beschéaftigt und starker explorativ und Ideen generierend tétig.

Im Gegensatz dazu flihlten sich Mitarbeiter an Tagen mit hohem Zeitdruck und vielen wenig
kreativen Routineaufgaben wie in einer ,,Tretmihle®, die wenig Zeit fir innovative Problem-
I6sungen zuliel3. Sie beschrieben infolgedessen entsprechende Erschopfungszustande, die bis
zu zwei Tage danach, die kreative Leistung noch negativ beeintrachtigten.

88 ygl. (Amabile et al., 1996), S. 1161

89 vgl. (Ackerman & Gross, 2003)

880 ygl. (Austin, 2001), (Mosterd & Rutte, 2000)

81 ygl. (Goodie & Crooks, 2004)

82 ygl. (Amabile et al., 2002)

83 5. (Amabile et al., 2002), S. 57

845, (Amabile et al., 2002), S. 52f.; vgl. auch (Burroughs & Mick, 2004)



188

Diejenigen Beispiele, bei denen Mitarbeiter trotz hohen Zeitdrucks sehr kreativ waren, wur-
den als Zustand ,,0n a Mission* beschrieben. Diese Tage zeichneten sich dadurch aus, dass
die Mitarbeiter sehr positiv involviert waren und die Aufgabenerfullung als positive Heraus-
forderung erlebten. Alle Arbeiten, die nicht primér zum kreativen Ziel fiihrten (z.B. Routine-
angelegenheiten) wurden beiseite gelegt, bis das spezifische Problem gel6st war.

Es bedarf einer sinnvollen Dringlichkeit, um diesen Zustand zu erreichen, sowie ein gewisses
Ausmald an Situationskontrolle und Handlungsfreiraum fir die Mitarbeiter. Daruiber hinaus ist
es notwendig, alle potentiellen Hindernisse oder Barrieren auf organisationaler Seite (z.B.
Routinetatigkeiten, Uberlastung durch zu viele Projekte) aus dem Weg zu raumen.

Zusammenfassung: Die negative Wirkung von Zeitdruck auf die Erreichung von Innovations-
zielen gilt als generell gegeben, ist aber durchaus differenziert zu bewerten und unter anderem
von der subjektiven Wahrnehmung des Zeitdrucks abhéngig. Durch die Interaktion mit ande-
ren Personen®®, Teamunterstiitzung®®, hoher Identifikation®®’, und interner Kontrolliiberzeu-
gung kann sie teilweise abgefangen werden.

4.2.3.3 Modell und Hypothesen
Modell der Kulturdimension ,,Barrieren*

Einstellungsebene: Bei wiederholter Erfahrung organisationaler Innovationshindernisse, wie
z.B. Zeitknappheit, Verantwortungsabschiebung, Arbeitstberlastung kénnen sich die menta-
len Barrieren des ,,Nicht-Wissens®, ,,Nicht-Kdnnens®, ,,Nicht-Dirfens* und ,,Nicht-Wollens*
zu Uberdauernden Grundeinstellungen bei den Mitarbeitern entwickeln, und zukinftige Inno-
vationen verhindern, indem sie sich negativ auf die Initiativbereitschaft auswirken.

Verhaltensebene: Zeitdruck macht das Denken auflerhalb der Anweisungen und geplanten
Routine so gut wie unmdglich und Engpésse durch eine zu hohe Arbeitsbelastung mindern in
der Regel die kreative Problemldsefahigkeit und damit die Kreativitat *°. Mangel an Zeit,
Ressourcen und Freiraum gelten daher als Blockaden fur kreative Leistung und sollten in ei-

nem innovationsorientiertem Umfeld nach Mdglichkeit vermieden werden®®.

85 5. (Andrews, 1996)
86 5. (Nordqvist et al., 2004)
87 5. (Burroughs & Mick, 2004)

88 5. (Ekvall, 1996), S. 108; (Fay et al., 1998); (Amabile et al., 2002), S. 53f. “Although time pressure may drive
people to work more and get more done, and may even make them feel more creative, it actually causes
them, in general, to think less creative.”

895, (Paolillo & Brown, 1978), S. 14, (Glassman, 1986), S. 175
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Mangelnder Handlungsspielraum in Form von Zeitknappheit, der wenig Raum fur Kreativitat
lasst und Arbeitsuberlastungen die dazu fiihren, dass kreative VVorschlage zurtckgestellt wer-
den und sich eine Tendenz zur Abschiebung von Verantwortung entwickelt, sind Aspekte, die
dazu flhren, dass Initiativen nicht ergriffen werden, daher ist es forderlicher, wenn ein orga-
nisationales Umfeld geschaffen wird, welches es ermdglicht, dass Mitarbeiter ihr vorhandenes
und zukiinftiges Wissens- und Kreativitatspotential einbringen kénnen, indem ihnen die Mdg-
lichkeit dazu gegeben wird.

Hoch innovative Firmen sollten daher darauf achten, ihren Mitarbeitern genug Freiraum zu

gewahren und sie nicht mit Projekten uberlasten. Organisationen schaden sich dabei selbst,

wenn dringende Tagesprobleme keinen Raum fir die Verfolgung langfristiger Ziele zulas-
870

sen”".

Symbolebene: ist die Arbeitsbelastung und der Zeitdruck so hoch, dass nur noch die dringli-
chen Tagesprobleme abgearbeitet werden kdnnen und herrscht darlber hinaus eine allgemeine
Tendenz der Verantwortungsabschiebung, ist ein Engagement tber den eigenen Aufgabenbe-
reich hinaus z.B. zur Gestaltung des direkten Umfeldes, nicht zu erwarten. Als ein Symbol ei-
ner initiativfeindlichen Organisationskultur kann daher z.B. eine vernachl&ssigte Gebdude-
architektur gelten®”?, da es nicht direkt funktional erscheint, sich dieser ,,Ausserlichkeit* zu
widmen, wenn die Erledigung dringlicher Tagesproblematiken im Vordergrund steht.

In Abbildung 11 ist das Modell der Kulturdimension ,,Barrieren* graphisch veranschaulicht.

870 5. (Ahmed, 1998)

871 Als sehr bildhaftes Beispiel fir ein solch innovations- und initiativfeindliches Umfeld kénnten die Gebaude
der ehemaligen DDR gelten. Aber auch andere 6ffentliche Gebaude fallen mitunter in diese Kategorie. Sie
koénnen als ein Beipiel (Symbol) fur mangelnde Initiativbereitschaft verstanden werden.
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Symbaole

Yernachldssigte
Architektur

Keine Initiative

Innovationsprozess

HEUAER nitigtive/  Geschiftsaufbau Breite
Forschung sarentuicklung harktarschliebung

Serenantwicklung

Kein zeitlicher Frei- und Handlungsspielraum
Abk=schisbung von Yerantwortung

Einstellungen Barrieren
JMicht-Fénnen" £ Mickt-Dofen" £ Mickt-wWollen" 5 Mickt-wissen

Abbildung 11: Kulturdimension ,,Barrieren”

Hypothesenformulierung:

Zu hoher Zeitdruck, eine Uberlastung durch Routinetitigkeiten und eine Tendenz zur Ab-
schiebung von Verantwortung kdnnen dabei als direkte Innovationsbarrieren bezeichnet wer-
den. Sie reduzieren die Wahrscheinlichkeit Gelegenheiten fiir Innovationen zu identifizieren

und initiativ zu werden®

. Wenn eine zu hohe Arbeitsbelastung zeitliche Engpasse hervorruft,

leidet darunter sowohl die Kreativitat®”, die Problemlosefahigkeit als auch die Projektzieler-

reichung. Daraus folgt:

Hypothese: Die Kulturdimension ,,Barrieren® steht in einem negativen Zusammenhang zum

Innovationserfolg.

8725, (Fay et al., 1998)
873 5. (Fay et al., 1998)
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4.2.4 Das Pyramidenmodell der Innovationskultur als interagierendes Gesamtmodell

Es ist anzunehmen, dass die einzelnen Kulturdimensionen jeweils ihre eigene spezifische
Wirkung in einem Innovationsprojekt entfalten. Wirksam wird sich eine entsprechende inno-
vationsforderliche Organisationskultur allerdings erst in dem Zusammenspiel der Kulturdi-
mensionen erweisen. Denn die einzelnen Inhalte der Kultudimensionen sind nicht nur fir die
jeweils dargestellten Kulturaspekte relevant, sondern spielen auch eine wichtige Rolle fur die
jeweils anderen Dimensionen. Es ist demnach eine starke Verflechtung der einzelnen Kultur-
dimensionen miteinander zu erwarten. Diese Zusammenhange zwischen den einzelnen Kul-
turdimensionen werden im Folgenden spezifiziert.

1) Fur die Kulturdimension Unternehmerischer Freiraum bedeutet dies:

Hypothese: In einer innovationsforderlichen Organisationskultur steht die Kulturdimension
,unternehmerischer Freiraum* in einem positiven Zusammenhang zur Kulturdimension
»Kommunikation/Kooperation/Konflikt*.

Eine Initiative zu ergreifen, heilt routinisierte Pfade zu verlassen. Die Ubertretung einer An-
weisung des Vorgesetzten oder Missachtung organisatorischer Regeln zur Erreichung eines
dennoch Firmen-konformen Ziels kann dabei zum Ausldser fir Konflikte mit dem direkten
Vorgesetzten werden®”*, die diese Vorgehensweise mitunter auch bestrafen®”.

Das im Fihrungsstil zum Ausdruck kommende und in Organisationen gelebte Wertesystem
im Hinblick auf den Umgang mit initiativem Verhalten, ist Teil der Organisationskultur. Tref-
fen verschiedene ,,Initiativ-Kulturen® aufeinander, ist davon auszugehen, dass Spannungen
und Konflikte auftreten. Denn die zugrunde liegenden Annahmen dariber, wie viel Initiative
erlaubt und notwendig ist, kdnnen von Organisationseinheit zu Organisationseinheit sehr un-
terschiedlich ausfallen®®. Um ein Fortbestehen der Initiativbereitschaft zu unterstiitzen und
damit auch die Innovationsfahigkeit aufrechtzuerhalten ist daher u.a. ein konstruktiver Um-
gang mit Konflikten notwendig.

Dariiber hinaus mussen fur den Unternehmenserfolg neben der Gewéhrung unternehmersicher
Freirdume Bereichs- und Unternehmensziele klar kommuniziert werden, die der Orientierung
der Mitarbeiter dienen und die strategische Ausrichtung ihres Verhaltens ermdéglichen. Unter-
nehmerische Freiheiten einerseits und Effizienz sichernde Koordinationsmechanismen ande-
rerseits miissen dabei gegeneinander abgewogen werden®’. Eine offene Kommunikation und

8745, (Fay et al., 1998)

875 5. (Frese et al., 1997), S. 141; (O'Connor & McDermott, 2004), S. 26
8765, (Frese et al., 1996), S. 57

877 5. (Frese & von Werder, 1993): (Cardinal, 2001), S. 26f.
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ein konstruktiver Umgang mit Konflikten wirken dabei forderlich und sichern dartiber hinaus
die Intaktheit des sozialen Kooperationsumfeldes. Dies wiederum wirkt sich forderlich auf die
Bereitschaft aus Verantwortung zu lbernehmen. So dass davon ausgegangen werden kann,
dass die unternehmenszielkonforme Nutzung des unternehmerischen Freiraums durch organi-
sationskulturelle Aspekte der Kommunikation, Kooperation und Konfliktbewéltigung positiv
beeinflusst werden kann®"®,

Hypothese: In einer innovationsforderlichen Organisationskultur steht die Kulturdimension
»unternehmerischer Freiraum* in positivem Zusammenhang zur Kulturdimension ,,Umgang
mit Fehlern®.

Die positive Wirkung von ,,Unternehmerischem Freiraum* auf die Innovationsfahigkeit von
Organisationen ist auch darauf zurtickzufihren, dass ,,Handlungsspielrdume (entstehen), die
von den organisationalen Subsystemen zum Experimentieren und Lernen ... genutzt werden
konnen, ohne dass im Fall von Fehlschlédgen gleich die gesamte Organisation in ihrer Funkti-
onsfahigkeit beeintrachtigt ist“®”°, Denn durchschlagende Innovationen werden selten iber
Nacht entwickelt. Sie erfordern lange Prozesse des Versuchs und Irrtums, der Durchsetzung
neuer Ideen, der tatsachlichen Implementierung und breiten Akzeptanz®®. Ein notwendiges
Kriterium fur die Entstehung insbesondere hochgradiger Innovationen ist daher die zur Ver-
fligung stehende Zeit, um tber mogliche Problemlésungen nachzudenken, diese auszuprobie-
ren und zu verfeinern.

Mehr Freiraum in der Aufgabenbearbeitung macht dies moglich, geht allerdings mit einer er-
hohten Fehlerwahrscheinlichkeit und dem Risiko entsprechender negativer Sanktionen ein-
her®. Fehlt in einer Organisation das Bewusstsein fiir den positiven Nutzen von Lerneffekten
und wird infolge einer Uberbetonung von Effektivitats- und Effizienzkriterien eine fehler-
averse Kurzfristorientierung praferiert, werden Innovationspotentiale Gibersehen und ein sich
daraus ergebender Wettbewerbsvorteil wird nicht realisiert. Besteht jedoch ein lernorientiertes
MaR an Fehlertoleranz, so flihrt ein zum Experimentieren und Explorieren genutzter Hand-
lungsspielraum langfristig zu einer Erweiterung arbeitshezogener Kompetenzen und damit zu
einer verbesserten Wettbewerbssituation®?. Um den unternehmerischen Freiraum auf diese
Weise zu nutzen und die Initiativbereitschaft aufrecht zu erhalten muss daher auch ein gewis-
ses Mal} an konstruktivem Umgang mit Fehlern gegeben sein.

878 5. (Antoncic, 2001), S. 226

879 5. (Behrends, 2001), S. 137

880 5. (Amabile, 1998), (Hauschildt, 2004)
81, (Frese etal., 1994), S. 23

82 5. (Behrends, 2001), S. 11
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Hypothese: In einer innovationsforderlichen Organisationskultur steht die Kulturdimension
»unternehmerischer Freiraum® in negativem Zusammenhang zur Kulturdimension ,,Barrie-
ren.

Eine eigenverantwortliche, initiative Abweichung vom Status quo wird erst dann mdglich,
wenn die internen Barrieren moglichst gering sind. Denn Initiativen massen nicht nur schon
vorhandene interne Barrieren tberwinden, sondern provozieren auch selbst oft Barrieren und
Schwierigkeiten, die es dann zu iiberwinden gilt®®. Dies reduziert die Bereitschaft und Wahr-
scheinlichkeit, Initiativen zu ergreifen. Das bedeutet konkret, je hoher die Arbeitsbelastung
und je zeitkritischer die Bearbeitung ist — als Aspekte interner Barrieren - als desto einge-
schrénkter wird der Unternehmerische Freiraum wahrgenommen und desto unwahrscheinli-
cher werden Initiativen. Umgekehrt heif3t das aber auch, je geringer diese Barrieren sind, des-
to groRer wird der Unternehmerische Freiraum wahrgenommen und desto wahrscheinlicher
werden Initiativen.

2) Fur die Kulturdimension Kommunikation/ Kooperation / Konflikt bedeutet dies:

Hypothese: In einer innovationsforderlichen Organisationskultur steht die Kulturdimension
»,Kommunikation, Kooperation, Konflikt* in positivem Zusammenhang zur Kulturdimension
,Uumgang mit Fehlern®.

Gerade fur die Schaffung und Umsetzung innovativer Ideen in einem sehr wissensintensiven
Kontext ist Kommunikation, Kooperation und konstruktiver Umgang mit Konflikten ein
wichtiger Bestandteil einer innovationsorientierten Organisationskultur.

Die fur einen vertrauensvollen Informationsaustausch notwendige ,,Psychologische Sicher-
heit“®* kann auch dazu fiihren, dass mogliche Fehler bereits friihzeitig genannt werden und
offen zur Sprache kommen. Daraus gewonnene Erfahrungswerte erhthen die Wissensgenerie-
rung und konnen so positiv auf den Projekterfolg wirken. Durch das Vorhandensein entspre-
chender Kommunikations-, Kooperations- und Konfliktldsungsnormen wird ein konstruktiver
Umgang mit Fehlern wird positiv unterstiitzt.

Hypothese: In einer innovationsforderlichen Organisationskultur steht die Dimension ,,Kom-
munikation, Kooperation, Konflikt* in positivem Zusammenhang zur Kulturdimension ,,Un-
ternehmerischer Freiraum®.

883 5. (Fay & Frese, 2000), S. 314
884 5. (Edmondson, 1999)
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Der mit einer hohen Teamworkquality einhergehende besondere Leistungseinsatz und der ei-
ne entsprechende Kommunikation erst ermdglichende Freiraum legen darlber hinaus den
Schluss nahe, dass die Dimension ,,Kommunikation, Kooperation, Konflikt* in positivem Zu-
sammenhang zu der Dimension ,,Unternehmerischer Freiraum* steht. Die Schaffung von Zeit
und Raum fir eine abteilungsibergreifende Zusammenarbeit ist hier ein wichtiges Hilfsmit-
tel®®,

Hypothese: In einer innovationsforderlichen Organisationskultur steht die Kulturdimension
»,Kommunikation, Kooperation, Konflikt“ in negativem Zusammenhang zur Kulturdimension
,Barrieren®.

Ist dagegen aufgrund hoher Arbeitsbelastung aller Mitarbeiter kein zeitlicher Spielraum fir
informelle Kontakte und abteilungsiibergreifenden Informationsaustausch vorhanden, wird
trotz Bereitstellung entsprechendener Raumlichkeiten keine Kommunikation stattfinden. Je
hoher die Arbeitsbelastung der einzelnen, desto weniger wird daher kommuniziert werden.

3) Fur die Kulturdimension Umgang mit Fehlern bedeutet dies:

Hypothese: In einer innovationsforderlichen Organisationskultur steht die Kulturdimension
»,umgang mit Fehlern* in einem positiven Zusammenhang zur Kulturdimension ,,Kommuni-
kation, Kooperation, Konflikt®.

Lernen zeichnet sich aus durch einen fortlaufenden Prozess von Reflexion und Aktion, Fra-
genstellen, Feedbacksuche, Experimentieren, Ergebnisreflektion und Diskussion von Fehlern
und unerwarteten Ergebnissen®®. Mit diesen innovationsforderlichen Lernprozessen und
Problemlésungen gehen damit intensive Kommunikations- und Konfliktloseprozesse einher
und durch einen intensiven Austausch, auf der Basis von Vertrauen und psychologische Si-
cherheit wird der konstruktive Umgang mit Fehler gefordert®®”. In einer innovationsforderli-
chen Organisationskultur ist daher davon auszugehen, dass je lernforderlicher der Umgang
mit Fehlern (im Sinne einer Fehlertoleranz) ist, desto intensiver ist auch die Kommunikations,
Konflikt- und Kooperationsbereitschaft.

85 5. (Cross et al., 2002), S.72
886 5. (Edmondson, 1999), S. 357
87 5. (Argyris, 1985), S. 49



195

Hypothese: In einer innovationsforderlichen Organisationskultur steht die Kulturdimension
»,umgang mit Fehlern* in einem positiven Zusammenhang zur Kulturdimension ,,Unterneh-
merischer Freiraum®.

Die individuelle Einstellung der Mitarbeiter und der Fuhrungskrafte gegentiber Fehlern ergibt
sich dabei aus dem Erfahrungswissen, das im Laufe des (Berufs-) Lebens innerhalb dieser
oder anderer Organisationen gemacht wurde. Wahrgenommene Konsequenzen auf gemachte
Fehler beeinflussen dabei z.B. das Meldeverhalten innerhalb eines Teams oder einer organisa-
torischen Einheit®®®. Um Fehler konstruktiv nutzen zu kdnnen, muss daher eine Bereitschaft
zur Eigenverantwortung gegeben sein und der Freiraum gewahrt werden, im Rahmen von Ex-
perimenten, Probe and Learn-Ansédtzen u.a auch Fehler zu machen und sie anschliefend zu
thematisieren. Das bedeutet, es muss ein zeitlicher und handlungsbezogener Freiraum zur
Verfligung stehen und eine gewisse Initatiatvbereitschaft vorhanden sein, um solche Lerner-
fahrungen auch zu machen.

Hypothese:In einer innovationsforderlichen Organisationskultur steht die Kulturdimension
»,Uumgang mit Fehlern“ in einem negativen Zusammenhang zur Kulturdimension ,,Barrieren®.

Die Art und Weise, wie mit Problemen umgegangen wird und inwieweit sie zum Lernfort-
schritt in der Neuproduktentwicklung beitragen®®, als auch die Reaktion auf fehlgeschlagene
Initiativen®® pragen dabei die Einstellung gegeniiber Fehlern. Es wird vermutet, dass eine ak-
tive Fehlerverdeckung und emotionaler Stress durch Fehler die innovationshemmenden Ein-
stellungen des ,,Nicht-Dirfens®, ,,Nicht-Wissens®, ,,Nicht-Konnens* und letzendlich auch des
»Nicht-Wollens* bei den Mitarbeitern und Fihrungskraften verstarken. So dass eine geringe

Fehlertoleranz die Initiativbereitschaft empfindlich schmalert®*".

4) Fur die Kulturdimension Barrieren bedeutet dies:

Hypothese: In einer innovationsforderlichen Organisationskultur steht die Kulturdimension
,Barrieren* in einem negativen Zusammenhang zur Kulturdimension ,,Unternehmerischer
Freiraum®.

Bei hoher Arbeitsbelastung und hohem Zeitdruck erweist es sich als funktionaler, Verantwor-
tung abzuschieben und keine Initiative zu zeigen. Mikropolitische Aktivitdten oder passive

88 5. (Edmondson, 2003b), S. 1428

89 5. (Bourgeon, 2002), S. 177

8% 5. (Berthoin Antal et al., 2002), S. 880
815 (Rybowiak et al., 1999)
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Aufwand-Nutzen Uberlegungen konnen infolgedessen vermehrt in den Vordergrund riicken.
Insbesondere unter einer konstanten Ausrichtung an kurzfristigen Zielerreichungen verlieren
langfristige Unternehmensziele sowie innovative ldeen zunehmend an Bedeutung®?. Je gro-
Rer die Barrieren sind, desto negativer schlagt sich dies auf das Ausmall des Unternehmeri-
schen Freiraums und die gezeigte Initiativbereitschaft nieder.

Hypothese: In einer innovationsforderlichen Organisationskultur steht die Dimension ,,Barrie-
re* in einem negativen Zusammenhang zur Dimension ,,Kommunikation, Kooperation, Konf-
likt*.

Wenn dartiber hinaus ein konstanter Zeitdruck und hohe Arbeitsbelastung keinen Raum fir
eine offene, vertrauensvolle Kommunikation zul&sst, sondern eher eine Tendenz zur Abschie-
bung von Verantwortung untersitzt, ist ein wissensintensiver Austausch mit internen und ex-
ternen Fachleuten zur Generierung von Innovationen und das Eingehen von Innovationskoo-
perationen, sowie ein nachhaltiges Lésen von wahrend eines Innovationsprozesses auftreten-
den Konflikten so nicht méglich®®. Und dies umso weniger je groRer diese Barrieren sind.

Hypothese: In einer innovationsforderlichen Organisationskultur steht die Kulturdimension
»Barrieren* in einem negativen Zusammenhang zur Kulturdimension ,,Umgang mit Fehlern®.

Aufgrund des Zeitdrucks und der Arbeitsliberlastung konnen daruber hinaus auftretende Feh-
ler nur oberflachlich oder gar nicht bearbeitet werden. Besteht dartiber hinaus eine Tendenz
zur Abschiebung von Verantwortung, wird aus entdeckten Fehlern nicht gelernt, sondern es
finden maximal nur kurzfristige Problembehebungen (im Sinne von Symptombekampfungen)
statt. Je starker also die Kulturdimension ,,Barrieren* ausgepragt ist, desto geringer wird einn
konstruktiver Umgang mit Fehlern ausfallen.

Zusammenfassung: Denn obwohl die einzelnen Dimensionen des Pyramidenmodells der In-
novationskultur als unabhdngige Einheiten beschrieben und erhoben werden kodnnen, so ist
von einer besonderen Wirkung der Innovationskultur auf den Innovationserfolg erst dann aus-
zugehen, wenn alle vier Dimensionen ineinander greifen. Aus den oben formulierten Hypo-
thesen wird deutlich, dass sie in einem engen, prognostizierbaren Zusammenhang zueinander
stehen, der sich Gber verschiedene Situationsfaktoren hinaus als stabil erweisen sollte.

892 5 (Amabile, 1998), S. 84
893 5. (Hadjimanolis, 2003), S. 562; (McDermott & O'Dell, 2001), S. 76
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5 Anreizsystem und Erfolgsmessung

Um Wirkungszusammenhénge zwischen einer innovationsforderlichen Organisationskultur
und den auf organisationaler Ebene begleitenden MaBnahmen des Anreizsystems auf den In-
novationserfolg beurteilen zu kénnen, sind einige konzeptionelle Voriberlegungen notwen-
dig, da es auch hier parallele Entwicklungen in der Kreativitats- und Innovationsmanagement-
literatur gibt. Daher werden in den folgenden Kapiteln zundchst innovationsrelevante Aspekte
des Anreizsystems besprochen und entsprechende Hypothesen formuliert. Die Erlauterung der
in dieser Arbeit verwendeten Innovationserfolgskriterien folgt dann im darauffolgenden Kapi-
tel.

5.1 Anreizsystem

Anreizsysteme sind ein zentrales Instrument jeder Organisation um Mitarbeiter zu motivieren,
ihre Leistungsbereitschaft zu fordern sowie ihr Verhalten auf die Erreichung der Unterneh-
mensziele hin auszurichten®*. Jede Generierung und Implementierung von Innovationen er-
fordert daher maligeschneiderte BegleitmaBnahmen, die auch die Anreizbedingungen der Mi-
tarbeiter beinhalten®®.

Anreizsysteme sind auch ein bedeutender Bestandteil der Unternehmensstrategie, indem sie
idealerweise die Ziele der Organisation unterstlitzen und verstarken. Fuhrungskrafte setzen
damit eindeutige und konsequente Signale, welche Aufgaben von vorrangiger Bedeutung
sind, bzw. welche Verhaltensweisen als angemessen oder als nicht angemessen gelten. Die
Entlohnungsstrategie und damit einhergehende organisationale Praktiken sind somit auch
Ausdruck der Wertvorstellungen und Verhaltensorientierungen einer Organisation®®.

Anreizsysteme haben Einfluss darauf, wie sich Mitarbeiter z. B. in Bezug auf Innovationen
verhalten®’. Das Anreizsystem ist damit ein ebenfalls wichtiger Bestandteil des Innovations-
managements und stellt eine sichtbare und flankierende MaRnahme zur Férderung und Aus-

formung einer innovationsférderlichen Organisationskultur dar®®,

845, (Frey & Benz, 2004), S. 22

85 5. (Zwick, 2003); S. 45

8% 5. (Westwood & Low, 2003), S. 249

875, (Capon et al., 1992), S. 161

8% 5. (O'Reilly, 1989), S. 22; (Fiol, 1991); S. 195; (Leptien, 1996), S. 41; (Kerr & Slocum, 2005), S. 130
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5.1.1 Bedeutung des Anreizsystems fiir das Innovationsmanagement

Anreizsysteme haben sowohl eine Motivations- als auch eine Steuerungsfunktion. Das bedeu-
tet, sie fordern und unterstiitzen einerseits die allgemeine Leistungsbereitschaft der Mitarbei-
ter und lenken andererseits das Verhalten auf bestimmte Aktivitaten. Ein innovationsforderli-
ches Anreizsystem ist darauf ausgerichtet, die Motivation zur Innovation anzustoRen und auf-
rechtzuerhalten®®. Das bedeutet, dass durch sie innovationsgerichtete Aktivitaten im Rahmen
der Unternehmensstrategie gesteuert und die Innovationsbereitschaft konstant und aktiv ge-
fordert werden kann.

Gerade bei radikalen Innovationen ist mit groReren Widerstanden innerhalb und auferhalb
des Unternehmens zu rechnen und die Akteure missen oft gegen den Strom schwimmen, dies
meist umso mehr je groBer das Unternehmen ist*®. Es gibt eine Reihe von Hindernissen, Bar-
rieren und organisationalen Mechanismen, die das Umsetzen gerade radikaler Innovationen
konstant in Frage stellen und Individuen, die sich dafurr einsetzen eher hindern als forderlich
unterstiitzen®®*. Die Entwicklung radikaler Innovationen findet daher meist (iber einen sehr
langen Zeitraum von zehn oder noch mehr Jahren statt®?, so dass der personliche Einsatz von
einem oder mehreren Individuen, ihr notwendiges Durchhaltevermdgen und ihre Motivation
fir den Erfolg eines Innovationsprojektes von entscheidender Bedeutung ist. Dies gilt umso
mehr, je hochgradiger die Innovation ist**,

Um das individuelle Engagement, das fiir die Umsetzung radikaler Innovationen notwendig
ist, aufrechtzuerhalten und zu férdern ist die Ausgestaltung innovationsforderlicher Anreiz-
systeme daher von entscheidender Bedeutung®®*. Das Management {bernimmt dabei eine
wichtige Rolle, da es durch die Gestaltung und Umsetzung des Anreizsystems in der Lage ist,
Innovationen den entsprechenden Wert einzuraumen®. Bislang gibt es allerdings nur wenige
Studien, die sich systematisch mit den Anreizmechanismen grofer etablierter Unternehmen
beschaftigen®®®.

Um innovationsforderliches Verhalten zu unterstitzen, spielen Anreize daher nicht nur fur das
fertige Produkt, sondern auch - und aufgrund der langen Entwicklungsdauer - gerade fur die
unerldsslichen Bemihungen und die Aufrechterhaltung dieser Bemiihungen um die Entde-
ckung und Umsetzung von Innovationen eine wichtige Rolle. Sie sollten also nicht nur ergeb-
nisorientiert, sondern vor allem auch prozessorientiert ausgerichtet sein. Aspekte des materiel-

895, (Leptien, 1996), S. 40f.

%05, (Leifer et al., 2000), S. 181

%15 (O'Connor & McDermott, 2004), S. 26

%2 5. (Leifer et al., 2000), S.

%3 5. (O'Connor & McDermott, 2004); (Godener & Sdderquist, 2004), S. 209
%45, (Leifer et al., 2000), S. 181

%5 5. (O'Reilly, 1989), S. 16; (Ahmed, 1998), S. 1998

%6 ygl. (O'Connor & McDermott, 2004), S. 12
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len und immateriellen Entlohnungssystems sind dabei zur Aufrechterhaltung der Motivation-
von ausschlaggebender Bedeutung®’. Um zu verstehen wie sie eingesetzt werden und welche
Wirkung sie hervorrufen kénnen, ist es notwendig, sich mit den ihnen zugrundeliegenden mo-
tivationalen Grundlagen zu beschaftigen.

5.1.1.1 Motivation als Grundlage

»There is no trick in motivating others. It requires a clear, unbiased understanding of the situa-
tion at hand, deep insight into the vagaries of human nature, at both the individual and group
levels, the establishment of appropriate and reasonable expectations and goals, and the con-
struction of a balanced set of tangible and intangible incentives. It requires, in other words,
hard thinking and hard work.”*®

Ein Grofdteil des fur Unternehmen notwendigen Wissens ist in den Kopfen der Mitarbeiter
verankert, so dass erfolgreiche Unternehmen in Zukunft nicht nur in Hinblick auf die Qualitét
der zur Verfugung stehenden Technologie sondern auch in Hinblick auf die Innovationsfahig-
keit und —bereitschaft ihrer Mitarbeiter miteinander konkurrieren werden. Motivierte und en-
gagierte Mitarbeiter stellen daher eine, wenn nicht sogar die zentrale strategische und ge-
winnbringende Ressource dar®®.

Motivation bestimmt, ob ein Innovationsprozess initiiert und aufrechterhalten wird, ob die
Suche nach einer Lésung fortgesetzt wird und wie kreativ die Antworten sind®°. Filhrungs-
krafte sollten sich daher der motivationalen Aspekte bewusst sein, die kreative und innovati-
onsorientierte Leistungen bei Mitarbeitern fordern und wissen wie sie diese unterstutzen kon-
nen. Denn auch wenn Mitarbeiter die Fahigkeit besitzen, innovativ zu sein, werden sie dies
nicht notwendigerweise auch in die Tat umsetzen®*.

Anreizsysteme in Organisationen ermoglichen nun unterschiedliche Formen der Motivations-
forderung mit unterschiedlichen Auswirkungen auf die Innovationsfahigkeit und -bereitschaft.
Um ein adaquates Anreizsystem zu gestalten muss daher verstanden werden, welchen Ein-
fluss es auf das Verhalten der Mitarbeiter hat*'?. Materielle Anreize (wie z.B. Geld) alleine
sind dabei zwar notwendige, aber nicht hinreichende Aspekte.

,»In knowledge work environment, money has not remained as good as motivator as it had been
in the past.” '3

%7 5, (Walter, Auer, & Gemiinden, 2002), S. 276

%8 5 Harvard Business Review, 2003, S. 41

%95 (Amar, 2004), S. 92; (Steers, Mowday, & Shapiro, 2004)
%10 ygl. (Amabile, 1983), S. 367

%1 ygl. (Amabile, 1998), S. 77ff.

%125, (Tushman, 1997b), S. 147

%35, (Amar, 2004), S. 96
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Um die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens zu unterstiitzen sind daher neben den mate-
riellen Anreizvariablen der Gehaltssteigerung und Gehaltsstruktur gerade die immateriellen
Anreize wichtige Aspekte der Anreizgestaltung®™. Es wird davon ausgegangen, dass sie ver-
starkt die intrinsische Motivation der Mitarbeite fordern, da Angestellte nicht nur eine ange-
messene Entlohnung suchen, sondern auch eine gehaltvolle und inspirierende Tatigkeit®™ und
dies umso mehr, je qualifizierter sie sind®*®.

Auch wenn es bislang noch keine umfassende Theorie®’ dariiber gibt, wie Mitarbeiter dazu
motiviert werden kénnen, ihr Wissen und Potential zu nutzen, um zu innovieren und langfris-
tig produktiv zu sein®®, so wird der intrinsischen Motivation doch eine zentrale Rolle in der
Neuschaffung und Weitergabe innovationsrelevanten Wissens zugewiesen™®.

Zwar konnen im Vorfeld bereits Mitarbeiter ausgewahlt werden, die von sich aus Kreativitét
als Teil ihrer Arbeit verstehen oder sich durch solche bereits hervorgetan haben, doch neben
kognitiven Fahigkeiten und dartiber hinaus reichenden fachspezifischem Wissen ist die Moti-
vation zur Innovation eine wichtige Voraussetzung, um die in einem Innovationsprozess not-
wendige kreative Leistungen zu erbringen®”.

Ein Anreizsystem, das auch der Forderung der intrinsischen Motivation dient, ist daher ein
notwendiger Bestandteil eines innovationsorientierten Unternehmens®. Ein an der intrinsi-
schen Motivation ausgerichtetes Belohnungssystem beinhaltet z. B. die personliche Anerken-
nung fur gute Leistungen, personliche Aufmerksamkeit und kleine symbolische Anerkennun-
gen. Die Wertschatzung durch Kollegen oder VVorgesetzte kann dabei manchmal motivieren-
der sein als die jahrliche Gehaltserhdhung®?.

In vielen Unternehmen wird jedoch fast ausschlieBlich auf extrinsische Motivationsanreize
zuriickgegriffen®®®. Anreizsysteme, die auf die extrinsische Motivation der Mitarbeiter abzie-
len, setzen meist am Einkommen der Mitarbeiter an, betonen also die monetare Seite der Leis-
tungsanerkennung®®*. Extrinsisch motiviertes Verhalten gilt dabei aufgrund der Manipulier-

945, (Leptien, 1996), S. 107
95 5. (Hackman & Lawler, 1971); (Thornbury, 2003), S. 69
%6 5. (Hofstede et al., 1990); (Thom & Friedl, 2003), S. 71

%7 Fiir einen Uberblick tiber die Entwicklung der Motivationsforschung siehe z.B. Locke und Latham, 2004 und
Steers et al. 2004.

%18 5, (Amar, 2004), S. 94

995 (Tushman, 1997b), S. 133; (Tierney et al., 1999), S. 592; (Osterloh & Frey, 2000), S. 540
%20 5. (Amabile, 1983), S. 365; (Amabile, 1998), S. 79; (Osterloh, Frost, & Frey, 2002), S. 61f.
%1 ygl. (Ford, 1996), S. 1123

%22 5, (Tushman, 1997b), S. 147; (O'Connor & McDermott, 2004)

5. (Ahmed, 1998), S. 42; Fur interessante Studien in Zusammenhang mit dem Prinzipal-Agent Ansatz zum
Beleg einer robusten Uberbetonung extrinsischer Motivationsaspekte als Folge einer verzerrten Laientheorie
s. (Heath, 1999)

%45, (Frey & Benz, 2004), S. 22
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barkeit mit Hilfe entsprechender Zielvorgaben als leichter kalkulierbar als intrinsisch moti-
viertes Verhalten®®.

Organisationen sind daher gefordert ein entsprechendes Anreizsystem zu schaffen, welche
nicht nur die extrinsiche, sondern auch die intrinsiche Motivation ansprechen, um langfristig
Mitarbeiter zu finden, zu fordern und an sich zu binden®?°.

,»In any case, an intrinsic motivation to generate and transfer tacit knowledge cannot be com-
pelled but can only be enabled under suitable conditions*®%.

Um die Bedeutung intrinsischer und extrinsischer Motivation fir den Innovationsprozess
deutlich zu machen, werden ihre Gemeinsamkeiten und Unterschiede im Folgenden n&her er-
lautert.

5.1.1.2 Unterscheidung zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation
Extrinsische Motivation

Die Steuerungsfunktion, die mit Hilfe extrinsischer Motivationsanreize Wirkung zeigen soll,
zielt darauf ab, Mitarbeiter mit Hilfe der monetéren Anreize hinsichtlich des Unternehmens-
ziels zu koordinieren®?®. Geld ist dabei ein Ziel welches unabhéngig von der ausgetibten Akti-
vitat als erfiillend gilt, denn es wird davon ausgegangen, dass Mitarbeiter ihre Bedurfnisse in-
direkt mit Hilfe dieser Geldwerte erfiillen®. Extrinsisch motiviert ist ein Individuum daher
primér durch die entsprechende Entlohnung bei Erreichen extern vorgegebener Ziele und we-

niger durch die Aspekte der Aufgabe selbst.

Kann das Ziel nur mit Komplettierung des Endzustandes erreicht werden (vgl. Performance-
Ziel), ist die beste Strategie fir eine extrinsisch motivierte Person daher den sichersten, risiko-
losesten und schnellsten Weg zur Beendigung der Aufgabe einzuschlagen®®. Individuen kon-
zentrieren infolgedessen ihre Energie vornehmlich darauf, die extern vorgegebene Belohnung
mit moglichst geringem Aufwand und Risiko zu erhalten und weniger darauf, ihr kreatives
Potential zur Wirkung zu bringen®. Unter diesen Bedingungen ist davon auszugehen, dass
bei extrinsischer Motivation das externe Ziel sehr scheuklappenartig verfolgt wird (Kosten-
Nutzen-Kalkulation) und kreative Losungen sehr unwahrscheinlich werden, da der Weg der

%25 5. (Osterloh & Frey, 2000), S. 540
926 5. (Leifer et al., 2000), S. 237

%7 5. (Osterloh & Frey, 2000), S. 545
%28 5. (Osterloh & Frey, 2000), S. 539
%29 5, (Osterloh et al., 2002), S. 64
%05 (Amabile, 1988), S. 144

%1, (Ahmed, 1998), S. 42
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bewahrten Losungen als am Erfolg versprechendsten gilt. Exploratives Verhalten, das Durch-
brechen von Regeln oder das Eingehen von Risiken werden dabei als nicht zielfuhrend erlebt
und daher unterlassen®*?. Experimentelle Studien belegen deutlich, wenn eine Aktivitat aus
Grinden der extrinsischen Motivation aufgenommen wurde und wenn gleichzeitig der Komp-
lexitats- und Schweregrad der Aufgabe wéhlbar war, so wurde die jeweils weniger komplexe
Aufgabe gewahlt™3. Auch Teams reagieren auf externe Motivationsanreize in der Art, dass
sie ihr eigenes Risiko minimieren®*.

Wenn ausschlieB8lich ein an extrinsischer Motivation ausgerichtetes Anreizsystem préferiert
wird, kann dies die Kreativitétsleistung daher empfindlich einschranken®®. Dies kann auch
dazu flhren, dass sich aufgrund knapper Ressourcen konkurrenzorientiertes Verhalten negativ
auf die Arbeitsbeziehungen und damit die Zusammenarbeit auswirkt. Denn Mitarbeiter sehen
keinen Mehrwert darin, ihr Wissen an andere konkurrierende Mitarbeiter weiterzugeben,
wenn dieses Wissen die Grundlage ist, wonach ihre eigene Leistung bewertet wird. Dies kann
zu einer bewussten Einschrankung des Austauschs von Informationen und Material fuhren,
die Risikobereitschaft weiter entmutigen und letztlich den Fokus von der eigentlichen Aufga-
benldsung hin zu einem schnellen, wenn auch nicht immer besonders innovativen Ergebnis
lenken®®®,

Die Aufmerksamkeit und das Engagement der Mitarbeiter ist dann primér auf die Aspekte der
Aufgabenstellung gerichtet, die direkt entlohnt werden, wahrend Aspekte (wie z.B. die Suche
nach einer besseren, aber risikoreicheren Losung), die nicht entlohnt werden, vernachl&ssigt
oder gar vermieden werden. Dies geht auf Kosten der Generierung von Innovationen, insbe-
sondere radikalen Innovationen, und kann sich negativ auf die Verfolgung langfristiger Ziele
auswirken®’. Die Erreichung des Gesamtunternehmensziels der Innovationsgenerierung tritt
dann fir die einzelnen Akteure im Gegensatz zur Erreichung der eigenen (kurzfristigen) Ziele
in den Hintergrund®®.

Extrinsische Motivationsanreize sind daher besonders geeignet bei algorithmischen Aufga-
ben, also Aufgaben und Problemstellungen die eine klare Ausgangssituation und ein bekann-
tes Ergebnis und bewdéhrte Losungswege beinhalten. Extrinsisch ausgerichtete Entlohnung
zeigt daher einen positiven unterstiitzenden Effekt bei Routineaufgaben. Extern vorgegebene
Ziele fordern die Findung einer schnellen, vorzeigbaren Ldsung. Deshalb wird ein an extrinsi-

%2 5. (Amabile, 1988), S. 143; vgl. auch die umfangreichen Studien von (Pittman, Emery, & Boggiano, 1982), S.
789

%3 5. (Pittman et al., 1982)
%4 5.(Sarin & Mahajan, 2001), S. 47
%5 5. (Eisenberger & Cameron, 1996); (Cameron & Pierce, 1994) u.a.

%6 5, (Eisenberger & Cameron, 1996); (Eisenberger, Pierce, & Cameron, 1999); (Amabile et al., 1986); (Collins
& Amabile, 1999; Hennessey & Amabile, 1998)

%7 5. (Deci, Koestner, & Ryan, 1999), S. 495
%8 5. (Osterloh & Frey, 2000), S. 540



203

scher Motivation orientiertes Anreizsystem sich positiv auf die Effizienz des Projektverlaufes
niederschlagen, d.h. auf die Kosten und Zeiteinhaltung. Jedoch werden damit Problemstellun-
gen oft nur auf der Oberflache abgearbeitet, die Lernleistung ist reduziert und so tragen sie
meist nur kurzfristig zum Erfolg bei®*. Die Entwicklung radikaler Innovationen tritt in den
Hintergrund.
»Since an extrinsic reward system is hierarchically controlled and implemented, a climate
breeding conformity and conservatism rather than novelty, change and innovation may be gen-
erated. Furthermore, research indicates that the creative individual is motivated in his creative
behaviour by internal commitment and intrinsic rewards .... Thus in order to generate creative

responses, the typical organizational reward system may have to be redirected towards the in-
trinsic satisfaction rewarding to the individual with creative abilities”**.

Intrinsische Motivation

Wihrend extrinsisch motiviertes Verhalten von Anreizen gesteuert wird, die nicht Teil der
auszufiihrenden Aktivitat sind®*, zeigt sich intrinsisch motiviertes Verhalten, wenn sich Per-
sonen mit einer Aktivitat beschaftigen um dieser Aktivitat selbst willen (z.B. Ldsung eines
Problems)®?: Intrinsisch motivierte Mitarbeiter neigen daher dazu, sich komplexeren Aufga-
benstellungen zu widmen, die einen gewissen Unsicherheitsgrad mit sich bringen und dadurch
auch ein bestimmtes Risiko in sich bergen®. Hieraus ist die allgemeine Uberzeugung er-
wachsen, dass Menschen dann am kreativsten sind, wenn sie primar aus Interesse an der Auf-
gabe selbst motiviert sind und diese als spannende Herausforderung erleben®*.

Intrinsische Motivation stellt sich daher als hilfreicher bei heuristischen, mehr kreativitatsfor-
dernden Aufgaben heraus und ist damit hoch relevant fur die Lésung innovativer Aufgaben-
stellungen®®. Fur die Schaffung eines innovationsforderlichen Anreizsystems sollte daher
auch ein besonderes Augenmerk auf die Sicherstellung der Unterstiitzung der intrinsischen
Motivation Wert gelegt werden.

Die Bedeutung intrinsischer Motivation fir die Aufrechterhaltung bestimmter Verhaltenswei-
sen, wie insbesondere der kreativen Problemlésung und des Durchhaltevermdgens bei auftre-
tenden Schwierigkeiten, wird damit begriindet, dass das Interesse an der Aufgabe die Auf-
merksamkeit biindelt. Je starker die intrinsische Motivation ausgepragt ist, desto langer ist
z.B. die freiwillige Zeitdauer, die man mit einer Aufgabenstellung verbringt, desto offener ist

%9 5, (Osterloh & Frey, 2000), S. 540

%0 5. (Cummings, 1965), S. 224

%15 (Eisenberger & Cameron, 1996); S. 1154 ; (Amabile & Conti, 1999), S. 301
%25, (Amabile, 1983), S. 365 ; (Amabile & Conti, 1999), S. 301
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%45, (Amabile, 1988), S. 142ff.

%5 5. (Amabile, 1988), S. 143; (Gray, 2001), S. 105
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der Austausch von Wissen und Gedankengangen und dies erhoht die Wahrscheinlichkeit einer
Problemlsung®®. Intrinsische Motivation wird daher als Schliisselelement kreativer Leistung
betrachtet.

Intrinsische Motivation wird in der Literatur zum einen als eine relativ stabile Personlich-
keitseigenschaft konzeptionalisert®’, so dass mit Hilfe der Personalauswahl entsprechende
Personen identifiziert und engagiert werden konnten. Doch Anderungen in der motivationalen
Ausrichtung konnen experimentell verbliffend einfach erzielt werden. Fordert man intrinsisch
motivierte Personen auf, nur knapp funf Minuten Uber externe Griinde fiir ihre freiwillige
Teilnahme an einem Kreativitatswettbewerb nachzudenken, verschlechterte sich die Qualitat
ihrer kreativen Leistung im Vergleich zu einer ebenso kreativen Vergleichsgruppe, die nicht
dazu aufgefordert wurde, sehr deutlich®®. Diese leichte Beeinflussbarkeit durch externe Um-
feldbedingungen spricht daher eher gegen einen reinen personlichkeitsorientierten Ansatz und
unterstreicht vielmehr die Bedeutung der Aufgabenstellung und des begleitenden Fiihrungs-
verhaltens fiir die Aufrechterhaltung der intrinsischen Motivation®*.

Mitarbeiter sind dabei sowohl extrinsisch als auch intrinsisch motiviert™®. Externe Ereignisse
(pay for performance) kénnen jedoch die intrinsische Motivation untergraben®*, da externe
Belohnung das gezeigte Engagement Uberrechtfertigen kdnnen. Infolgedessen ist es méglich,
dass von diesem (intrinsisch motivierten, freiwilligen) Engagement Abstand genommen wird
(overjustification hypotheses)®?. Doch ein Vergleich verschiedener Studien hierzu macht
deutlich,

,,dass die Ergebnisse, insbesondere im Hinblick auf die motivierende Wirkung intrinsischer vs.
extrinsischer Anreize keine einheitlichen Schliisse zulassen“®3,

Das dahinter stehende hydraulische Modell — je mehr extrinsische, desto weniger intrinsische
Motivation-, das davon ausgeht, dass beide Motivationsaspekte sich gegenseitig kompensie-
ren, greift zu kurz.

,» This means, for example, that money will not make up for a boring, repetitive job, just as an
interesting job will not make up for low pay* **.

%8 ygl. (Deci, 1975); (Amabile, 1997), S. 39ff. u.a.
%75, (Tierney et al., 1999), S. 592; (Simonton, 1997)
%8 vgl. (Amabile et al., 1994); (Hennessey & Amabile, 1998)

%9 Industrieforscher gaben an, dass das Verhalten des Vorgesetzten, die betriebliche Aufgabenstellung, die Art
der Leistungsbeurteilung und das allgemeine Arbeitsklima die Arbeitssituation mafigeblich beeinflussen und
damit auch Auswirkungen auf die Motivation haben (vgl. Leptien, 1995, S. 105, 179).
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205

Sinnvoller ist es daher, ein additives Modell anzunehmen, bei dem sich beide Aspekte ergén-

zen®®.

Die unterschiedlichen Befunde kénnen unter anderem darauf zuruckzufiihren sein, dass im-
materielle und materielle Anreize oft mit intrinsicher und extrinsischer Motivation synonym
verwendet wurden. Intrinsische Anreize beziehen sich dann implizit auf immaterielle Anreize
zur Forderung der intrinsischen Motivation und extrinsische Anreize auf materielle Anreize
zur Forderung der extrinsischen Motivation. Es ist jedoch notwendig, Motivation und Anreiz-
systeme unabhdngig voneinander zu betrachten. Insgesamt entstehen so vier Anreizfelder

(siehe Abbildung 12).
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Abbildung 12: Motivation-Anreiz-Konstellationen®*®
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Es ist demnach davon auszugehen, dass Anreize zur Unterstiitzung der intrinsischen wie auch
der extrinischen Motivation sowohl materiell als auch immateriell sein kénnen. Anders herum
konnen materielle Anreize ebenso zur Forderung der extrinsichen wie auch der intrinsischen
Motivation beitragen, sowie auch immaterielle Anreize beide Aspekte der Motivation jeweils
unterstttzen kdnnen. Die Annahme vom Uberwiegend intrinsisch motivierten Personal im Be-
reich der industriellen Forschung ist nicht haltbar™’. Die Motivation-Crowding Theorie von
FReY ET AL.”® liefert einen theoretischen Ansatz zur Erklarung dieser unterschiedlichen Be-
funde und soll hier zur Erkl&rung der Zusammenhénge kurz vorgestellt werden

Motivation Crowding Theory

Der ,,Motivation Crowding Effect” besagt, dass externe Interventionen, z.B. in Form von mo-
netaren Anreizen, in bestimmten Féllen die intrinsische Motivation unterminieren, in anderen
Fallen diese aber auch durchaus starken kénnen®™®. Der Crowding-Out Effekt steht dabei fiir
ein negatives Verhéltnis zwischen intrinsischer Motivation und extrinsischen Anreizen. Wenn
externe Motivations- oder Steuerungshandlungen als zu stark kontrollierend und/oder als Ein-
griff in die Selbstbestimmung empfunden werden®®, wird die intrinsische Motivation tenden-

ziell unterminiert®®'. Diesen Effekt kénnen bereits mehrere Meta-Analysen belegen®?,

Der Crowding-In Effekt bezieht sich dagegen auf ein positives Verhaltnis zwischen externen
Anreizen, und intrinsischer Motivation. Eine angemessene Entlohnung stérkt z.B. die intrinsi-
sche Motivation, wenn diese als unterstutzend fur die intrinsisch motivierte Tatigkeit wahrge-
nommen wird*®, Das bedeutet, dass sich eine materielle Entlohnung, die sich explizit auf in-
trinsch motiviertes Verhalten bezieht, die Motivation zu kreativem Verhalten auch steigern
kann®*. Dieser Effekt ist empirisch jedoch noch wenig untersucht®™ und stellt daher nach wie
vor eine groBe Herausforderung fur die zukiinftige Anreizgestaltung in innovationsorientier-
ten Unternehmen dar.

Aus einer Fragebogenstudie von MCADAM, ARMSTRONG UND KELLY®® geht hervor, dass das
Ausmald solcher Aspekte wie z.B. die Belohnung kreativer Ideen, die Zielsetzung neue Ideen

%75, (Leptien, 1996), S. 158

%8s, (Frey & Jegen, 2001)

%95, (Frey & Jegen, 2001), S. 589

%0 ygl. die Selbstbestimmungstheorie von Deci ((Deci & Ryan, 1985)

%15, (Osterloh et al., 2002), S. 68

%2 5, (Osterloh & Frey, 2000), S. 542 (Frey & Jegen, 2001), S. 606

%3 5. (Osterloh et al., 2002), S. 68; (Eisenberger & Rhoades, 2001), S. 730; (Benabou & Tirole), S. 505
%4 . (Eisenberger & Rhoades, 2001), S. 736

%55, (Osterloh & Frey, 2000), S. 544

%6 5. (McAdam, Armstong, & Kelly, 1998)
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zu entwickeln, die Investition in die Entwicklung der Kreativitdt der Mitarbeiter und die
Wertschatzung der Entwicklung neuer Ideen bei erfolgreichen Unternehmen bereits hoher
eingestuft wurde als bei weniger erfolgreichen Unternehmen.

Vorangegangen Lernerfahrungen mit der Forderung oder Belohnung kreativen Verhaltens
setzt einen bestimmten Performance-Standard fest und kann so auch zur Forderung oder Un-
terbindung kreativen Verhaltens beitragen®’. Intrinsische Motivation kann dartiber hinaus mit
Hilfe von fairen Prozessen (procedural fairness), personlichen Beziehungen (trust) und As-
pekten der Selbstbestimmung (freedom) und Kontrolle Uber die auszufiihrende Tatigkeit ge-
fordert werden®®. Damit treten bestimmte Aspekte einer innovationsférderlichen Organisati-
onskultur in den Vordergrund und gewinnen so auch in Bezug auf die Wirkung des Anreiz-
systems an Bedeutung.

Eine pragmatischere Herangehensweise zur Erklarung der Zusammenhénge zwischen intrinsi-
scher und extrinsischer Motivation und deren Unterstiitzung durch das Anreizsystem, sowie
deren Auswirkungen auf die gezeigte Leistungsbereitschaft geht auf HERZBERG’S Zwei-
Faktoren Modell °*° zuriick.

5.1.2 Das Zwei-Faktoren-Modell von HERZBERG

Das ursprunglich fiir Aspekte der Arbeitszufriedenheit entwickelte Zwei-Faktoren Modell von
HERZBERG liefert eine Systematisierung, die sich fiir das Verstandnis und die Gestaltung eines
innovationsforderlichen Anreizsystems als sehr nitzlich erweist. HERZBERG unterscheidet
zwischen sogenannten Motivationsfaktoren und sogenannten Hygienefaktoren®”. Hygienefak-
toren beinhalten z.B. die Bezahlung, die Sicherheit des Arbeitsplatzes, Status. Motivationsfak-
toren beinhalten z.B. Aspekte wie Anerkennung, Arbeitsinhalt, Verantwortung. Beide Fakto-
ren missen dabei zur Aufrechterhaltung und Steigerung der Leistungsbereitschaft vorhanden
sein”"%.

Aufgrund friiherer Untersuchungen und einer aktuelleren Studie, bei der Giber 1000 Angestell-
te nach Aspekten befragt wurden, die ihre Zufriedenheit oder Unzufriedenheit mit der Jobsi-
tuation charakterisieren, konnte HERZBERG eine klare Unterscheidung zwischen beiden Fakto-
ren ausmachen, die unabhangig voneinander wirken®’?.

%7 5. (Eisenberger & Rhoades, 2001), S. 728ff.

%8 5. (Van Yperen & Hagedoorn, 2003), S. 339 ff.

%9 ygl. (Herzberg, 2003) firr eine aktuelle, kurze und anwendungsorientierte Darstellung seines Konzeptes.
%70 5, (Herzberg, 2003), S. 87 ff.

91 5. (Herzberg, 2003), S. 90 ff.

%72 5. (Herzberg, 2003), S. 90
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Ubertragen auf die zuvor dargestellte Motivation-Anreiz-Konstellation kénnen die Hygiene-
faktoren grob den materiellen Anreizen und die Motivationsfaktoren den immateriellen An-
reizen zugeordnet werden. Sein Ansatz dient so der pragmatischen Vereinfachung des ansons-
ten nicht unumstrittenen und komplexen Zusammenhang zwischen intrinsischer und extrinsi-
scher Motivation®”® und kann ein handhabbares Konzept zum Verstandnis der Wirkungsweise
von Anreisystemen insbesondere in innovationsorientierten Unternehmen liefern®*. Wihrend
TusHMAN davon ausgeht ,Compensation is a right, recognition is a gift“*”®, pladiert
HERZBERG fiir ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen immateriellen und materiellen Aspek-
ten zur Unterstiitzung der intrinsichen und extrinsischen Motivation.

Zusammenfassung: Gerade bei wissensintensiven Aufgaben, die eine hohe Kommunikations-
und Kooperationsbereitschaft verlangen, spielt die Forderung der Motivation eine bislang un-
terschétzte Rolle. Fur ein innovationsforderliches Anreizsystem und zur Unterstiitzung der
Innovationsféhigkeit eines Unternehmens sind dabei sowohl die materiellen wie auch die im-
materiellen Aspekte wichtig. Sie wirken unabhéngig voneinander auf den Innovationsprozess.
Da ausdauernde Motivation notwendig ist, um gerade bei radikalen Innovationen trotz wahr-
scheinlicher Riickschldge Durchhaltevermdgen zu zeigen und bis zum Eintritt in den Markt
kreativitatsintensives Problemldsungsverhalten aufrecht zu erhalten, gilt der intrinsischen Mo-
tivation ein besonderer Augenmerk. Sie kann allerdings nur im Zusammenhang mit der Aus-
gestaltung des materiellen und immateriellen Anreizsystems ihre volle Wirkung erzielen.

Bevor nun auf die Notwendigkeit und Wirkung der Erfolgsmessung eingegangen wird, wird
noch ein anderer Aspekt der Anreizgestaltung naher betrachtet, von dem ausgegangen wird,
dass er sich gerade bei Innovationsprozessen als hilfreich erweisen kann: Die teambasierte
Entlohnung.

5.1.3 Teambasierte Entlohnung

Teams werden zunehmend eingesetzt, um die Technologiekomplexitét, die Beschleunigung
der F&E Prozesse und die steigende Aufgabeninterdependenz auch Uber Firmen- oder Lan-
desgrenzen hinweg effizienter bewdltigen zu kénnen. Teams werden in diesem Zusammen-
hang definiert als interdependent collections of individuals who share responsibility for spe-
cific outcomes®®. Ein eigens fiir die Bearbeitung einer Innovation eingesetztes Projektteam
zeichnet sich demnach durch eine zeitlich begrenzte, meist interdisziplindr zusammengesetzte
Gruppe von Mitarbeitern aus, die sich der Bearbeitung einer abgegrenzten, komplexen Auf-

9% 5. (Pierce, Cameron, Banko, & So, 2003); (R. Eisenberger & Rhoades, 2001)
974 ygl. (Bassett-Jones & Lloyd, 2005), S. 929 ff.

97 5. (Tushman, 1997b), S. 150

%76 5. (Sundstrom, Meuse, & Futrell, 1990), S. 120
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gabe widmet und zu ihrer Aufgabenerfiillung eng zusammenarbeiten bzw. kooperieren
muss””’. Die aufgrund der Komplexitat einer Innovation bedingte Interaktion zwischen den
Teammitgliedern macht damit gegenseitige Unterstiitzung, Informationsaustausch und Kom-
munikation auch zu einem wichtigen Bestandteil eines erfolgreichen Innovationsmanagments.

Lange Zeit dominierten die Tayloristischen Zeit- und Bewegungsstudien die Ausgestaltung
okonomischer Anreize und Belohnungssysteme. Das Hauptaugenmerk der organisatorischen
Betrachtungsweise lag dabei auf der Beobachtung und Messung von Leistungen des Indivi-
duums®”®. Diese Herangehensweise betonte die Leistung des Individuums und trug wenig zur
Aufmunterung oder Unterstiitzung einer aktiven Kooperation bei. Zweifellos wirkt das indi-
viduelle Verhalten der Mitarbeiter maRgeblich auf den Erfolg eines Unternehmens, doch die
gebuindelten Krafte einer auf Teamarbeit basierenden Innovationsleistung gelten als qualitativ
hoher wertiger als die Zusammenfuhrung der kreativen Leistungen der einzelnen Teammitg-
lieder®”®.

Es ist davon auszugehen, dass die Gestaltung des Anreizsystems und das verstarkende Fih-
rungsverhalten dazu beitragen kénnen, Teamarbeit zu férdern oder zu verhindern®®. Bisheri-
ge Anreizsysteme zur Steigerung der Arbeitsmotivation orientierten sich vor allem an indivi-
duellen Bedurfnissen, die aus dem Verstandnis der individuellen Motivation von Individuen
generiert wurden. Sie orientieren sich zumeist an den Zielen, Erwartungen und Bedurfnissen
von Einzelpersonen, vernachléssigten jedoch die Auswirkungen auf eine effektive Teamar-
beit. Individuelle und Gruppenprozesse interagieren jedoch miteinander, beeinflussen sich
gegenseitig und haben Auswirkungen auf die Arbeitsleistung®™".

Die zunehmenden Interdependenzen der Arbeitsprozesse und die damit erforderliche Teamar-
beit erlauben es daher nicht mehr, individuelle Ziele und Erwartungen unabhangig von denen
eines Teams oder einer Organisationseinheit zu verstehen. Denn die notwendige Umstruktu-
rierung der Arbeitsprozesse hin zu mehr Teamarbeit flihrt dazu, dass der Fokus der Mitarbei-
ter nicht mehr nur singuldr auf der Verfolgung personlicher Interessen liegen sollte, sondern
dass das Teamziel mit in die eigenen Uberlegungen einflieRt und — je nach Entlohnungssys-
tem — auch einen groferen Einfluss auf die eigene Motivation haben sollte als individuelle
Bedurfnisse. Doch auf die Frage, wie sich teambasierte Entlohnungen auf die organisationale
Effektivitat auswirken, gibt es bislang jedoch noch wenig systematische Untersuchungen®®.

97 5. (Weinkauf et al., 2005), S. 87

98 5. (Kim & Mauborgne, 2003), S. 134

9% 5. (Woodman et al., 1993), S. 304

%0 s, (Ellermers, De Gilder, & Haslam, 2004), S. 467
%L s. (Ellermers et al., 2004)

%2 5. (Benabou & Tirole), S. 516
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Der zunehmende Einsatz von Arbeitsgruppen und Teams in Organisationen® riickt daher
Aspekte des Anreizsystems in den Vordergrund, die sich auch auf die geeignete Entlohnung
von Teams beziehen. Ist Teamarbeit gefordert und das Unternehmensziel nur mit Hilfe von
Teamarbeit erreichbar und fur den Erfolg ausschlaggebend, ist es nicht hilfreich, Leistungen
aufgrund der Bewertung von Individuen zu belohnen, da diese - gerade bei einem Nullsum-
menspiel - zu verstarktem internen Wettbewerb fiihren und dabei kontraproduktives Verhalten
z.B. in Form von Sabotageaktionen fordern kénnen®®. Kooperation zahlt sich aus Sicht der
Mitarbeiter dann aus, wenn das Gesamtprojekt bewertet wird®®°,

,»In vielen Unternehmen wird zum Beispiel ,,Teamwork” und ,,Zusammenarbeit* propagiert.

Aber das Verhalten, das von den vorhandenen Anreiz- und Kontrollsystemen belohnt und an-

gespornt wird, basiert eher auf der gemeinsamen, stillschweigenden Annahme, dass nur einzel-

ne rechenschaftspflichtig sind und dass die besten Ergebnisse durch Wetthewerb zwischen den
einzelnen und individuelle Belohnung erreicht werden*“®.

Um eine erfolgreiche Teamarbeit als solche zu honorieren ist es daher sehr nahe liegend, auch
auf Teamebene zu entlohnen®®’. Zwischen 15% und 70% der untersuchten Unternehmen einer
Studie von PARISI ET AL. (2000) gaben an, bereits eine Form der Teamkompensierung zu nut-
zen. Die Art der Teamentlohnung kann dabei allerdings stark variieren und zu unterschiedli-
chen Ergebnissen fithren. SLIwka®®® empfielt, um der Problematik des Trittbrettfahrens (soci-
al loafing) zu begegnen, eine relative Leistungsbewertung und Einfiihrung von Wettbewerb
zwischen Agenten, wenn duflere Faktoren, wie z.B. die Marktsituation, konstant gehalten
werden konnen®®.

Diese Empfehlung widerspricht allerdings den Erkenntnissen aus verschiedenen experimen-
tellen Studien, die darin eine Gefahr fir die Kooperationsbereitschaft sehen. Richten sich
Vergltungskonzepte z. B. nicht nach der absoluten, sondern der relativen Leistung, wie z.B.
bei (internen) Turnieren, besteht die Gefahr von Sabotage-Aktivitaten, da die ,,eigene relative
Position in einem Turnier nicht nur durch produktive Leistung, sondern [...] auch durch die
Reduzierung der Leistung der Konkurrenten verbessert werden kann“®*°. Dies kann sich z.B.
in Form von Zurtickhaltung von notwendigen Informationen oder Equipment sowohl inner-
halb eines Teams oder einer Organisationseinheit als auch zwischen diesen zeigen®®*. Dariiber
hinaus kann dies zu einem Arbeitsumfeld beitragen, in dem gegenseitiges Misstrauen aus
Angst vor Ubervorteilung herrscht, da jeder versucht, den groRtméglichen Vorteil fiir sich zu

%3 5. (DeMatteo, Eby, & Sundstrom, 1998), S. 142; (Windsor, 2000), S. 139ff.; (Parisi & Eby, 2000), S. 162
%4 5. (Rosenbaum et al., 1980), S. 940

%5 . (Sethi & Nicholson, 2001)

%6 5. (Schein, 1997), S. 64

%7 5. (Jacobs, 2004), S. 293; (Lawler, 1977), S. 196

%8 5. (Sliwka, 2001)

%95, (Sliwka, 2001), S. 778

%90 ygl. (Harbring & Irlenbusch, 2003)

%15 (DeMatteo et al., 1998)
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generieren, unabhéngig von den Auswirkungen auf die anderen Personen, das Team- oder
Organisationsziel*%.

Bereits 1980 fiihrten ROSENBAUM ET AL. eine Reihe von Experimenten durch, in denen sie die
Wirkungsweise kooperativer und kompetitiver Anreizsysteme miteinander verglichen. Die
Ergebnisse machen deutlich, dass selbst ein geringer Anteil an kompetitiver Anreizstruktur
genigte, um die positiven Auswirkungen auf die Produktivitat der Mitarbeiter zu unterlaufen.
Ein nur 20% Anteil an kompetitiver Entlohnungsstruktur genuigte, um diesen Effekt (z.B. Sa-
botageaktivitaten) heraufzubeschworen, selbst wenn 80% der Entlohnung kooperativ gestaltet
war®®, Es ist daher davon auszugehen, dass Kooperation und gegenseitige Unterstiitzung eher
in einem Umfeld Teamorientierter Anreizgestaltung stattfindet*** und eine an der Einzelleis-
tung orientierte Anreizgestaltung sich dariiber hinaus negativ auf den Informationsaustausch
niederschlagt.

Zusammenfassung: Die Anreizgestaltung hat nicht nur Auswirkungen auf die individuelle
Motivation, sondern auch auf die Bereitschaft zur Teamarbeit. Eine an der Teamleistung
orientierte Anreizgestaltung ist daher ein weiterer wichtiger Aspekt in der Anreizgestaltung
flr die Gestaltung eines innovationsforderlichen Arbeitsumfeldes.

5.1.4 Zusammenfassung und Hypothesen

Anreizsysteme sind Managementwerkzeuge, die zur Unternehmenszielerreichung beitragen
kdnnen, indem sie das individuelle und das Gruppenverhalten beeinflussen. Sie haben Aus-
wirkungen auf die Motivation der Mitarbeiter und die Qualitat von Gruppenprozessen®®®. Da
es im zunehmenden Wettbewerb fir Unternehmen immer wichtiger wird, Innovationen zu
generieren, um der wachsenden globalen Konkurrenz begegnen zu kénnen, ist es Aufgabe des
Managements Anreizsysteme so zu gestalten, dass jeder einzelne Mitarbeiter des Unterneh-
mens gefordert und geférdert wird, an Innovationsprozessen aktiv mitzuwirken.

Eine Anreizsgestaltung, die sich an den Bedirfnissen des Innovationsprozesses orientiert,
wirkt als flankierende MalRnahme der Innovationsférderung und steht in Zusammenhang mit
einer innovationsforderlichen Organisationskultur. Insbesondere die Betonung sowohl mate-
rieller als auch immaterieller Anreize als auch die Entlohnung der Teamleistung wirkt sich
dann positiv auf die Innovationsbereitschaft und —fahigkeit einer Organisation aus.

%2 g, (Williams, 2001), S. 390

93 5. (Rosenbaum et al., 1980), S. 640
9945, (Rosenbaum et al., 1980), S. 626
9% 5, (DeMatteo et al., 1998), S. 143
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Je mehr ein Unternehmen jedoch extrinsische und auf Individualleistung basierende Motivati-
onssysteme praferiert und intrinsiche Aspekte vernachldssigt, besteht die Gefahr, dass sich
Mitarbeiter darauf spezialisieren, die jeweils einfacheren, schnell erfolgsversprechenden Auf-
gaben vorzuziehen. Dies hat zur Folge, dass keine Lernerfahrungen gemacht werden kénnen
bezuglich komplexerer Aufgaben, so dass mittel- und langfristig die Innovationsfahigkeit ei-
nes Unternehmens geféhrdet ist.

Dariiber hinaus ist davon auszugehen, dass sich teambasierte Entlohnung positiv auf den Zu-
sammenhalt in Teams, die Kooperation und Teamproduktivitat auswirkt®®. Es ist daher not-
wendig, Aspekte der teambasierten Entlohnung und Ansétze zur Aufrechterhaltung und For-
derung intrinsischer Motivation starker in den VVordergrund zu ricken. Daraus folgen die Hy-
pothesen:

Hypothese: Eine Anreizgestaltung, die sowohl materielle als auch immaterielle Aspekte bein-
haltet wirkt sich positiv auf den Innovationerfolg aus.

Hypothese: Eine Anreizgestaltung, die sich vor allem an der Teamleistung orientiert (teamba-
sierte Entlohnung) wirkt sich positiv auf den Innovationserfolg aus.

Hypothese: Eine Anreizgestaltung, die sich vor allem an der Einzelleistung orientiert wirkt
sich negativ auf den Innovationserfolg aus.

5.2 Erfolgsmessung

Nur knapp ein Drittel der befragten Forscher in einer Studie von LEPTIEN (1995) zeigten sich
jedoch mit der Motivationswirkung des betrieblichen Anreizsystems zufrieden. Zwei Drittel
der Forscher waren der Meinung, dass die Leistungskriterien nicht nachvollziehbar seien®’.
Die fehlende Transparenz des Leistungssystems wurde dabei u.a. aufgrund unterschiedliche
Auskiinfte und widerspriichlicher Angaben innerhalb eines Unternehmens deutlich®®. Die Er-
%9 sondern betrifft durch
seine Zielfunktion das gesamte Innovationssystem. Die Ausrichtung des Anreizsystems an der

folgsbeurteilung ist daher nicht nur fur das Anreizsystem wichtig

Erfolgsbeurteilung und deren Konsequenzen flr das Innovationsgeschehen macht eine néhere
Auseinandersetzung mit innovationsspezifischen Erfolgsmafien notwendig.

%% 5, (DeMatteo et al., 1998), S. 141
%975, (Leptien, 1996), S. 106
%% 5. (Leptien, 1996), S. 173ff.

%9 Denn erst mit eindeutiger Festlegung des ErfolgsmaRes (performance measure) kann der Grad der Zielerrei-
chung bestimmt und die Entlohnung entsprechend zugeordnet werden. Die Beurteilungskriterien (Erfolgsma-
Re) gelten damit als zu erreichende ZielgroRen. Aufgrund ihrer motivierenden Funktion sind diese wiederum
verhaltenssteuernd.



213

Um richtungsweisende Handlungen einleiten zu kdnnen, ist zunéchst eine bewusste Ausei-
nandersetzung mit der Innovationserfolgsmessung sinnvoll*®®. Die Erfolgsbeurteilung ist da-
bei wie auch das Anreizsystem abh&ngig von der jeweiligen Unternehmens-, Abteilungs-
und/oder Projektstrategie’®". Sie hat sowohl Einfluss auf die Bewertung des Innovationsvor-
habens als auch auf die motivationale Ausrichtung der Mitarbeiter'®?. Die Beurteilung des
Erfolges und die sich daraus ergebende Konsequenzen sind damit nicht nur kritisch fir den
tatsachlichen Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens, sondern kénnen auch ausschlaggebend
fir sein Fortbestehen sein'®®.

Um Einflussfaktoren identifizieren zu kdnnen, die mafigeblich zu einem Innovationserfolg
beitragen, mussen daher verléssliche Kriterien (Erfolgsmafe) benannt werden, die eindeutige
Aussagen zulassen’®*. Die Bestimmung des Erfolges ist allerdings kein einfaches Unterfan-
gen. Akademische und praktische Ansatze zur Umsetzung der Erfolgsmessung unterscheiden
sich zum Teil sehr deutlich'®®. Auch gibt es landerspezifische Unterschiede in der Praferenz
fur unterschiedliche Erfolgsbeurteilungen und ihrer Nutzung®®®.

Erfolg gilt als generelles Ziel einer Organisation'®’, tragt zur Motivation der Mitarbeiter bei

und ermutigt in Zusammenhang mit der Generierung von Innovationen auch zu durchdachter
Risikoiibernahme®®. Die Erfolgsbeurteilung stellt damit auch ein Mittel zur Fiihrung, Koope-
ration und Koordination der in Organisationen ablaufenden Aktivitaten dar'®. GODENER ET
AL.1 unterscheiden dabei zwischen ,,areas of use* und ,,areas of impact* der Erfolgsmes-
sung. ,,Areas of use“ beziehen sich auf den tatsdchlichen Einsatz von bestimmten Messgroflien
zu bestimmten Zeitpunkten, mit ,,areas of impact“ sind die Folgewirkungen gemeint, die sich
aus deren Einsatz ergeben, also z.B. ihre Auswirkung auf die zukinftige Ausrichtung des
Verhaltens von Mitarbeitern oder Entscheidungen beztglich der Projektfortfiihrung.

1000 5 ' (Gemiinden & Lechler, 1998), S. 28

1001 5 " (Payne, 2000)

1002 abhangig davon ,welche Aspekte der Erfolgsbeurteilung als besonders wichtig beurteilt werden (z.B. Kosten
vs. Qualitat)

1003’5 (Godener & Séderquist, 2004), S. 191; dies betrifft insbesondere mégliche Abbruchkriterien oder falsche
Einschatzung des (potentiellen) Innovationserfolges

1004 5, (Gemiinden & Lechler, 1998), S. 6; (Godener & Séderquist, 2004)

10055 (Page, 1993); (Griffin & Page, 1993); (Olson, Walker, & Rueckert, 1995); (Gemiinden & Lechler, 1998) /
(Henard & Szymanski, 2001), S. 366; (Lewis, 2001),S. 185; (Suomela & Jokioinen, 2003), S. 213f.; (Gode-
ner & Séderquist, 2004)

1006 5 (Werner & Souder, 1997)

1007 5 (Suomela & Jokioinen, 2003), S. 213

1008 5 (Page, 1993), S. 133

1009 5 (Gemiinden & Lechler, 1998), S. 17; (Godener & Soderquist, 2004), S. 211
1010 5 (Godener & Séderquist, 2004)
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5.2.1 Bedeutung der Erfolgsmessung fiir das Innovationsmanagement

Aus verhaltenswissenschaftlicher Sicht ist die Erfolgsmessung und —bewertung auch als Teil
des Anreizsystems relevant. Sie ist die Voraussetzung fur dessen Anwendung, denn erst mit
eindeutiger Festlegung des Erfolgsmales (performance measure) kann der Grad der Zielerrei-
chung bestimmt und eine Entlohnung entsprechend zugeordnet werden. Die Erfolgsmessung
muss deshalb in die operativen Prozesse integriert werden, damit die sich daraus ergebenden
Informationen (insbesondere Abweichungen) genutzt werden und zu einer Verbesserung der
Leistung beitragen kdnnen Der tatsédchliche Nutzen von Erfolgsmessungen und der sich dar-
aus ergebende Einfluss auf das Verhalten stehen daher in einem engem Zusammenhang**.

Anreizsysteme wirken jedoch erst verhaltenssteuernd, wenn Mitarbeiter diese wahrnehmen,
anerkennen und darauf aufbauend entsprechende Ziele entwickeln und verfolgen. Ein Anreiz-
system kann infolgedessen nur dann leistungsfordernd wirken, wenn die gewéhlten Leis-
tungskriterien fiir alle Mitarbeiter auch transparent sind'**?.

»There certainly is no evidence that secrecy leads to greater organizational effectiveness or to
higher quality of work life« 13

Damit wird allerdings die Problematik der Erfolgsmessung gerade fur radikale Innovationen
deutlich. Es fehlen Erfahrungswerte, die eine verlassliche Vergleichsbasis gewahren'®**. Da
sich die gleiche Innovation auf unterschiedlichen ErfolgsmalRen zum Teil diametral erfolg-
reich bzw. nicht erfolgreich darstellt, wird es schwierig das richtige MaR zu finden. Abhéangig
davon, welche Person in welcher Position nach dem Erfolg befragt wird, kann es aufgrund
konfliktarer Interessen und unterschiedlicher Perspektiven zu sich widersprechenden Ein-
schatzungen des Projekterfolges kommen'®®. Ein und dasselbe Projekt kann dabei — mit
stichhaltigen Argumenten — als Erfolg oder Misserfolg dargestellt werden, abhéngig davon,
wer das Projekt bewertet und welche Kriterien herangezogen werden'®®.

Unterschiedliche Messsysteme konnen eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse dariiber hinaus
zusatzlich erschweren. So kann zwischen qualitativen und quantitativen, F&E und Marketing
spezifischen, internen vs. externen, Ergebnis vs. Verhaltens-, objektiven vs. subjektiven, kurz-
fristigen und langfristigen, individuellen, Team- oder Abteilungs-MaRen gewahlt werden. As-
pekte wie die Kundenzufriedenheit, die finanzielle Performance, auf Produkt- oder Organisa-
tionsebene, Prozesseffizienz, motivationale Faktoren, spielen dabei ebenso eine Rolle wie

1011 5 (Godener & Séderquist, 2004)

1012 5 (Leptien, 1996), S. 213

1013 5 (Lawler, 1977), S. 208

1014 5, (Gemiinden & Lechler, 1998), S. 16
10155 (Gemiinden & Lechler, 1998), S. 11
1016 5 (Suomela & Jokioinen, 2003)
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Aspekte bezliglich der Innovation, der Strategie, der Technologie und des Wissensmanage-
ments™*’.

Da der Aufgabenumfang, mdgliche Losungsansatze und der damit verbundene Aufwand ge-
rade radikaler Innovationen aufgrund fehlender Erfahrungswerte nur ndherungsweise abge-
schatzt werden kann, mussen Projektziele kontinuierlich angepasst werden. Um das Risiko
einer Fehleinschatzung zu minimieren, missen die Erfolgsmalie aufgrund einer eher unsiche-
ren Informationslage daher multidimensional aufgestellt sein. Eine endgultige Erfolgsbeurtei-
lung ist dabei allerdings erst mit oder weit nach dem Projektabschluss ermittelbar'®*®,

Da aufgrund der Einzigartigkeit einer Innovation oft ein geeignetes Referenzsystem fehlt, ist
die multidimensionale Erfolgsbeurteilung gerade bei radikalen Innovationen besonders kri-
tisch’®®, denn die Anforderungen konnen sich wahrend des Projektverlaufes kontinuierlich
andern. Idealerweise werden die Zielformulierungen phasenspezifisch angepasst, damit Mi-
tarbeiter die Moglichkeit haben, ihr Verhalten daraufhin auszurichten'®?.

Die Erfolgsbeurteilung beeinflusst die Motivation, indem eine Feedbackschleife aufgebaut
wird, die Uber die zukiinftige Ausrichtung des gezeigten Verhaltens entscheidet'®?!. Indivi-
duen lernen, welcher Performancelevel und ob und welche Art von kreativer Leistung belohnt
wird'*??. Die Erfolgs/Leistungserhebung kann daher auch dazu beitragen, Anstrengungen auf-
rechtzuerhalten, welche erst langfristig von Bedeutung sind, wie z.B. die Generierung hoch-
gradiger Innovationen, indem sie Verhalten mit in die Kalkulation einbeziehen, welches viel-
leicht nicht gerade kurzfristig erfolgreich ist'°?. Fiir die Aufrechterhaltung einer Motivation
zur Innovation ist es daher wichtig, auch Erfolgskriterien heranzuziehen, die auch lanfristige
Effekte berticksichtigt.

Wenn kurzfristige Verkaufs- und Gewinnziele im Vordergrund stehen, besteht die Gefahr,
dass hochgradige Innovationen zugunsten von inkrementellen Innovationen vernachléssigt
werden'®*, Denn eine kurzfristige Erfolgsorientierung veranlasst Mitarbeiter eher dazu, auf
risikoreichere Innovationsaktivitdten zu verzichten. ,Internal cultures and pressures often
push efforts towards more low risk, immediate reward, incremental projects“%*°. Damit wer-
den Chancen fir eine verbesserte Wettbewerbsposition deutlich geschmélert.

1017 5 (Godener & Séderquist, 2004)

1018 5 (Gemiinden & Lechler, 1998), S. 17

10195, (Lewis, 2001), S. 198f.

1020 5 (Parisi & Eby, 2000); (Hauschildt, 2004), S. 355
1021 5 (Amabile, 1983), S. 369

1022 . (Eisenberger & Cameron, 1996), S. 1162

1023 5, (Godener & Soderquist, 2004), S. 209

1024 5, (Ernst, 2002)

1025 5, (McDermott & O'Connor, 2002), S. 424
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Dies setzt allerdings einen langfristigen Horizont voraus'®?®. Denn wiéhrend eines Projektes,
insbesondere bei der Generierung radikaler Innovationen, werden sowohl greifbare (tangible)
als auch nicht greifbare (intangible) Produkte geschaffen, die zur Wertschopfung des Unter-
nehmens beitragen'®?’. Neben der eigentlichen auf dem Markt zu vertreibenden Innovation
und entsprechenden finanziellen Erfolgsgréfien, sind es z.B. die Wissensinhalte, die wéhrend
eines Innovationsprozesses erworben werden'®? und die die Grundlage fiir weitere, vielleicht
noch bessere Innovationen bilden und die sich gerade langfristig als besonders erfolgskritisch
herausstellen. Sie kdnnen als ebenso wertvoll wie die direkten Gewinne aus dem Verkauf der
Innovation gelten. Diese Potentiale und neuen Kompetenzen sind allerdings nur schwer zu er-
fassen und zeigen sich wenn (iberhaupt erst zu einem spateren Zeitpunkt %,

Bewertungskriterien zum finanziellen Gewinn stehen wahrend eines Innovationsprojektes oft
auch noch nicht zur Verfiigung'®®. Denn es ist gerade bei radikalen Innovationen schwer iiber
die genauen Kosten, die wahrend ihrer Entwicklung entstanden sind, Auskunft zu geben
(mangelnde Verfligbarkeit), da zukunftige Aufwendungen meist noch nicht bekannt und be-
stimmte GroRen wie z.B. das Brand-Marketing nicht explizit mit einberechnet sind, auch
wenn sie letztendlich zum Erfolg oder Misserfolg beigetragen'®". Auch kénnen Informatio-
nen z.B. auf Seiten der technischen Funktionsféhigkeit oder des Reifegrades bewusst zuriick-
gehalten werden, um der Konkurrenz nicht vorzeitige Informationen zukommen zu lassen
(mangelnde Zuganglichkeit). Dies erschwert eine objektive Erfolgsmessung zusétzlich. Gera-
de radikale Innovationen sind in ihrem Verlauf nicht immer eindeutig festzulegen, so dass die
Vergleichbarkeit mit vorangegangenen Innovationsprojekten oder anderen Projekten nicht
gegeben ist.

Die Erfolgsbeurteilung kann daher — wie eben skizziert - sehr unterschiedlich ausfallen, je
nachdem zu welchem Zeitpunkt des Entwicklungsprozesses sie stattfindet. Der Messzeit-
punkt, zu dem der Erfolg einer Innovation erhoben wird, ist daher nicht unkritisch'®*2. Denn
es ist davon auszugehen, dass es wahrend eines Innovationsprozesses mehrere ups und downs
zu beobachten gibt'. Eine Innovation, die sich letztendlich als erfolgreich herausstellt, kann
das Produkt zahlreicher Fehlschlage sein'®“. Daher kann die Bewertung des Erfolgs bzw. der
Zielerreichung wahrend des Prozessverlaufs erheblichen Schwankungen unterliegen.

1026 5 (Olson et al., 1995); (Gemiinden & Lechler, 1998), S. 15

1027 . (Page, 1993) ; (Suomela & Jokioinen, 2003), S. 226

1028 5, (Gatignon et al., 2002)

1029 5 (Gemiinden & Lechler, 1998), S. 13

1030 5 (Gatignon et al., 2002), S. 1117; (Lewis, 2001), S. 188; (Gemiinden & Lechler, 1998)
1031 5 (Lewis, 2001),S. 188

1032 5, (Suomela & Jokioinen, 2003), S. 225

1033 . (Leifer et al., 2000); ausfihrlicher (Gemiinden, 2001) zum Barriereparadigma

10345 (Lewis, 2001), S. 188
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»Even in relatively less dynamic environments ... the rules of the game and the standards for
measuring success and failure change frequently*®®.

Bewertet man den Erfolg z.B. anhand der technischen Machbarkeit als sehr positiv, kénnen
aufgrund fehlender Marktakzeptanz unerwartete Schwierigkeiten auftreten und ein fast erfull-
tes Zeitziel in unerreichbare Ferne riicken. Innovationen werden aufgrund ihrer Komplexitat
meist in Projektform bearbeitet, so ist es sinnvoll, sich insbesondere den projektrelevanten Er-
folgsmalen besonders zu widmen.

5.2.2 Projektrelevante Erfolgsmafle

Da Innovationen meist in Form von Projekten bearbeitet werden, stellen Projekte auch eine
adaquate Untersuchungseinheit zur Beurteilung des Innovationserfolges dar'®®. Im Projekt-
management werden meist Malle herangezogen, die sich auf die Abweichung von der urs-
priinglichen Planung beziehen. Dies sind z.B. Malie beziiglich der Kosten, Zeit und der Quali-
tat des Projektes. Finanzielle Aspekte werden weniger berlcksichtigt, da sie z.B. die exakte
Berechnung der angefallenen Kosten und Gewinne berlicksichtigen missten. Diese Daten
sind oft nicht verfiighar oder zuganglich®®’.

Gerade bei langfristigen und mit groBer Unsicherheit behafteten Projekten, bei denen sich die
Anforderungen waéhrend des Projektverlaufes verandern, ist es hilfreich die Zielformulierun-
gen sukzessive anzupassen. Sind darliber hinaus objektive, quanitative Erfolgswerte oder

Benchmark-MaRe nicht bekannt, bieten sich besonders subjektiv, qualitative Erfolgsmalie
1038
an—>".

Bezliglich des Referenzsystems wurde in der vorliegenden Untersuchung daher eine Formu-
lierung gewdhlt, die den Projekterfolg in Bezug auf den aktuellen Grad der Zielerreichung im
Projekt angibt. Als ProjekterfolgsgroRen wurden dabei sowohl MaRe der Effizienz (Zeit- und
Kostenziele) als auch der Effektivitat (Qualitat und Technologisches Ziel) mit einbezogen.
Dabei wurde auf die Erfolgsaussagen des jeweiligen Projektleiters zuriickgegriffen ohne Be-
ricksichtigung der funktionalen Position, da angenommen wird, dass der jeweilige Projektlei-
ter den besten Uberblick auch tber die Details des Projektes hat und daher eine realistische
Erfolgseinschatzung vornehmen kann'%%°.

“Project managers often are more familiar with relevant details, monitor the situation more
closely, and provide more accurate assessments of product performance” 1°4°

10355, (Sarin & Mahajan, 2001), S. 47

1036 5 (Griffin & Page, 1993), S. 299; (Lewis, 2001), S. 188; (Gemiinden & Lechler, 1998), S. 11

1037 5 (Gemiinden & Lechler, 1998), S. 15; (Lewis, 2001); (Suomela & Jokioinen, 2003), S. 224f.

1038 5, (Godener & Soderquist, 2004), S. 207

1039 5 (Sarin & Mahajan, 2001), S. 46; Aspekte des self-serving bias werden an dieser Stelle nicht thematisiert.
1040 5 (Henard & Szymanski, 2001), S. 366
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Die uber die einzelnen Projekte hinaus vergleichbare hierarchische Position eines Projektlei-
ters soll dartber hinaus Verzerrungen, die aufgrund der hierarchischen Position des Beurtei-
lers zustande kommen kénnen'®* nivellieren und gewéhrleistet so die Voraussetzung fiir eine
bessere Vergleichbarkeit der Ergebnisse.

Ein Innovationsprozess durchléuft verschiedene Phasen. Diese Phasen beinhalten bestimmte
Aktivitaten, die wahrend dieser Phasen vermehrt durchgefihrt werden und die dazu beitragen,
eine Innovation sukzessive auf den Markt zu bringen. Es gibt verschiedene Phasenmodelle in
der Literatur’®*?. Dabei wird vornehmlich von einem linearen Prozess von der Ideengenerie-
rung bis zur breiten Marktakzeptanz ausgegangen'®®, was sich fiir radikale Innovationen al-
lerdings nicht immer so eindeutig generieren lasst. Denn wéhrend eines Innovationsprozesses
kénnen sich verschiedene Phasen liberlappen oder miissen nicht selten wiederholt werden'®*,
Da sich die in der vorliegenden Arbeit untersuchten Projekte in unterschiedlichen Phasen des
Innovationsprozesses befanden, wurde die jeweils aktuelle Phase des Projektes bei der Er-
folgsbeurteilung mit berticksichtigt. Eine entsprechende Phaseneinteilung hilft den Messzeit-
punkt als ,,Zeitpunkt im Projekt” zu standardisieren und erlaubt so ebenfalls eine bessere Ver-
gleichbarkeit der Erfolgsbeurteilung.

Fur die Erhebung wurde eine eher grobe Strukturierung des Innovationsprozesses ausgewahlt,
so dass jedes Innovationsprojekt eindeutig zugeordnet werden konnte und eine Vergleichbar-
keit bezuglich des jeweiligen Projektstandes gegeben war. Die Phasen wurden im Folgenden
benannt nach:

Phase I ,,Initiative/Forschung*:
Initiative des Vorhabens und Konkretisierung der Ideen, so wie gegebenenfalls Erstellung ei-
nes Business Plans

Phase II ,,Vorentwicklung bzw. Geschiftsaufbau“:
Generierung und Testung von Alternativen, iterative Entwicklung mit ,,Lead Customern®,
Feststellung der Produktfunktion, Design Freeze und Vorbereitung der Vermarktung

Phase III ,,MarkterschlieBung bzw. Serienentwicklung*
Effiziente Gestaltung der operativen Prozesse, marginale Produktanderungen und Kommer-
zialisierung im Massenmarkt

1041 5 (Ernst, 2002)

1042 5, (Page, 1993); (Suomela & Jokioinen, 2003), S. 215; (Damanpour & Schneider, 2006), S. 217
1043 5, (Lewis, 2001)

10445 (Suomela & Jokioinen, 2003), S. 216
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Diese Phaseneinteilung spielt auch bei der Beurteilung der Erfolgszusammenhénge zwischen
den einzelnen Dimensionen der Innovationskultur und dem Erreichen der Projektziele eine
wichtige Rolle. Duch eine entsprechende Phaseneinteilung und explizite Beruicksichtigung der
einzelnen Stadien und ihrere Besonderheiten, wird der dynamische Charakter eines Innovati-
onsprozesses deutlich gemacht. Da es hierzu allerdings noch keine Erfahrungswerte gibt,
werden an dieser Stelle auch keine phasenspezifischen Hypothesen formuliert.

5.2.3 Innovationsgrad als Maf} der Innovativitit

Als weitere wichtige Erfolgsvariable ist in diesem Zusammenhang die Innovativitat eines Pro-
jektes, im Sinne der Hohe des Innovationsgrades, zu betrachten'®*. Der Innovationsgrad
orientiert sich dabei flr die vorliegende Untersuchung in Anlehnung an BILLING (2003) und
deren Weiterentwicklung von GEMUNDEN ET AL. (2007) an den Dimensionen Technologie-,
Organisation-, Marktbarrieren, Marktpotential und Umfeldaspekte.

Der Technologieaspekt des Innovationsgrades bezieht sich dabei auf das Ausmal zu dem ein
neuartiges technologisches Prinzip angewendet wird, die eine sprunghafte Leistungsteigerung
ermdoglicht. Je hochgradiger dieser Technologieaspekt ausgeprégt ist, desto wahrscheinlicher
ist es, dass existierende Technologien durch diese Innovation verdrangt werden®**.

Fur eine Organisation ist mit der Einflihrung hochgradiger Innovationen oft eine strategische
Neuorientierung verbunden, die sich auch in einer Veranderung der Organisationsstruktur
niederschagen kann und neuartige Qualifikationen der Mitarbeiter verlangt. Eine solche orga-
nisationale Anderung schldgt sich unter Umstianden auf Unternehmensebene auch in einem
Kulturwandel nieder*®’.

Innovationen versprechen oft ein erhebliches Marktpotential, das aufgrund der Bedienung ei-
nes vollig neuen Kundennutzens, neue Kunden erschliet und dem Kunden einzigartige Vor-
teile gegentiber den Konkurrenzprodukten verspricht.'%4®

Jedoch kann dies auch einige Marktbarrieren mit sich bringen, da eine Innovation unter Um-
stdnden umfangreiche Einstellungs- und Verhaltensanderungen von dem Kunden verlangt,

1045 5 (Godener & Soderquist, 2004), S. 215

104 zu Ausfiihrungen des technologischen Aspektes s. z.B. (Veryzer, 1998), S. 317f.; (Abernathy & Clark,
1985), S. 10ff.

1047 ygl. (Olson et al., 1995), S. 52f.; (Danneels & Kleinschmidt, 2001), S. 369 und S. 377

1048 yigl. (Garcia & Calantone, 2002); (Calantone et al., 2006), S. 409f. Die Autoren sprechen hier von Produkt-
vorteil.
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was einen hohen Lernaufwand bedeutet. Dartiber hinaus kénnen Wertschopfungsstufen gege-
benenfalls ganz wegfallen'®*.

Neben den technologischen, organisatorischen und marktbezogenen Veranderungen kénnen
Innovationen auch zu erheblichen Veranderungen des Umfeldes fiihren'®™°. So dass fiir die
Durchsetzung einer Innovation am Markt eine neue Infrastruktur oder bestimmte regulatori-
sche Rahmenbedingungen geschaffen werden missen, die durchaus auch Anlass zu einem
Kreuzfeuer gesellschaftlicher Kritik geben kénnen.

Je hoher das AusmaR einer oder mehrere Innovationsgraddimensionen ausgepragt ist, als des-
to hochgradiger bzw. als desto radikaler kann die Innovation bezeichnet werden. Da man sich
gerade von radikalen Innovationen eine starke Wettbewerbssituation verspricht und dadurch
die grolite Wertsteigerung erwartet, kann die Hohe der hervorgebrachten Innovation auch als
Erfolgsmal eines Innovationsentwicklungsprojektes angesehen werden. Fur die vorliegende
Untersuchung wird der Innovationsgrad daher sowohl als Interaktionsvariable als auch als Er-
folgsvariable in die Auswertung der Daten einfliessen.

1049 \/g. (Calantone et al., 2006); spricht in diesem Zusammenhang von der Vertrautheit mit dem Produkt (pro-
duct familiarity), das heisst je neuartiger die Innovation ist, desto geringer ist die Vertrautheit damit und des-
to hoher ist der damit verbundene (Lern-) Aufwand fur die Kunden. Dies wird hier als Marktbarrieren be-
zeichnet.

1050 5 (Johannessen et al., 2001), S. 23; (Song & Montoya-Weiss, 1998), S. 126
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5.3 Gesamtmodell und Hypothesen

Die im konzeptionellen Teil angefiihrten Zusammenhange sind im Folgenden in einem Ge-

samtmodell graphisch verdeutlicht (s.Abbildung 13) und die zugrunde liegenden Hypothesen
tabellarisch zusammenfasst (s. Tabelle 23).

H1

Kultur
Unternenmerischer Freiraum (+)

LUmgang mit Fehlem (+)
Barrieren (-

L{Dmmunikatinnfl{nnperatianl«{nnflikt(+)j

fnnovationsarac!
|
H2 (T) Hé6
H3

l +

Innovatiohserfoly

+ Effektivitat

HS(T)

Anrelzsystem

Materiell (+)

Immateriell {+) —‘

Effizienz

Innowationsgrad

-+
H4 ’

Teamentiohnung {+)
Einzelentlohnung i-)

IHi’

Innovationsgrac

Abbildung 13: Bezugsrahmen der Hypothesentestung
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Haupthypothesen:
Haupteffekte der Kultur auf den Innovationserfolg

H1: Ineiner innovationsforderlichen Organisationskultur bestehen folgende Zusammenhénge zwischen den
einzelnen Auspragungen der einzelnen Dimensionen:
(a) Unternehmerischer Freiraum und Kommunikation/Kooperation/Konflikt hdngen positiv zusammen.
(b) Unternehmerischer Freiraum und Umgang mit Fehlern hdngen positiv zusammen.
(c) Kommunikation/Kooperation/Konflikt und Umgang mit Fehlern héngen positiv zusammen.
(d) Barrieren und Unternehmerischer Freiraum héngen negativ zusammen.
(e) Barrieren und Kommunikation/Kooperation/Konflikt hdngen negativ zusammen.
(f) Barrieren und Umgang mit Fehlern hdngen negativ zusammen.
H2:: Das Gesamtmodell der innovationsférderlichen Organisationskultur hat einen positiven Effekt auf den
Innovationserfolg.
(a) Die innovationsforderliche Organisationskultur hat einen positiven Effekt auf die Effizienz.
(b) Die innovationsforderliche Organisationskultur hat einen positiven Effekt auf die Effektivitat.
(c) Die innovationsforderliche Organisationskultur hat einen positiven Effekt auf die Innovativitat.
H3:: Die Kulturdimensionen haben einen positiven Effekt auf den Innovationserfolg.

(@) Unternehmerischer Freiraum hat einen positiven Effekt auf den Innovationserfolg.

(b) Kommunikation/Kooperation/Konflikt hat einen positiven Effekt auf den Innovationserfolg.
(c) Umgang mit Fehlern hat einen positiven Effekt auf den Innovationserfolg.

(d) Barriere hat einen negativen Effekt auf den Innovationserfolg.

Haupteffekte des Anreizsystems auf den Innovationserfolg

H4:

Das Anreizsystem hat einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg.

(a) Das materielle Anreizsystem hat einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg.

(b) Das immaterielle Anreizsystem hat einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg.
(c) Das teambasierte Anreizsystem hat einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg.
(d) Das Einzelbasierte Anreizsystem hat einen negativen Einfluss auf den Innovationserfolg.

Interaktionshypothesen:

HS5:

He:

H7:

Die Interaktion zwischen innovationsforderlicher Organisationskultur und Anreizsystem wirkt positiv
auf den Innovationserfolg.

Die Interaktion zwischen innovationsforderlicher Organisationskultur und Innovationsgrad wirkt positiv
auf den Projekterfolg.

Die Interaktion zwischen Anreizsystem und Innovationsgrad wirkt positiv auf den Projekterfolg.

Tabelle 23: Zusammenfassung und Uberblick tiber die Hypothesen
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6 Empirische Untersuchung

Um die in den Hypothesen formulierten Zusammenhénge empirisch zu testen, wurde eine
breit angelegte, quantitativ ausgerichtete Studie durchgefihrt. Die in ihrer ersten Welle als
Querschnittserhebung konzipierte Untersuchung ist Teil des Forschungsprojektes Innovati-
onskompass, einem Forschungsprojekt der Technischen Universitat Berlin'®!, McKin-
sey&Company*®? VDI und VDI-Nachrichten'®?. Ziel dieses Projektes ist es, das Innovati-
onsmanagement und -marketing von hochgradigen Produktinnovationen naher zu beleuchten,
um bestehenden Praktiken von verschiedenen Perspektiven aus auf den Grund zu gehen, Er-
folgszusammenhéange aufzudecken, entsprechende Handlungsleitlinien zu entwerfen und fun-
dierte Empfehlungen aussprechen zu kénnen.

6.1 Untersuchungsdesign

Der Fokus der vorliegenden Untersuchung richtet sich auf hochgradige Produktinnovationen.
Dazu wurden deutschlandweit Innovationsprojekte aus den Branchen Automobilbau, Maschi-
nenbau, Elektrotechnik, Software und Biotechnologie recherchiert. Als geeignete Ansprech-
partner wurden jeweils eine verantwortliche Person aus dem Technik- und eine verantwortli-
che Person aus dem Marketingbereich unabhéngig voneinander zu dem jeweiligs identifizier-
ten Innovationsprojekt befragt. Eine der beiden Personen war dabei verantwortlich fur die
Projektleitung.

6.1.1 Generierung der Stichprobe

Die Identifizierung der Innovationsprojekte wurde mit Hilfe umfangreicher Recherchen in be-
stehenden Datenbanken des VDI, bestehender Kontakte von McKinsey&Company, der Kon-
taktierung von Innovationspreistragern und Teilnehmern an innovationsbezogenen Forder-
programme, sowie intensiver Presserecherche unternommen’%*,

1051 Dje TU Berlin war vertreten durch den Lehrstuhl fiir Technologie- und Innovationsmanagement (Prof. Dr. H.
G. Gemunden) und den Lehrstuhl fur Marketing (Prof. Dr. V. Trommsdorff).

1052 McKinsey&Company war durch die Business Building Practice vertreten mit den Principals (Dr. Klaus
Richter, Sven Kassner) und einem Direktor (Dr. Lothar Stein).

1053 Der VDI (Verein Deutscher Ingenieure) war durch Dr. V. Brennecke, VDI-Nachrichten durch Peter Schwarz
vertreten.

1054 7 B. Uiber Internet-Seiten bekannter Unternehmen, Forderprogramme der KfW oder des BMBF, Innovations-
preise der deutschen Wirtschaft (www.innovationspreis.com und www.innovationspreis.de) und persénliche
Kontaktierung in den Unternehmen selbst.
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Da es sich gerade bei hochgradigen Innovationen meist um sehr vertrauliche Informationen
handelt, die 6ffentlich schwer zugénglich sind, wurden zundchst mehr als 20 Experten unter-
schiedlicher Technologiefelder nach Technologiebereichen befragt, die aufgrund starker Ent-
wicklungsaktivitdten hochgradige Innovationen bereits hervorgebracht haben oder diese er-
warten lieBen. Daraufhin wurden die in diesen Bereichen besonders aktiven Unternehmen ge-
beten, mit ihrem zurzeit innovativsten Projekt an der Studie teilzunehmen.

Unternehmen, die bereits Innovationspreise gewonnen hatten, wurden ebenfalls um ihre Teil-
nahme an dieser Studie gebeten. Bei Interesse wurden die Ansprechpartner aus dem Technik-
und Marketingbereich zundchst telefonisch kontaktiert, ihnen wurde die Studie vorgestellt
und es wurde ein geeigneter Interviewtermin vereinbart. Insgesamt wurden 103 Projekte
hochgradiger Produktinnovationen in die Interviewstudie und 45 weitere Projekte in einer
Nacherhebung mit aufgenommen. Die vertrauliche Behandlung der Daten wurde den Unter-
nehmen schriftlich zugesichert.

6.1.2 Durchfiihrung der Interviewstudie
Fragebogen

Um eine Vergleichbarkeit der Daten zu gewahrleisten und die Komplexitat der Inhalte mdg-
lichst effizient zu gestalten, wurde ein standardisierter Fragebogen entwickelt. Einige themen-
spezifischen Fragestellungen uberschnitten sich dabei inhaltlich zum Teil, um die unter-
schiedlichen Sichtweisen aus den beiden Bereichen Technik und Marketing sichtbar zu ma-
chen. Die standardisierte Beantwortung der Fragen wurde anhand einer siebenstufigen Ra-
ting-Skala vorgenommen. Diese wurde verbalisiert mit (1)...trifft Gberhaupt nicht zu;
(2)...trifft nicht zu; (3)...trifft eher nicht zu; (4)...neutral; (5)...trifft eher zu; (6)...trifft zu und
(7)...trifft vollkommen zu. Der Fragebogen diente als Interviewleitfaden.

Neben allgemeinen Daten auf Geschéftsbereichs- und Unternehmensebene und zum Innovati-
onsportfolio wurden die unterschiedlichen Themenfelder des Innovationsmanagements und
Innovationsmarketings tiefer gehend behandelt'%*®.

Der Fragebogen wurde einem Pretest innerhalb der Kooperationspartner unterzogen'®®, bei
denen die Fragen auf Relevanz, Verstandlichkeit und zumutbare Dauer untersucht wurden.
Die Anregungen der Testpersonen flihrten zu abgestimmten Modifikationen der Gestaltung
des Fragebogens bzw. der Formulierung der Fragen.

1055 5 (Billing, 2003); (Krieger, 2005); (Steinhoff, 2006), (Knack, 2006) u.a.
1058 zum Einsatz von Expertenbeurteilung zur Skalenbildung siehe (Hardesty & Bearden, 2004)
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Die Themenbereiche, die im Folgenden dokumentiert sind, wurden als Fragen zur ,,Informa-
len Organisation* und zum ,,Anreizsystem* vorgestellt. Es war angedacht, das Thema ,Kul-
tur’ zumindest in dem ersten Bereich der Fragen nicht explizit zu benennen, um das Auslésen
impliziter Theorien und damit bestimmter Voreinstellungen zum Thema Organisationskultur
weitestgehend zu vermeiden. Aufgrund des grofRen thematischen Umfangs des Fragebogens,
zeitlicher Restriktionen und der begrenzten Belastbarkeit der Respondenten wurde dieser Teil
bewuRt kompakt gestaltet'*’.

Datenerhebung

Die Kontaktierung der Unternehmen fir die Interviewstudie begann im April 2001, die
Durchfiihrung der Interviews fand von Anfang Mai 2001 bis Ende September 2001 in den je-
weiligen Unternehmen statt. Sie wurden von jeweils zwei Interviewern geflhrt. Die Inter-
views orientierten sich an dem bereits erwéhnten Fragebogen und dauerten in der Regel zwei
Stunden pro interviewte Person.

Die Fragen bezogen sich dabei auf das spezifische, zuvor identifizierte hochgradig innovative
Projekt, welches zu Beginn der Interviews explizit fokussiert wurde. Dabei stellte ein Inter-
viewer die Fragen wahrend der andere protokollierte, um neben den gegebenen Antworten zu-
satzliche Erklarungen und Kommentare aufzunehmen. Diese wurden nach dem Interview in
einem entsprechenden Memo zusammengefasst. Die Interviews wurden ausschlielich von
den am Projekt beteiligten Doktorandinnen und Doktoranden durchgefihrt, so dass auf infor-
mierter, fachlicher Ebene diskutiert werden konnte.

6.1.3 Durchfiihrung der Nacherhebung

VVon Oktober 2001 bis Ende April 2002 wurden dartiber hinaus im Zuge einer Nacherhebung
insgesamt 377 weitere Unternehmen telefonisch kontaktiert. Die Basis dieser Nacherhebung
waren Kontaktdaten von Innovationspreistragern sowohl in Berlin als auch deutschlandweit.
Dabei wurde die Studie zun&chst im Detail vorgestellt und nachgefragt, ob im Innovations-
portfolio des Unternehmens geeignete Projekte fur die Entwicklung hochgradiger Produktin-
novationen existierten. Bei erfolgreicher ldentifikation eines Projektes und Teilnahmebereit-
schaft von Seiten des Unternehmens wurden die relevanten Fragebdgen mit entsprechenden
Instruktionen versandt und die entsprechenden Interviewpartner telefonisch unterstiitzt. Insge-

1057 Bej einer solch umfassenden Fragestellung wie der Organisationskultur kommt neben den statistischen As-
pekten der Konstruktvalidierung dabei den inhaltlichen Aspekten des Modells eine wichtige Bedeutung zu.
Um das Modell — gerade aufgrund der vielféltigen inhaltlichen Verflechtungen — noch handhabbar zu ma-
chen, ist es daher sinnvoll, sich auf wenige Dimensionen zu konzentrieren. Aus wissenschaftlicher Sicht wird
in diesem Zusammenhang oft auf die Notwendigkeit von Parsimony hingewiesen.
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samt wurden 163 Fragebdgen-Batterien versandt. 76 Fragebdgen wurden ausgeftllt, darunter
befanden sich 32 komplette Fragebégen (Technik und Marketing), 10 Technik- und 3 Marke-
tingfragebdgen, so dass insgesamt 45 zusatzliche Innovationsprojekte in den Datenpool mit
einflossen.

6.1.4 Stichprobencharakteristika

Im Folgenden wird auf spezifische Charakteristika der untersuchten Stichprobe naher einge-
gangen.

Die UnternehmensgrolRe der teilnehmenden Unternehmen bzw. Unternehmensbereiche - ge-
messen am durchschnittlichen Umsatz der Jahre 1998 bis 2000 - lag bei rund 38% tber 500
Mio. EUR und bei rund 35% unter 50 Mio. EUR.

Die untersuchten Projekte verteilen sich auf die Branchen: Automobil (14%), Maschinenbau
(27%), Elektrotechnik (28%), Software (17%), Biotechnologie (9%) und sonstige (5%). Wah-
rend die Automobil- und Maschinenbauindustrie bezlglich alter und neuer Produktanteile
verhaltnismaRig ausgewogen aufgestellt ist, wird in den Branchen Elektrotechnik, Software
und Biotechnologie der Umsatz zum tberwiegenden Teil (50% bis 75%) aus neuen Produkten
generiert (s.Tabelle 24). Dies ist zum einen ein Zeichen flr relativ junge Branchen, die daher
noch nicht auf ein umfangreiches und im Massenmarkt etabliertes Produktportfolio zurtick-
greifen kénnen, zum anderen macht dies die Innovationsdynamik deutlich, in denen sich diese
Branchen bewegen.

Automobil 'Maschinen- — EBlektro- oo e Biotech sonstige
bau technik

Anteil neuer Produkte
am Umsatz in % 22.3 39.5 51.6 54.9 75.6 32.2
Anteil verbesserter Produkte
am Umsatz in % 33.2 24.0 28.3 29.8 6.7 17.4
Anteil gleicher Produkte
am Umsatz in % 44 .4 36.4 23.0 17.6 17.7 64.0

Tabelle 24: Umsatzanteil innovativer Produkte

Nach Angaben der Unternehmen wird mit etwa der Halfte der untersuchten Projekte Neuland
betreten, dies trifft vor allem in der Elektrotechnik- und Biotechnologiebranche zu. Die stér-
ker etablierten Industrien Automobil, Maschinenbau und Softwareentwicklung sehen ihre In-
novationsprojekte dagegen eher bereits als Teil des Stammgeschéftes (s. Tabelle 25).



227

) MRS AEEE e A sonstige
bau technik
Neuland 8 13 23 7 10 2
Stammgeschaft 11 26 16 14 4 4

Tabelle 25: Anzahl der Projekte - Stammgeschéaft und Neuland

Fur alle Branchen fallen die Einschatzungen der Markt- und Technologieunsicherheit verhélt-
nisméalig hoch aus. Dies deutet darauf hin, dass es sich insgesamt um besonders innovative
Projekte handelt. Insbesondere trifft dies fir die Biotechnologiebranche zu. Hier ist es vor al-
lem die marktbezogene Unsicherheit, die im Vergleich zu den anderen Branchen sehr stark
ausgepragt ist (s. Tabelle 26).

Automobil Masganen- Iféil:]tr:?k' Software  Biotech  sonstige

Minimum 2 2 1 1 3 2

Technische | Maximum 7 7 6,5 6 7 5
Unsicherheit | wittelwert 413 457 438 412 5.11 4.00
Std. 13 1.2 1.2 15 1.2 1.1

Minimum 2 2 1,7 1 4 2
Marktbezogene | Maximum 6 7 7 7 7 6
Unsicherheit | wittelwert ~ 4.42 452 4.32 4,06 5.57 3.78
Std. 13 1.2 15 1.6 0.8 15

Tabelle 26: Branchenspezifische technische und marktbezogene Unsicherheit'*®

Zusammenfassend sind die untersuchten Projekte innovativ genug, um von einer stark fokus-
sierten, selektiven Stichprobe zu sprechen. Sie besitzt jedoch innerhalb dieses Spektrums ge-
nug Varianz, um sog. Deckeneffekte zum grof3en Teil ausschlieBen zu kénnen. Die Auswahl
der Projekte entspricht damit unserer intendierten Stichprobe.

Die meisten Projekte befanden sich zur Zeit der Erhebung bereits in Phase Il (Vorentwicklung
bzw. Geschaftsaufbau) oder Il (MarkterschlieBung bzw. Serienentwicklung). Das heifit, die
Beteiligten hatten bereits einige Erfahrung wahrend des Innovationsprozesses gesammelt und
standen kurz vor oder bereits mitten in der MarkterschlieBung. In Tabelle 27 sind branchen-
spezifisch die Anzahl der Projekte und deren aktuelle Phase aufgelistet.

1058 Die wahrgenommene technische Unsicherheit wurde fiir alle drei Innovationsphasen erfragt und gemittelt.
Analog hierzu wurde auch die wahrgenommene Marktbezogene Unsicherheit fur alle drei Innovationsphasen
erfragt und gemittelt. Die angegebenen Werte stellen also den Durchschnitt fiir die erste bis zur aktuellen
Phase dar.
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) TR BB ey sonstige  Gesamt%
hau technik
Phase | 1 - 1 1 3 2 5%
Phase Il 12 12 14 8 4 - 34%
Phase Il 7 28 26 16 7 5 61%

Tabelle 27: Aktuelle Phase der Projekte (Anzahl)

Fur die Etablierung einer gemeinsamen Organisationskultur im Projekt ist es wichtig, dass
sich die Mitglieder haufig sehen und auch informell austauschen kénnen. In Zusammenhang
mit der Untersuchung der Kultur spielt die Teamkollokation daher eine wichtige Rolle. Insge-
samt sind in knapp 60% der Projekte Teams fir mindestens Zweidrittel der Projektlaufzeit
raumlich zusammengelegt worden. In knapp 20% fand explizit keine Teamkollokation statt.
Bei 23% der Projekte fehlen eindeutige Angaben hierzu (vgl. Tabelle 28).

Team -Kollokation Gesamt
ja 61 %
nein 16 %
Keine Angabe 23 %

Tabelle 28: Teamkollokation®®

6.2 Konstruktvalidierung

Im Folgenden werden die Operationalisierungen der Konstrukte ,,innovationsforderliche Or-
ganisationskultur®, ,, Anreizsystem®, ,,Erfolg* und ,,Innovationsgrad“ vorgestellt. Die Opera-
tionalisierung der einzelnen Dimensionen wird beschrieben und deren Konstruktvalidierung
besprochen.

,unter Konstruktvaliditat wird die Eigenschaft eines Messmodells verstanden, erstens alle Ei-
genschaften und deren positive oder negative Auspragungen eines Konstrukts abzubilden,
zweitens nur die Merkmale zu erfassen, die eine Bedeutung fiir das Konstrukt haben, und drit-
tens die Relation zu anderen Konstrukten widerzuspiegeln. Da Konstruktvaliditat eine theoreti-
sche Konzeption fir die Giiltigkeit eines Messmodells ist, wird der Grad der Validitat mit sta-
tistischen Tests tber das Vorhandensein von Konvergenzvaliditdt und Diskriminanzvaliditat
nachgewiesen* %%

1059 In mindestens zwei Phasen des Projektes wurden die Teams raumlich zusammengelegt (ja) bzw. raumlich
nicht zusammengelegt (nein)

1060 5 (Hildebrandt & Temme, 2006), S. 621
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Es wird empfohlen, die strikte Einhaltung der Validitatskriterien unter anderem in Bezug auf
die Modellkomplexitdt und den Stichprobenumfang abzuwégen. Das bedeutet, dass ein
Messmodell nicht automatisch bei Unterschreiten einzelner Kriterien abgelehnt werden soll-
te'®!. Die Beibehaltung oder Eliminierung einzelner Items ist nicht zuletzt auch eine inhaltli-
che Frage und die Aussonderung von Items alleine aufgrund mathematischer Kriterien kann
nur unter Beriicksichtigung theoretischer Uberlegungen sinnhafte Ergebnisse liefern'®?, denn
... Vielmehr bestimmt die Auswahl der Indikatoren den Bedeutungsinhalt des Konstruktes
und damit die Interpretierbarkeit der Ergebnisse“!%®®, Wendet man die etablierten Skalenbe-
reinigungsverfahren an, so kann dies zu unerwinschten Einschrankungen der konzeptionellen
Breite des tatsachlich gemessenen Konstruktes kommen. Dariiber hinaus fuhrt die Maximie-
rung der Konsistenz nicht immer zu einer besseren LISREL-L&sung®®.

Formative und reflektive Messmodelle: In der aktuellen methodischen Diskussion wird zwi-
schen formativen und reflektiven Messmodellen unterschieden'®®. In einem formativen
Messmodell werden ,latente’ Variablen vollstandig durch die dieses Konstrukt messenden
Beobachtungen definiert'®®. Die Indikatoren werden als ,,Ursache® der interessierende Va-
riable verstanden, so dass die Breite der Definition eine wichtige VVoraussetzung fiir formative
Indikatoren darstellt und die Operationalisierung die gesamte Bandbreite der latenten Variab-
len erfassen sollte, so wie sie inhaltlich spezifiziert wurde'®’.

In einem reflektiven Messmodell gelten die Indikatoren in Anlehnung an die Klassische Test-
theorie als ,,Auspragungen* der latenten Variablen. Sie sind tendenziell gegeneinander substi-
tuierbar und uberschneiden sich daher auch inhaltlich. Ob es sich um ein formatives oder ref-
lektives Messmodell handelt ist jedoch nicht immer eindeutig zu klaren und letztendlich stark
von Gedankenexperimenten abhéngig'®®®.

In Anlehnung an den Kriterienkatalog von DIAMANTOPOULOS und WINKLHOFER'®® kommt
eine reflektive Messung dann in Betracht, wenn

1) die einzelnen Indikatoren auf Itemebene und Dimensionsebene tendenziell gegenei-
nander austauschbar sind ohne den Inhalt des dazugehorigen Konstruktes wesentlich
Zu verandern,

1061 5 (Homburg & Baumgartner, 1995a), S. 172; (Homburg & Baumgartner, 1995a), S. 85

1062 5 (Herrmann et al.), S. 47

1083 5, (Albers & Hildebrandt, 2006), S. 25

1064 5 (Ping, 2004), S. 134; (Homburg, 2007)

1065 ygl. (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001); (Jarvis, MacKenzie, & Podsakoff, 2003); (Homburg, 2007)
1066 5 (Scholderer & Balderjahn, 2006), S. 65

1067 5, (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001), S. 271

1068 5 (Edwards & Bagozzi, 2000); (Homburg, 2007), S. 40

1069 5 (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001), S. 271
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2) die hohen Interkorrelationen anhand der theoretischen Verflechtungen erklért werden
konnen,

3) die einzelnen Indikatoren daher nicht als unabhangig betrachtet werden konnen,
4) davon auszugehen ist, dass die Messung messfehlerbehaftet ist und

5) die Messmodelle unabhangig von weiteren Konstukten validiert werden kénnen.

Im Folgenden wird auf die Validierung der fir die vorliegende Untersuchung relvanten Kons-
trukte ndher eingegangen. Die messtheoretischen Voriiberlegungen spielen dabei eine wichti-
ge Rolle.

6.2.1 Innovationsforderliche Organisationskultur
Messtheoretische Voriberlegungen

Das Konstrukt der innovationsforderlichen Organisationskultur wurde als reflektives Mess-
modell mit Kultur als Faktor zweiter Ordnung konzipiert. Denn die Breite der Definition wur-
de sowohl inhaltlich als auch beziglich der ausgewahlten Items nicht vollstandig erfasst, wie
es bei einer formativen Indexbildung gefordert wird (vgl. Kriterium der Vollstandigkeit).

Fur die einzelnen Kulturdimensionen wurde vielmehr eine représentative Auswahl an Items
aus einem gréReren Itempool generiert und einem Pretest mit Experten unterzogen. Da die
gewadhlten Items den theoretischen Inhalt nicht komplett ausschépfen, sondern lediglich ein-
zelne hinreichende Aspekte aufgreifen, wurde eine formative Messmodellgestaltung daher
von vorneherein nicht in Erwagung gezogen.

Die gewéhlten Items liegen inhaltlich sehr dicht beeinander (vgl. Kriterium 1), ebenso wie die
zugrunde liegenden Dimensionen, die bereits anhand ihrer theoretischen Verflechtung eben-
falls nicht komplett unabhangig voneinander betrachtet werden kénnen (vgl. Kriterium 2)°7°,
Bei dem Kulturkonstrukt handelt es sich dabei um ein mehrdimensionales Modell, dessen
Dimensionen eine repréasentative Auswahl potentieller Kulturdimensionen darstellt, jedoch
auch auf dieser Ebene keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erhebt. Es handelt sich vielmehr
um eine handhabbare Anzahl als relevant erachteter Kulturdimensionen, die in einem postu-
lierten Zusammenhang zueinander stehen und theoretisch, aber nicht praktisch getrennt vo-
neinander betrachtet werden kénnen (vgl. Kriterium 2 und 3).

1070 /g1, (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001), S. 271ff. ; (Jarvis et al., 2003), S. 203
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Da die Organisationskultur einen Oberbegriff Gber verschiedene Aspekte menschlichen Erle-
bens und Verhaltens darstellt, spricht man in diesem Zusammenhang auch von einem latenten
Konstrukt, welches indirekt iiber verschiedene Indikatoren erhebbar ist'®”*. Die einzelnen Di-
mensionen und deren Indikatoren werden dabei als reprasentative Auspragungen des hypothe-
tischen Konstrukts angesehen'®? und sind messfehlerbehaftet'®” (vgl. Kriterium 4).

Daraus folgt fiir die vorliegende Untersuchung, dass es sich bei dem hier vorgestellten Kons-
trukt der innovationsforderlichen Organisationskultur um eine reflektive Konzeptionalisie-
rung handelt. Daher werden die Validitatskriterien nach der klassischen Testtheorie herange-

zogen'®"*,

Konstruktvalidierung

Die inhaltliche Konzeption des Pyramidenmodells der innovationsforderlichen Organisati-
onskultur wurde anhand eines Fragenkataloges operationalisiert. Die zuvor theoretisch und
empirisch abgeleiteten vier Dimensionen des Konstruktes wurden anhand konkreter Fragen
bewertbar gemacht. Die in den folgenden Tabellen aufgelisteten Aussagen sollten - bezogen
auf das jeweilige Projekt - auf einer siebenstufigen Ratingskala beurteilt werden. Der genaue
Wortlaut der Itemformulierungen ist den Tabellen 31-34 zu entnehmen. Um Reihenfolgeef-
fekte zu vermeiden wurden die Fragen innerhalb des Fragebogens jedoch unsystematisch pra-
sentiert.

1071 That is, the items represent a ,psychological concept’ that is behaviorally very narrow* ((Catell, 1973), S.
359; “Hypothetische Konstrukte sind grundsatzlich sehr wertvolle Mittel, um das Wirkungsgeflecht be-
triebswirtschaftlichen Handelns tiefer zu durchdringen” ((Diller, 2006), S. 612)

1072 yg1. (Cronbach & Meehl, 1955); (Churchill, 1979)

1073 5 (Homburg, 2007), S. 41

1074 ygl. (Homburg & Giering, 1996); (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001), S. 269; (Scholderer & Balderjahn,
2006), S. 60f.
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Bezeichnung

Indikator

Bewerten Sie die folgenden Aussagen zur informalen Organisation des Innovations-
vorhabens

MA haben eigenen Rhyth-
mus

Hohe Identifikation

MA haben Verantwortung

Grolie Freiraume

Starkes Leistungsstreben

Hohe Risikobereitschaft

Mitarbeiter kénnen nach ihrem eigenen Rhythmus arbeiten.

Alle Mitarbeiter fassen das Projekt als ihr ,,Baby* auf (hohe Identifikation) und sind
auch bereit, Uberdurchschnittliches zu leisten.

Den Mitarbeitern wird die Mdglichkeit gegeben, Verantwortung flr ihr Projekt zu
tbernehmen.

Die Kultur in dem Innovationsvorhaben zeichnet sich aus durch...

...Gewdhrung weitreichender Freirdume.

...starkes Leistungsstreben.

...hohe Risikobereitschaft.

Tabelle 29: Indikatoren der Dimension ,,Unternehmerischer Freiraum*

Bezeichnung

Indikator

Bewerten Sie die folgenden Aussagen zur informalen Organisation des Innovati-
onsvorhabens

Intensive Kommunikation
MA unterstiitzen sich
Konflikten offen begegnen

Konflikte fiir bessere Lésungen

Hohe Kommunikationsqualitét

GroRe Konfliktbereitschaft

Innerhalb unseres Teams wird intensiv kommuniziert.
Die Mitarbeiter unterstiitzen und ergénzen sich gegenseitig nach Kraften.

Konflikte werden offen zur Sprache gebracht.

Konflikte sind haufig Ausldser flir bessere Losungen.

Die Kultur in dem Innovationsvorhaben zeichnet sich aus durch...

...hohe Qualitat der Kommunikation und Kooperation.

...grofRe Bereitschaft, Konflikte zu l6sen.

Tabelle 30: Indikatoren der Dimension ,,Kommunikation/Kooperation/Konflikt*
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Indikator

Bezeichnung Bewerten Sie die folgenden Aussagen zur informalen Organisation des Innovations-
vorhabens

Fehler als Lernprozess Fehler werden als Teil des Lernprozesses verstanden und toleriert.

Fehler unbedingt vermeiden Fehler miissen unter allen Umstanden vermieden werden.

Die Kultur in dem Innovationsvorhaben zeichnet sich aus durch ...

Hohe Fehlertoleranz ...hohe Fehlertoleranz.

Tabelle 31: Indikatoren der Dimension ,,Umgang mit Fehlern*

Indikator

Bezeichnung Bewerten Sie die folgenden Aussagen zur informalen Organisation des Innovations-
vorhabens

Die Arbeitsbelastung in diesem Projekt lasst keinen Raum fir kreative Problemlo-

Kaum Raum fir Kreativitat
sungen.

Innovative VVorschlage werden haufig wegen dringlicher Tagesprobleme zuriickges-

Vorschlage zurlickgestellt tellt.

Abschiebung von Verantwor-

tung Es gibt eine Tendenz zur Abschiebung von Verantwortung.

Tabelle 32: Indikatoren der Dimension ,,Barrieren*

Um die inhaltliche Faktorenstuktur auch statistisch zu belegen, wurde zunéchst eine Fakto-
renanalyse Uber alle kulturspezifischen Items mit Ausnahme der ersten beiden Items, die sich
starker an der strategischen Ausrichtung orientieren'®” und einem Item, das a priori inhaltlich
nicht eindeutig zugeordent werden konnte'®”®- mit Hilfe einer Hauptkomponentenanalyse mit
Varianzmaximierung und Kaiser-Normalisierung - vorgenommen. Nach Festlegung auf — wie
inhaltlich intendiert — vier Faktoren konvergierte sie nach 12 Iterationen und fuhrte zu einer
deutlichen Faktorenstruktur mit einem erklérten Varianzanteil von insgesamt 58%.

Fur alle vier Dimensionen liegt der erklarte Varianzanteil jeweils Gber 10%. Die Faktorladun-
gen liegen zwischen .5 und .8 und kdnnen als zufrieden stellend beurteilt werden. Cronbach’s
Alpha mit Werten zwischen .6 und .8 kann ebenfalls fiir alle Dimensionen als zufrieden stel-

1975 1tem 1: Das entscheidende Kriterium bei der Bewertung von Alternativen ist das Chancenpotential und Item

2: Das entscheidende Kriterium bei der Bewertung von Alternativen ist die Machbarkeit
1978 1tem: ,,Neue Losungsvorschlage werden offen aufgenommen und fortgefiihrt*
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lend bezeichnet werden. Die Faktorenldsung ist in Tabelle 33 dargestellt. Die beiden Items
»,Hohe Identifikation“ und ,,MA haben eigenen Rhythmus* haben Querladungen auf jeweils
einer anderen Dimension. Aus inhaltlichen und statistischen Uberlegungen wurden sie jedoch
der Dimension zugeordnet, bei der sie die jeweils hohere Ladung aufweisen'®’”.

Kultur (57.9%) | Mittelwert | Std. 1 2 3 4

Kommunikation/Kooperation/Konflikt (21.5%)

Konflikten offen begegnen 5.36 1.3 .795 .072 .009 | -.206
GroRRe Konfliktbereitschaft 5.39 1.1 .756 147 181 .005
Intensive Kommunikation 5.77 1.2 737 328 | -.064 | -.155
MA unterstiitzen sich 5.88 1.0 711 247 | 178 | -171
Hohe Kommunikationsqualitat 5.50 1.1 .670 263 | -.133 | -.321
Konflikte fiir bessere Lésungen 454 1.6 591 | -.095 | 171 .273

Cronbach’s Alpha: .844

Unternehmerischer Freiraum (13.3%)

Starkes Leistungsstreben 5.73 1.0 331 | .704 | -.116 | -.126
Hohe Risikobereitschaft 5.05 14 -.019 | .624 195 | .318
Grol3e Freiraume 5.51 11 296 | .598 .362 | -.230
Hohe Identifikation 5.95 1.2 A74 | 490 | -.245 | -.071
MA haben eigenen Rhythmus 5.33 1.3 .006 | .477 473 | -.080
MA haben Verantwortung 6.00 0.9 .356 | .453 114 | -.243

Cronbach’s Alpha: .715

Umgang mit Fehlern (11.6%)

Fehler als Lernprozess 5.63 1.2 246 | -.074 | .744 | -.003
Hohe Fehlertoleranz 4.47 1.6 .148 423 .687 .140
Fehler vermeiden 4.89 1.5 139 | -.015 | -.668 .190

Cronbach’s Alpha: .627

Barrieren (11.5%)

Vorschlage zurtickgestellt 3.83 1.7 -.025 | .005 | -.134 | .786
Kaum Raum fir Kreativitat 3.21 1.6 -.116 | -.018 | -.045 | .780
Abschiebung von Verantwortung 2.85 1.6 -402 | -.172 | .024 | 514

Cronbach’s Alpha: .643

Tabelle 33: Faktorenanalyse der Kulturdimensionen

1977 Diese Querladungen kénnen auch Ausdruck der starken inhaltlichen Verflechtung der einzelnen Items bzw.
Dimensionen gewertet werden.
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Eine anschliefende konfirmatorische Faktorenanalyse dieses Modells mit Kultur als Faktor
zweiter Ordnung (mit Hilfe von LISREL 8.72) ergab leider keine interpretierbare Losung.
Auch eine Darstellung des Kulturmodells mit Hilfe einer konfirmatorischen Faktorenanalyse
erster Ordnung sowohl mit den einzelnen Indikatoren als auch alternativ unter Riickgriff auf
die Mittelwerte der jeweiligen Dimensionen'®’® zeigte keine zufriedenstellende Lésung. Da-
her kann zu diesem (Forschungs-) Zeitpunkt zundchst nur auf die Validitéatskriterien der ersten
Generation zuruckgegriffen werden.

Zur Beurteilung der Konvergenz- und Diskriminanzvaliditat der Kulturdimensionen mit Hilfe
einer MTMM-Analyse wurde eine Korrelationsmatrix auf Basis der Dimensionsmittelwerte
erstellt'””®. Die Mittelwerte der einzelnen Kulturdimensionen wurden unter Beriicksichtigung
der jeweiligen Fachrichtungen miteinander korreliert (Pearson-Korrelation) und einseitig auf
Signifikanz getestet (siehe Tabelle 34). Insgesamt konnten 73 Projekte identifiziert, bei denen
die Organisationskultur vollstandig aus Marketing- und Technikerperspektive beurteilt wurde.
Die weiss unterlegten Werte der Validitatsdiagonale zeigen die Korrelationen der einzelnen
Kulturdimensionen an, die durch unterschiedliche Respondenten bewertet wurden (T: Tech-
nik; M: Marketing). Sind diese Korrelationen signifikant positiv, gelten sie nach CAMPBELL
UND FISKE (1959) als Beleg fur die Konvergenzvaliditat des Konstruktes. Die Korrelationen
der Validitatsdiagonale des vorliegenden Datensatzes weisen fur alle vier Dimensionen einen
signifikanten, positiven Zusammenhang auf. Auch wenn die Hohe der Korrelationen als eher
moderat einzustufen ist, kann dies als Beleg fur die Konvergenzvaliditat des Kulturkonstruk-
tes herangezogen werden.

N=73 @ ? 3 C)) 6)) © ) ®
(1) Kommunikation_T 1 Heterotrait-Monomethod
(2) Fehler_T 114 1 Heterotrait-Heteromethod
(3) Freiraum_T 499** A37** 1
(4) Barrieren_T -.202* -.164 -.249* 1
(5) Kommunikation M 196%* .050 .083 -.125 1
(6) Fehler M -.057 353%* .183 -.040 .072 1
(7) Freiraum_M .049 .202* 300%* -.108 .593** .270* 1
(8) Barrieren M -.105 .180 .021 337%* | -.364** .025 =172 1

Tabelle 34: MTMM-Korrelationmatrix der Kulturdimensionen

1978 ygl. (Homburg, 2007), S. 42

1979 Da an anderer Stelle ausfiihrlich iiber dieses VVorgehen berichtet wird (Campbell & Fiske, 1959):; (Bagozzi,
1994); (Ernst, 2001) werden wir an dieser Stelle nur die Ergebnisse berichten und interpretieren.
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Zur Beurteilung der Diskriminanzvaliditat nach CAMPBELL UND FISKE werden insgesamt drei
Bewertungskriterien herangezogen.

Erstens sollten die Korrelationskoeffizienten der Validitatsdiagonalen groRer sein als die Kor-
relationskoeffizienten der Heterotrait-Heteromethod-Korrelationen (dunkelgrau unterlegt).
Paarvergleiche zwischen den Korrelationskoeffizienten der Validitatsdiagonalen und den Kor-
relationskoeffizienten, die jeweils in den entsprechenden Zeilen und Spalten der Heterotrait-
Heteromethod-Korrelationen liegen, ergeben, dass dieses in der vorliegenden Korrelations-
matrix zutrifft. Das erste Kriterium zum Nachweis der Diskriminanzvaliditét ist damit erfillt.

Zweitens sollen die Heterotrait-Monomethod-Korrelationen (hellgrau unterlegt) fur beide
Respondenten dhnliche Hohe und Richtung aufweisen. Vergleicht man nun die Korrelationen
in den korrespondierenden Heterotrait-Monomethod-Dreiecken miteinander, so kann man
auch diese Bedingung als zum groRen Teil bestétigt ansehen. Eine Ausnahme stellt die Korre-
lation zwischen den Dimensionen ,,Umgang mit Fehlern* und ,,Barrieren* dar. Die zu ver-
gleichenden Korrelationen fallen unterschiedlich hoch aus und verlaufen in entgegen gesetzter
Richtung (r = -.164 (T) vs.r =.025 (M) ). Da dies die einzige Ausnahme ist, bei allen anderen
Korrelationen dieses Kriterium aber zutrifft, kann auch fur dieses Kriterium m. E. von Disk-
riminanzvaliditat gesprochen werden.

Drittens sollen die Korrelationskoeffizienten der Validitatsdiagonalen hoher ausfallen als die
Heterotrait-Monomethod Korrelationen (hellgrau unterlegt). Die Korrelationen der Validitats-
diagonalen sind zwar signifikant positiv, jedoch fallen die Heterotrait-Monomethod-
Korrelationen z. T. deutlich héher aus, so dass dieses Kriterium der Diskrimianzvaliditét ein-
deutig nicht erfillt ist.

Die hohen Heterotrait-Monomethod Korrelationen legen die Vermutung nahe, dass dies einen
Beleg fir fachspezifische Kulturen darstellt, die bei der Bewertung der Organisationskultur
uber den Bezug zum interdisziplindren Projekt hinaus groRe Relevanz zu besitzen scheint.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass fur die vorliegende Stichprobe die Konvergenzvalidi-
tat belegt wurde, die Diskrimianzvaliditat allerdings nur anhand der ersten beiden Kriterien
angenommen wird, nicht aber nach dem dritten Kriterium. Eine erste Erklarung hierfir wurde
bereits angefihrt.

Maogliche Einflussfaktoren

Da die Korrelationen der Validitatsdiagonalen zwar signifikant, aber von eher moderater Ho-
he sind, bietet es sich an, nach mdglichen Einflussgrofien zu suchen, die diesen Befund erklé-
ren.
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Gerade bei der Entwicklung einer gemeinsamen Kultur und den damit einhergehenden Nor-
men, Einstellungen und resultierenden Verhaltensweisen, ist ein haufiger Kontakt (raumlich
wie zeitlich) mit Gelegenheit zum informellen Austausch untereinander sehr wichtig. Bei den
folgenden Berechnungen werden daher die Aspekte Teamkollokation und aktuelle Projekt-
phase explizit beriicksichtigt.

Berechnet man die MTMM-Korrelationsmatrix getrennt fur die teamkollokierten und nicht-
kollokierten Projekte, um einen moglichen Einfluss der Teamkollokation aufzudecken, zei-
gen sich in der Tat deutliche Unterschiede in der Validitatsdiagonalen (vgl. Tabelle 35 und
Tabelle 36).

N=41 (1) @) ) “) ) (6) (7 ®)

(1) Kommunikation_T 1 Heterotrait-Monomethod
(2) Fehler T .

(3) Freiraum_T

(4) Barrieren_T

(5) Kommunikation_M
(6) Fehler M
(7) Freiraum_M .563**

-.381**

.348**
021

(8) Barrieren_ M

Tabelle 35: MTMM-Korrelationsmatrix bei Teamkollokation

N=11 (1) 2 3) “) ) (6) (7) @®)

(1) Kommunikation_T 1 Heterotrait-Monomethod
(2) Fehler T -

(3) Freiraum_T .7109**
-.385

-.262

(4) Barrieren_T
(5) Kommunikation_M

(6) Fehler M
(7) Freiraum_M .698**

-.338

.592*
-.454

(8) Barrieren_ M

Tabelle 36: MTMM-Korrelationsmatrix bei fehlender Teamkollokation

Fur diejenigen Projekte (n=41), bei denen die Teams wéhrend mindestens Zweidritteln der
Projektlaufzeit raumlich zusammengelegt (kollokiert) waren — und damit die Mdglichkeit fir
einen regelmaiigen Austausch und Etablierung gemeinsamer Normen und Verhaltensweisen
gegeben war - sind signifikant positive Korrelationen zu beobachten, die deutlich héher liegen
als bei der Betrachtung der Gesamtstichprobe (vgl. Tabelle 34). Bei den Projekten (n=11) bei
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denen explizit keine rdumliche Zusammenlegung stattgefunden hat, sind die Korrelationen
der Validitatsdiagonalen dagegen nicht signifikant und teilweise sogar negativ. Das bedeutet,
dass trotz eines gemeinsamen Projektes die Auspragung der Kultur als sehr unterschiedlich
erlebt wird. Dieser Befund ist ein Beleg fir die Sensitivitdt des Konstruktes und ein erster
Hinweis auf die als eher moderat einzustufenden Korrelationskoeffizienten der Validitatsdia-
gonalen im Gesamtsample.

Auch bei einer Betrachtung der Validitatsdiagonalen unter Berlcksichtigung der aktuellen
Projektphase (vgl. Tabelle 37 und Tabelle 38) sind Unterschiede festzustellen. Projekte in
Phase 111 (n=41) zeichnen sich durch hohere Korrelationskoeffizienten in der Validitatsdiago-
nalen aus, als Projekte, die sich in Phase Il befinden (n=29). Dies deutet darauf hin, dass mit
fortschreitender Projektdauer und damit mehr gemeinsam verbrachter Zeit, die Ahnlichkeit
der Wahrnehmung und Beurteilung der gemeinsamen Kultur stetig zunimmt'%°.

Eine Ausnahme bildet die Dimension ,,Kommunkation/Kooperation/Konflikt*“. Die Korrelati-
on nimmt von Phase Il zu Phase Il leicht ab. Dies ist méglicherweise damit begriindbar, dass
in der dritten Phase verstarkt Marketingaktivitaten in den Fokus riicken und die gemeinsame
Kommunikation zwischen Marketing und Technik zu Gunsten einer Markt- und Kunden-
orientierung in den Hintergrund tritt. Idealerweise sind zu diesem Zeitpunkt technische De-
tails bereits geklart und die Kommunikation richtet sich starker nach aulen zum Kunden und
an den Markt.

N=29 ) (2) 3) C)) 5) () () (6))
(1) Kommunikation_T 1 Heterotrait-Monomethod

(2) Fehler_T Heterotrait-Heteromethod

(3) Freiraum_T .613**  .601**

(4) Barrieren_T =225  -A417%* -272 1

(5) Kommunikation_M 281 195 -.120 -.302 1

(6) Fehler M 063 | .318** [ -.195 -.254 .061

(7) Freiraum_M .169 .259 259 -.173 | .583**

(8) Barrieren_ M .012 .150 012 | .324%* | -.502** 1

Tabelle 37: MTMM-Korrelationsmatrix fiir Projekte in Phase |1

1080 bie Anzahl der Projekte in Phase I, die von beiden Respondenten beurteilt wurden, war zu gering, so dass sie
hier nicht explizit aufgefiihrt sind.
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N=41 -1 2 3 -4 5 -6 -7 -8

(1) Kommunikation_T 1 Heterotrait-Monomethod

(2) Fehler_T Heterotrait-Heteromethod

(3) Freiraum_T 312**

(4) Barrieren_T -.278* -.024 -.247 1

(5) Kommunikation_M 147 -.026 .019 .055 1

(6) Fehler M -039 | .372%* | .224 174

(7) Freiraum_M .012 214 | .360** [ .032 B572%*  429**

(8) Barrieren_M -161  .262** .096 | .406** | -.293** 003 1

Tabelle 38: MTMM-Korrelationsmatrix fir Projekte in Phase 111

Zusammenfassend kann die Validierung des Kulturkonstruktes aufgrund der vorliegenden
Kriterien weitestgehend positiv beurteilt werden. Es ist zu vermuten, dass eine starkere Ho-
mogenisierung der Stichprobe in Bezug auf Teamkollokation und Projektphase zu besseren
Ergebnissen der konfirmatorischen Faktoren- und MTMM-Analyse fiihren kdnnte.

6.2.2 Anreizsystem
Messtheoretische Voriberlegungen

Auch fiir das Anreizsystem stellt sich grundsatzlich die Frage, ob eine Operationalisierung
mit Hilfe formativer Indikatoren und der Bildung von Indizes die bessere Losung darstellt.
Fur die Hypothesentestung sind dabei vor allem die einzelnen Dimensionen des Anreizsys-
tems interessant, weniger das Anreizsystem als Gesamtaspekt. In Anlehnung an die im kon-
zeptionellen Teil gefuhrte Diskussion wurde in der vorliegenden Untersuchung zwischen ma-
teriellen und immateriellen Anreizsystemen, Team- und Einzelentlohnung unterschieden.

Wéhrend die Gesamtheit des Anreizsystems als formatives Konstrukt zweiter Ordnung ver-
standen werden kann, so sind fur die vorliegende Untersuchung allein die einzelnen Dimen-
sionen von Interesse. Diese sind reflektiv operationalisiert, denn die einzelnen Indikatoren ei-
ner Dimension (materiell vs. immateriell) konnen inhaltlich substituierend verwandt werden.
Das heil3t, die einzelnen Indikatoren (z.B. Aufstieg, Gehalterh6hung, Prémie) sind beztiglich
ihrer Dimensionen (i.e. materiell) als beispielhafte Auspragungen zu verstehen, die inhaltlich
gegeneinander austauschbar sind. Die einzelnen Indikatoren der Dimensionen , materielles
Anreizsystem®, ,,immaterielles Anreizsystem®, , Team“- bzw. ,Einzelentlohnung“ sind
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Tabelle 39 zu entnehmen. Die aus dem Fragebogen erhaltenen Angaben zum Anreizsystem
basieren auf den Aussagen der jeweiligen Projektleiter.

Indikator

Bezeichnun
g Wie wird Leistung im Vorhaben belohnt?

Aufstieg in der Hierarchie
Anreiz_materiell | Gehaltserhdhung
Einmalige Pramie
Offentliche Belobigung

Anreiz_immateriell _—
Mehr Freirdume, mehr Ressourcen

Wie werden bei der variablen Vergiitung Einzel- und Teamleistung
gewichtet (0-100%)

Anreiz_Team Teamleistung

Anreiz_Einzel Einzelleistung der Person

Tabelle 39: Indikatoren des Anreizsystems

Konstruktvaldierung

Die zunéchst explorative Faktorenanalyse fiir die Anreizvariablen des materiellen und imma-
teriellen Anreizsystems ergab zunéchst eine Ein-Faktorielle-L6sung mit einem Varianzanteil
von insgesamt 43%. Eine Forcierung auf zwei Faktoren, wie inhaltlich intendiert, ergab eine
Zwei-Faktoren-Losung mit einem deutlich héheren Varianzanteil von insgesamt 63% und
wurde daher sowohl aus inhaltlichen als auch aus statistischen Griinden der Ein-Faktoren-
Lésung vorgezogen. Die Items sind gemaR der Hohe ihrer Faktorladung aufgelistet (vgl. Ta-
belle 40).

Item-to  Cronbach’s

Items Mittelwert Std Total Alpha 1 2
Gehaltserh6hung 4.25 1.7 .609 .829
Materiell -
(34.89%) Prémie 4.13 2.2 372 .655 730
Anreiz Aufstieg 3.49 19 .393 .683
(63.41%) Mehr Freirdume/
. 4.14 1.9 376 871
Immateriell | Ressourcen B47
) o i _ .
(28.52%) | Offentliche Be 401 21 376 766

lobigung

Tabelle 40: Faktorenanalyse der Anreizdimensionen

Die beiden Items zur Team- und Einzelentlohnung sind jeweils als Einzelindikatoren aufge-
fihrt und werden daher nicht weiter validiert.
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6.2.3 Erfolgsmalie
Messtheoretische Voriberlegungen

Bei der Darstellung des Projekterfolges wird zwischen Kriterien der Effizienz und der Effek-
tivitat unterschieden. Da die einzelnen Zielerreichungsindikatoren, die fir die Bewertung der
Effizienz und Effektivitat herangezogen wurden, jedoch auch unabhéngig voneinander be-
trachtet werden kénnen und jeder Indikator fir sich genommen einen eigenen Aussagewert
besitzt, wurden die Erfolgsmalie als formatives Konstrukt konzipiert. In  Tabelle 41 sind die
verwendeten Indikatoren aufgelistet. Die Bewertung erfolgte anhand einer siebenstufigen Ra-
tingskala.

Indikator

Bezeichnung Bewerten Sie bitte, ob die Ziele des Vorhabens bzgl. der folgenden Dimensionen er-
reicht wurden bzw. voraussichtlich erreicht werden.

Erfolg_Qualitat Produktqualitat / Leistung

Erfolg_Zeit Einhaltung des Zeitplans

Erfolg_Kosten Kosten des Innovationsvorhabens (Budget)

Technischer Erfolg Technischer Erfolg

Tabelle 41: Indikatoren der Erfolgsmalie

Konstruktvalidierung

In  Tabelle 42 sind die entsprechenden Konstruktvalidierungswerte aufgezeigt (VIF und
Konditionsindex). Sie kdnnen als akzeptabel bewertet werden.

Indikatoren Mittelwert Std. VIF Konditionsindex
Effektivitit Technologischer Erfolg 6.00 0.9 1.379 21.664

Qualitétszielerreichung 5.43 11 1.496 16.738
Effizienz Kostenzielerreichung 5.14 13 1.313 11.279

Zeitzielerreichung 4.74 14 1.487 9.226

Tabelle 42: Konstruktvalidierung des Projekt-Erfolgsmal (formativ)
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6.2.4 Innovationsgrad
Messtheoretische Voriberlegungen

Das Konstrukt des Innovationsgrades ist sehr differenziert untersucht worden. Der Innovati-
onsgrad wurde zunéchst in der Arbeit von BILLING (2003) theoretisch und konzeptionell her-
geleitet und erfuhr Gber eine stetige Weiterentwicklung die hier aufgelistete Struktur'®®,
Wihrend die Indikatoren als reflektive Auspréagungen der jeweiligen Dimension betrachtet
werden kénnen, sind die einzelnen Dimensionen als formative Indices des Innovationsgrades

zu verstehen%®,

Konstruktvalidierung

Da die Validierung des Konstruktes bereits an anderer Stelle ausfuhrlich dokumentiert wur-

de'®® wird an dieser Stelle nur die fur die vorliegende Stichprobe errechnete Faktorenstruk-

tur der funf Innovationsgraddimensionen aufgelistet (vgl. Tabelle 43).

1981 bie vorliegende Struktur basiert auf der Validierungsstudie bei (Gemiinden et al., 2007)
1082 ygl. (Salomo, 2007)
1083 (Gemiinden et al., 2007); (Salomo, 2007)
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Items Mittelwert Std. Item-to-Total CroAI;;)la:;h’s
Technologie
Neues technolog. Prinzip 541 1.7 414
Sprunghafte Leistungssteigerung 5.70 15 .338 >
Verdringung durch Innovation 451 1.8 315
Organisation
Neuorientierung Strategie 3.43 2.25 .650
Neue Organisationsstruktur 3.19 2.19 707 .806
Neue Qualifikation notig 3.54 1.96 .568
Anderung der Unternehmenskultur 2.29 1.93 577
Umfeld
Neue Infrastruktur 221 1.94 .598
Anpassung an Rahmenbedingungen 2.04 1.90 .630 760
Gesellschaftliche Kritik 1.45 1.13 .682
Marktbarrieren
Verhaltenséinderung notwendig 3.77 1.95 .598
Hoher Lernaufwand 3.56 1.73 .545 686
Anderung von Wertschopfungsstufen 2.50 1.85 374
Marktpotential
Neuer Kundennutzen 541 1.6 401
Neue Kunden 5.35 1.4 281 o3t
Einzigartige Vorteile 6.01 11 .355

Tabelle 43: Faktorenstruktur der Innovationsgraddimensionen

6.3 Testung der Zusammenhangshypothesen

6.3.1 Robustheit des Kulturkonstruktes

Im theoretischen Teil wurde bereits auf die konzeptionellen Zusammenhéange zwischen den
einzelnen Kulturdimensionen aufmerksam gemacht. Entsprechende Hypothesen wurden for-
muliert. Bevor die direkten Erfolgszusammenhénge untersucht werden, wird daher zundchst
untersucht, inwieweit sich die theoretisch formulierten Zusammenhéange der Kulturdimensio-
nen auch empirisch zeigen lassen und ob sich diese in Abhdngigkeit von externen Einfluss-
grolRen, wie z.B. der aktuellen Phase des Projektes, der Teamkollokation oder der Fachbe-
reichszugehorigkeit (Technik vs. Marketing) stark beeinflussen lassen. Um die Robustheit des
Modells zu testen wurde daher zunéchst eine Korrelation tber die alle Kultur-Dimensionen
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durchgefiihrt'®®* und dann systematisch einzelne EinflussgréRen beriicksichtigt, um mégliche

Veranderungen sichtbar zu machen.

In Abbildung 14 sind die Korrelations-Zusammenhénge zwischen allen vier Kulturdimensio-
nen fur die Gesamtstichprobe abgebildet. Positive Zusammenhdange bestehen zwischen den
Dimensionen Kommunikation/Kooperation/Konflikt und Unternehmerischem Freiraum
(r = .549**), Umgang mit Fehlern (r = .182*), sowie zwischen Unternehmerischem Freiraum
und Umgang mit Fehlern* (r = .355**). Signifikant negative Zusammenhéange bestehen zwi-
schen der Dimension Barrieren und den Dimensionen Kommunikation/Kooperation/Konflikt
(r = -.351%%), Unternehmerischem Freiraum
(r = -.268**) und Umgang mit Fehlern (r = -.125*). Diese Zusammenhéange bestatigen in ihrer
Richtung die formulierten Hypothesen und stiitzen damit die inhaltlichen theoretischen Uber-
legungen.

heati A49+
Kommunikation .
Kaoperation Unternehmernscher
Kontlikt Frairaum
lg;f
HY
=351 55T
e
(=2
=%
i Umgang
Gl mit Fehlemn
-125%

Abbildung 14: Korrelationszusammenhang der Kulturdimensionen

1084 Die Korrelationen wurden auf Basis der Individualebene durchgefihrt. Denn eine allgemeine Aggregation
der Daten auf Projektebene erscheint aufgrund verhaltnisméssig geringer Ubereinstimmungswerte — abhén-
gig von Projektphase und Teamkollokation — in diesem Zusammenhang als nicht sinnvoll (Glisson & James,
2002), S. 771.
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Interessant ist nun, ob sich diese Zusammenhdange auch unter Berlicksichtung verschiedener
EinflussgroRen als stabil (robust) erweisen. Bei der Diskussion der MTMM-
Korrelationsmatrix wurde die Uberlegung aufgeworfen, dass fachspezifische Kulturen, die
sich in den einzelnen Bereichen etablieren, einen starken Einfluss auf die Wahrnehmung der
im Projekt vorhandenen Organisationskultur haben. Ein Vergleich der Zusammenhénge der
Kulturdimensionen flr beide Fachbereiche getrennt, ergibt jedoch eine sehr ahnliche Kultur-
konstellation (vgl. Abbildung 15). Lediglich der positive Zusammenhang zwischen Kommu-
nikation/Kooperation/Konflikt und Umgang mit Fehlern ist fur die Technikrespondenten (r =
.197*) etwas starker ausgepragt als fur die Marketingrespondenten (r = .119) und aus Tech-
niksicht hangt die Dimension Barrieren etwas starker negativ mit der Dimension Umgang mit
Fehlern zusammen (r = -.167**) als aus Marketingsicht (r = -.077). Insgesamt kann dies je-
doch als Beleg dafiir gelten, dass die postulierte Konstellation der Innovationskultur zu einem
uberwiegenden Teil fachbereichsunspezifisch zu beobachten ist.

5 0T o 593
K&mmun;:atlon i Unternehmerscher Kommunlkatlon Unternehmerischer
Ropelatian Freiraum Kooperation Freiraum
Konflikt K anflikt
.“ £
ui, &
¥ &
et i
= {b
Umgang
Barrieren muﬁrl}g»ainrn Barrieren mit
Fehlam
- 1ET =077
Technik n= 114 Marketing n=53

Abbildung 15: Fachbereichsspezifische Korrelationszusammenhange der Kulturdimensionen

Dartiber hinaus sind mdglicherweise phasenspezifische Besonderheiten in der Kulturkonstel-
lation zu beobachten. Berechnet man jeweils die Korrelationen fir die Projekte in Phase Il
und Projekte in Phase 111 getrennt voneinander, um sie miteinander zu vergleichen, so zeigen
sich jedoch ebenfalls vergleichbare Korrelationskoeffizienten sowohl bzgl. der Richtung als
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auch der Hohe (vgl. Abbildung 16). Das bedeutet, dass trotz unterschiedlicher Projekt-
entwicklungsphasen die Kulturkonstellation dennoch verhéltnismaRig konstant ist. Auch die-
ses Ergebnis spricht fur ein robustes Kulturkonstrukt.

o 593 o 547%*
Kommunlk:atlon Unternehmenschar Komrnunlk.?tlon Unternehmenscher
Kooperation [t Kooperation Ergiegim
Kaonflikt Fonflilt
W £l
& &
7 5
- 421 A0 -.343 a2a
B ke
[i=? ~
= <Y
: Umgang . Umgang
Bafieren 147 mit Fehlem Baisren 104 mit Fehlzm
Phase | n= 79 Phase Il n=131

Abbildung 16: Projektphasenspezifische Korrelationszusammenhange der Kulturdimensionen

Unter Bericksichtigung der Team-Kollokation ergeben sich ebenfalls fir beide Konstellatio-
nen ahnliche und mit der Gesamtstichprobe vergleichbare Zusammenhénge (vgl. Abbil-
dung 17). Bei nicht-kollokierten Teams ist jedoch zu beobachten, dass Barrieren in einem
starkerem negativen Zusammenhang zum Umgang mit Fehlern (r = -.382**) und Unterneh-
merischem Freiraum (r = -297**) stehen als bei kollokierten Teams. Bei kollokierten Teams
steht Barrieren jedoch in stdrkerem negativen Zusammenhang zu Kommunikati-
on/Kooperation/Konflikt (r=-.380**) als bei nicht-kollokierten Teams.

Alle anderen Korrelationen sind fur beide Bedingungen in &hnlicher Héhe und Richtung zu
beobachten. Dies spricht insgesamt fiir eine verhéltnismaRig geringe Einflussnahme der Kol-
lokation auf die Auspréagung der Kulturkonstellation. Dieses Ergebnis spricht ebenfalls fir ei-
ne Kulturkonstellation, die selbst unter Berticksichtigung der Teamkollokation als relativ ro-
bust zu beurteilen ist.
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Abbildung 17: Kollokationsspezifische Korrelationszusammenhénge zwischen den Kulturdimensionen

Zusammenfassung

Fur das Konzept der innovationsférderlichen Organisationskultur bedeutet dies, dass die
Konstellation der Kulturdimensionen eine stabile und robuste Struktur besitzt, die unabhéngig
von moglichen Einflussfaktoren wie z.B. unterschiedliche Fachbereiche, Projektphasen oder
Teamkollokation hervortritt. Diese Ergebnisse legen die vorsichtige Behauptung nahe, dass
bei dem vorliegenden Konzept der ,,innovationsforderlichen Organisationskultur von einem
fachbereichstuibergreifendem, zeit- (Phasen) und raumstabilen (Kollokation) Konstrukt ge-
sprochen werden kann.

6.3.2 Erfolgszusammenhinge der Kultur im Korrelationsvergleich

Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden nun die Zusammenhé&nge zum Projekterfolg
dargestellt. Da es sich bei dem vorliegenden Datenmaterial um eine Querschnittsanalyse han-
delt, deren interessierende Konstrukte zeitgleich erhoben wurden, werden die Zusammenhan-
ge zunachst im Korrelationsvergleich dargestellt. Zwar kénnen so keine kausalen Zusammen-
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hange postuliert werden, mit Hilfe von Regressionanalysen sind dann allerdings Effekte zu
beobachten, die einen zumindest statistischen VVorhersagewert beinhalten.

Aggregation der Daten

Die Frage ob Kultur — &hnlich wie Klima — auf Individual- oder Organisationsebene zu erhe-
ben ist, wurde in der Literatur bereits mehrfach diskutiert'®®>. Ein Hauptargument firr eine an-
gemessene Aggregation der Daten z.B. auf Projektebene macht jedoch nur Sinn, wenn ein ho-
hes MaB an Ubereinstimmung innerhalb dieser Einheit gegeben ist'®®. Dies war bei dem vor-
liegenden Datensatz - bezugnehmend auf die Korrelationen der Validitatsdiagonale - jedoch
nicht immer der Fall.

In der vorliegenden Untersuchung wurde durch die Fokussierung auf das aktuelle Projekt
zwar ein gemeinsames Referenzsystem geschaffen, dennoch mangelnde Ubereinstimmung in
der Beurteilung der Kultur wurde jedoch z.B. auf Aspekte der fehlenden Kollokation der
Teams oder der frihen Projektphase zurtickgefihrt. Aufgrund der hohen Varianz war eine
Aggregation der Daten auf Projektebene fur den gesamten Datensatz daher nicht durchgéngig
vertretbar. Deshalb wurden die Zusammenhange zunachst auf Individualebene berechnet™®®’.

Kultur wirkt nicht unabhé&ngig von der subjektiven Wahrnehmung. Bevor Individuen auf ihr
Arbeitsumfeld direkt reagieren kénnen, mussen sie ihr Umfeld zundchst wahrnehmen und
interpretieren'®®, Es ist daher davon auszugehen, dass die subjektive Beurteilung der Kultur
einen starkeren Einfluss auf die gezeigten Handlungen und damit auf den Innovationserfolg
hat als ein vermeintlich objektives Kultur-MaRB. Bei mangelnder Ubereinstimmung der Ein-
schatzungen der Kultur ist eine Analyse der Daten auf Individualebene daher nicht nur ver-
tretbar, sondern durchaus auch zielfiihrend.

Erfolgsmalie

Aufgrund des zum Teil noch friihen Entwicklungsstadiums der Innovationsprojekte und damit
einhergehender mangelnder Verfligbarkeit objektiver Erfolgsmale, wurde fur die Testung der
Zusammenhangshypothesen auf subjektive Erfolgsmalie zurtickgegriffen. Dies ist nicht unkri-
tisch, denn Selbsteinschatzungen unterscheiden sich zum Teil deutlich von Fremdeinschét-
zungen®®. Auf der anderen Seite ist allerdings davon auszugehen, dass die jeweils verant-

1085 5, (James & Jones, 1974), S. 1097 ff. ; (Glick, 1985), S. 601 ff.; (Glisson & James, 2002), S. 771 ff.; (Os-
troff, Kinicki, & Clark, 2002), S. 359 ff. ; (Carr, Schmidt, Ford, & DeShon, 2003), S. 605 ff.

1086 5 (Glick, 1985), S. 603; (Glisson & James, 2002), S. 771

1987 Eiir die Berechnung der Erfolgszusammenhange wurden die Angaben des Projektleiters zum Anreizsystem
und zum Projekterfolg auf beide Respondenten {ibertragen. Dies reduziert einen mgglichen Common Method
Bias fiir den vorliegenden Datensatz um etwa die Halfte vgl. (Ostroff et al., 2002), S. 358 f.

1088 5 (Carr et al., 2003), S. 605
1089 5 (Thornton, 1980), S. 263ff.
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wortliche Person — in diesem Fall der Projektleiter -, sowohl (iber die strategische Ausrichtung
des Projektes als auch dessen aktuellen Status am besten informiert sein sollte und daher die
geeignete Person zur Erfolgsbeurteilung ist.

Betrachtet man nun die Erfolgszusammenhénge der einzelnen Kulturdimensionen anhand von
Korrelationsvergleichen phasentbergreifend fur alle Projekte, so ist festzustellen, dass es
zwar vereinzelte Zusammenhange zu beobachten gibt, dass die Korrelationen jedoch nicht
sonderlich hoch ausfallen und so den vermuteten Erfolgszusammenhang zwischen den Di-
mensionen der Innovationskultur und dem Projekterfolg nicht eindeutig belegen konnen. Be-
ricksichtigt man jedoch bei der Berechnung die jeweilige Projektphase, &ndert sich das Bild.
Es wird deutlich, dass die Kulturdimensionen durchaus in signifikantem Zusammenhang mit
den Effizienz- und Effektivitatskriterien des Projekterfolges stehen. Diese Zusammenhéange
sind unter Bericksichtigung der jeweiligen Projektphase - und deren spezifischer Anforde-
rungen — jedfoch differenziert zu beurteilen (s. Tabelle 44). Sie sind im Folgenden zusam-
mengefasst:

Unternehmerischer Kommunikation/ Umgang mit Fehlern Barrieren
Phase Freiraum KOIO(I())iI;it]l:t)n/
Zeitziel 204%* 138* -.020 -127*
(n=10) | 372 .585% -.109 -.406
(n=77) 1 322%* .065 .099 -.106
(n=112) I 102 191% -.020 -.128
Kostenziel .099 .095 .046 -178%*
(n=11) | .-.043 .566* -.548 -.297
(n=74) I .095 -.005 .108 -.107
(n=106) 1 .166* 183* -.042 -325%*
Qualitiitsziel .058- .099 -.061 -.076-
(n=11) | .036 .692% -.496 .034
(n=75) Il 181 .027 .096 .010
(n=113) 1l -.098 .200* -.018 -.260%*
Technischer Erfolg .098 .076 .091 -.115%
(n=9) | .370 -.409 .662* -.374
(n=79) I .095 -.017 .264* .027
(n=126) I .058 .196* -.015 -223%*

*p < .05, ** p < 01 (einseitig)

Tabelle 44: Korrelationszusammenhénge zwischen den Kulturdimensionen und dem Projekterfolg
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e Fur Projekte in Phase | ist demnach die Kulturdimension Kommunikation / Kooperati-
on / Konflikt besonders erfolgsrelevant fiir die Kriterien Zeit, Kosten und Qualitét, so-
wie die Kulturdimension Umgang mit Fehlern fur den Technischen Erfolg.

e Fr Projekte in Phase Il ist die Kulturdimension Unternehmerischer Freiraum fur das
Zeitziel und die Kulturdimension Umgang mit Fehlern fir den Technischen Erfolg be-
sonders erfolgskritisch.

e Fur Projekte in Phase 11l sind die Kulturdimensionen Kommunikation / Kooperation /
Konflikt und Unternehmerischer Freiraum vor allem fur die Effizienzkriterien (Kosten
und Zeit) relevant, sowie fur den technischen Erfolg. Die Kulturdimension Barrieren
hangt hingegen gerade in dieser Phase mit der Erreichung der Erfolgskriterien signifi-
kant negativ zusammen.

Zusammenfassend stehen die Dimensionen Kommunikation / Kooperation / Konflikt und Un-
ternehmerischer Freiraum vor allem mit den Effizienzkriterien (Zeit und Kosten) in positi-
vem Zusammenhang. Die Effektivitatskriterien (Qualitat und Technischer Erfolg) hangen vor
allem mit der Kulturdimension Umgang mit Fehlern zusammen. Die Kulturdimension Barrie-
ren schlagt sich hingegen auf alle Projekterfolgskriterien negativ nieder. Diese Ergebnisse
kdnnen als erster Beleg fir den Erfolgszusammenhang zwischen einer innovationsforderli-
chen Organisationskultur und dem Projekterfolg bewertet werden.

Der Erfolgszusammenhang tritt noch starker hervor, wenn man die Korrelationszusammen-
hange nur der kollokierten Projekte betrachtet (s.Tabelle 45) . Die Daten wurden hier auf Pro-
jektebene aggregiert und es zeigen sich deutliche signifikante Zusammenhénge zwischen den
Kulturdimensionen Unternehmerischer Freiraum, Kommunikation/Kooperation/Konflikt,
Barrieren und den klassischen Pojekterfolgsmalen Zeit-, Qualitat- und Kosteneinhaltung. In-
sbesondere die Einhaltung der Kostenziele steht hier - im Vergleich zu der Berechnung auf
Indivudualebene - in deutlichem Zusammenhang zu den Kulturdimensionen.

Unternehmerischer Kommunikation/ Umgang mit Fehlern Barrieren
Freiraum Kooperation/
Konflikt
Zeitziel .201* 262%* -074 -.165
Kostenziel 215% .293%* -.106 -227*
Qualitiitsziel .061 218* -.161 -227*
Technischer Erfolg .064 .044 .058 -.118

*p <.05, ** p < .01 (einseitig)

Tabelle 45: Korrelationszusammenhénge zwischen Kultur und Projekterfolg bei kollokierten Projekten (Projekt-

ebene)
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Unternehmerischer Kommunikation/ Umgang mit Fehlern Barrieren
Freiraum Kooperation/
Phase Konflikt
Zeitziel 170* 254%* -.086 -132
(n=53) I .241* 194 -.072 -.252%
(n=88) 11 135 209* -.023 -.062
Kostenziel 129 243** -127 -.199%*
(n=53) I 181 137 -.019 -.348%*
(n=88) 11 .158 288%* -.156 -122
Qualitiitsziel .083 220%* -139* -.202%*
(n=53) I 314* 283%* -.050 -.294*
(n=88) Il -.050 153 -.198* -.128
Technischer Erfolg .079 .072 .056 -114
(n=53) I .145 136 .208 -.063
(n=88) Il -.006 .067 -.016 -.240*

*p <.05, ** p <.01 (einseitig)

Tabelle 46: Phasenspezifische Korrelationszusammenhénge zwischen Kultur und Projekterfolg bei kollokierten
Projekten (Individualebene)

Betrachtet man fur die kollokierten Projekte diese Zusammenhange auf Individualebene er-
gibt sich ein weiteres differenziertes Bild der Erfolgszusammenhénge zwischen der Innovati-
onskultur und dem Innovationserfolg (s. Tabelle 46). Auffallend ist, dass Barrieren den tech-
nischen Erfolg in Phase 11l durchaus negativ beeinflussen und dass der Umgang mit Fehlern
in negativem Zusammenhang zur Erreichung des Qualitatsziels steht, insbesondere in Phase
I11. Dies wurde bei der Betrachtung auf Projektebene nicht deutlich.

Zusammenfassend veranschaulichen diese Korrelationszusammenhange damit die Wechsel-
wirkung zwischen den einzelnen kulturellen Dimensionen der Innovationskultur und dem Er-
reichen der projektrelevanten ErfolgsmaRe. Dies gilt sowohl auf Individual- als auch auf Pro-

jektebene.
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6.3.3 Erfolgszusammenhiinge des Anreizsystems im Korrelationsvergleich

Fur die Bewertung der Erfolgszusammenhange zwischen dem Anreizsystem und dem Pro-
jekterfolg wurde jeweils die Bewertung des Projektleiters herangezogen. Aus Tabelle 47 geht
hervor, dass die Anreizgestaltung so gut wie keine linearen Zusammenhange zum Projekter-
folg aufzeigt. Dies ist ein eher Uberraschender Befund, da die Anreizgestaltung als primares
Instrument der Mitarbeitermotivation eingesetzt wird und man davon ausgeht, durch die An-
reizgestaltung eine lenkende und damit direkt zielfiihrende Funktion zu erhalten. Die Ergeb-
nisse geben fiir diese Annahmen allerdings keinen Anhaltspunkt. Eine Ausnahme ist der sig-
nifikant positive Zusammenhang zwischen der immateriellen Anreizgestaltung und dem
Technischen Erfolg. Dies stiitzt die in der Literatur weit verbreitete Vermutung, dass die im-
materielle Entlohnung sich forderlich auf die kreative Leistungsfahigkeit - und damit auch auf
die technische Problemldsefahigkeit - der Mitarbeiter auswirkt.

Zeitziel Kostenziel Qualititsziel TecFllllf}ioslcgher
materiell .048 .099 -.008 .062
immateriell .063 -.082 138 .158*
Einzel 115 -.024 .083 .026
Team -.165 .088 -.030 -115

Tabelle 47: Korrelationszusammenhange zwischen Anreizsystem und Erfolg

Untersucht man aufgrund dieser Vermutung den Zusammenhang zwischen dem Anreizsystem
und dem Innovationsgrad, so ist Tabelle 48 zu entnehmen, dass der Innovationsgrad - als
Ausdruck der kreativen Leistungsfahigkeit und damit der Innovationsfahigkeit - in sehr deut-
lichem Zusammenhang zum Anreizsystem steht.

General Technologie Organisation Marktpotential Marktbarrieren  Umfeld
materiell 233%* 260%* .145 .165% 112 -.013
immateriell | .295%* 373%* 223%* .057 .194* .099
Einzel -.038 -112 27 -.145 .045 -124
Team -.116 .012 -.154 .168 -.199* -.087

Tabelle 48: Korrelationszusammenh&nge zwischen Anreizsystem und Innovationsgrad

Sowohl die immaterielle als auch die materielle Anreizgestaltung steht in signifikant positi-
vem Zusammenhang zum Gesamt-Innovationsgrad (General). Genauer betrachtet bedeutet
dies, dass die immaterielle Anreizgestaltung in signifikant positivem Zusammenhang insbe-
sondere in Bezug auf die Aspekte Technologie und Organisation und zu einem geringeren
Ausmald auch in Bezug auf den Aspekt der Marktbarrieren steht. Die materielle Anreizgestal-
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tung spielt eine wichtige Rolle bei der Generierung von Innovationen. Sie steht in siginifkant
positivem Zusammenhang zu den Innovationsgradaspekten Technologie und Marktpotential.
Da beide Aspekte der Anreizsgestaltung in signifikant, positivem Zusammenhang zur Innova-
tionsleistung stehen, entspricht dies unserer Hypothese, dass beide Aspekte der Anreizgestal-
tung notwendig sind, um das Innovationspotential auch auf strukturell-organisatorischer Ebe-
ne zu fordern.

Bezuglich der beiden weiteren Aspekte der Anreizgestaltung, der Team- bzw. Einzelentloh-
nung, und deren linearer Zusammenhang zur Innovationsleistung ergibt sich ein weiterer sig-
nifikanter Befund. Das Ausmal} der Teamentlohnung korrespondiert signifikant negativ mit
der Auspragung der Innovationsgrad-Dimension Marktbarrieren. Je hoher die Teamentloh-
nung ausféllt, desto geringer werden die Marktbarrieren eingeschétzt. Die Entlohnung der
Einzelleistung steht nach dieser Auswertung in keinem signifikanten, linearen Zusammen-
hang zu der Innovationsleistung.

Es stellt sich die Frage, ob ein Zusammenhang zwischen dem Anreizsystems und den Kultur-
dimensionen hergestellt werden kann. Denn es ist von Interesse, ob das Anreizsystem — als
organisatorisches Management-Instrument — in Zusammenhang zu der Auspragung der jewei-
ligen Kulturdimensionen steht und somit zumindest indirekt Einfluss auf die Erreichung der
Projektziele hat. Die Betrachtung der Korrelationszusammenhange bestétigt diese Vermutung
(s. Tabelle 49).

Unternehmerischer Kommunikation/
. Kooperation/ Konf- Umgang mit Fehlern Barrieren
Freiraum .
likt
materiell 250%* .096 131%* -.028
immateriell 320%* 113 218%* .017
Team .028 .166* .028 .005
Einzel -.027 -218%* -.153* .014

Tabelle 49: Korrelationszusammenhang zwischen Anreizgestaltung und Kulturdimensionen

Sowohl das materielle als auch das immaterielle Anreizsystem stehen in sigifikant positivem
Zusammenhang zu den Kulturdimensionen Unternehmerischer Freiraum und Umgang mit
Fehlern. Die Teamentlohnung steht in signifikant positivem Zusammenhang zu Kommunika-
tion/Kooperation/ Konflikt, die Entlohnung auf Basis der Einzelleistung dagegen in signifi-
kant negativem Zusammenhang zu Kommunikation/Kooperation/ Konflikt und Umgang mit
Fehlern. %%

10% pie Testung der Gegenhypothese, dass Kultur eine Mediatorfunktion zwischen Anreizsystem und Erfolg
einnimmt, hat sich nach der Testung der von BARON und KENNY vorgeschlagenen Methode (Baron & Ken-
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Zusammenfassend steht das Anreizsystem durchaus in deutlichem Zusammenhang zur Inno-
vationsfahigkeit einer Organisation. Allerdings weniger tber einen direkten Zusammenhang
zur Erreichung der Projektziele als vielmehr Gber einen deutlichen Zusammenhang zur Hohe
des Innovationsgrades und indirekt tiber den offensichtlichen Zusammenhang zur Auspragung
der Innovationskultur.

6.3.4 Erfolgszusammenhiinge in der Regressionsanalyse

Eine der Hauptthesen der vorliegenden Arbeit ist, dass die innovationsforderliche Organisati-
onskultur einen signifikanten, linear positiven Effekt auf den Innovationserfolg hat. Hierflr
wurden Regressionsmodelle berechnet, die sowohl die Kultur als auch den Innovationsgrad
sowie deren Interaktion auf ihre Erfolgswirkung hin untersuchen. Dabei wurden auch das An-
reizsystem und dessen Interaktion mit der Kultur bzw. dem Innovationsgrad berticksichtigt.
Da die Aufrechterhaltung und Férderung der Innovationsfahigkeit in einer Organisation fur
viele Unternehmen ein strategisch wichtiges Ziel ist, wurde der Innovationsgrad als Ausdruck
der Innovationsfahigkeit auch als abhangige Variable untersucht. Unter Innovationserfolg
werden in diesem Zusammenhang daher sowohl die Erreichung der Effizienz- (Zeit- und Kos-
teneinhaltung) und Effektivitatskriterien (Qualitdat und technischer Erfolg) verstanden, als
auch in weiteren Berechnungen die Hohe des Innovationsgrades. Zwar wurden die Daten
zeitgleich erhoben, so dass letztendlich keine Kausalitat belegt werden kann, jedoch kann mit
Hilfe der Regressionsanalyse untersucht werden, inwieweit sich Auspragungen der Effizienz-
und Effektivitatskriterien und des Innovationsgrades durch die Auspragung der Innovations-
kultur und des Anreizsystems statistisch vorhersagen lassen.

Zur Testung der Hypothesen wurden jeweils Mittelwerte Gber alle Kulturdimensionen und
uber alle Innovationsgraddimensionen berechnet, um einen Gesamtwert zu erhalten, und in
die Regressionsgleichung eingefiigt. Die Kulturdimension Barrieren wurde zu diesem Zwe-
cke revers kodiert. Wie aus Tabelle 50 und Tabelle 51 hervorgeht, hat die Innovationskultur
als Gesamtmodell einen signifikant, positiv linearen Effekt sowohl auf die Effektivitat als
auch auf die Effizienz des Innovationsprojektes. Der Innovationsgrad hingegen hat einen sig-
nifikant negativen Effekt auf die Einhaltung der Effizienzkriterien.

ny, 1986) nicht bestétigt. So dass infolgedessen von einer moderierenden und nicht mediierenden Funktion
ausgegangen wird.
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Effektivitit (Qualitit und Technischer Erfolg)

Unabhiingige Variable Modell 1 Modell 2 Modell 3
Kultur .109* J115* J115*
Innovationsgrad -.070 -.069
Kultur X Innovationsgrad -.030
R? .016 .023 .025
AR? .016* .007 .001
RZadj 012 .014 .010

F 3.390* 2.401* 1.684

* p<0.10, ** p < 0.05, ***p < 0.01.

Tabelle 50: Regressionanalyse: Kultur und Innovationsgrad auf Effektivitat

Effizienz (Zeit- und Kostenziel)

Unabhéingige Variable Modell 1 Modell 2 Modell 3
Kultur .209*** 226%** 226%**
Innovationsgrad -.201%** -.200***
Kultur X Innovationsgrad -.020
R? .033 .064 .065
AR? .033** .031** .000
R?adj .028 .055 .050
F 6.865*** 6.805*** 4.539%**

* p<0.10, ** p < 0.05, ***p < 0.01.

Tabelle 51: Regressionanalyse: Kultur und Innovationsgrad auf Effizienz

Die postulierten Interaktionseffekte zwischen Innovationskultur und Innovationsgrad konnten
hingegen nicht beobachtet werden. Insgesamt erkléren diese Modelle bezugnehmend auf R2
2,5% bzw. 6,5% der Gesamtvarianz der Erfolgskriterien.

Zusatzliche Varianzaufklarung wird durch die Einbeziehung der Interaktion zwischen Kultur
und dem Anreizsystem vermutet. Diese beiden Regressionsmodelle (s. Tabelle 52 und Tabelle
53) sind in Bezug auf die Effektivitats- bzw. Effizienzkriterien allerdings nicht signifikant
und scheinen in diesem Fall keine guten Erklarungsmodelle abzugeben. Lediglich die Kultur-
dimension Barriere kann in diesem Zusammenhang als signifikant negativer Prognosewert
fur die Effizienzzielerrechung herangezogen werden.
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Effektivitit

Unabhéingige Variable Modell 1 Modell 2 Modell 3
Kultur

Unternehmerischer Freiraum -.010 -.038 -.023

Kommunikation .001 -.025 -.013

Umgang mit Fehlern -.055 -.072 -.090

Barrieren -.083 -.094 -.096
Anreiz

Materiell .108 122

Immateriell .080 .108

Einzelleistung -.068 -.078

Teamleistung -.048 -.035
Kultur * Anreiz

Kultur*materiell .056

Kultur*immateriell .089

Kultur*Einzel .014

Kultur*Team -.053
R? .015 .045 .073
AR? .015 .030 .029
R*adj .015 .014 .015
F 449 .756 .826

* p<0.10, ** p <0.05, *** p < 0.01.

Tabelle 52: Regressionsanalyse Kultur und Anreizsystem auf Effektivitat

Effizienz

Unabhiingige Variable Modell 1 Modell 2 Modell 3
Kultur

Unternehmerischer Freiraum 142 .093 .076

Kommunikation -.006 .021 .014

Umgang mit Fehlern -.016 -.019 -.037

Barrieren -.191* -.138* -.164
Anreiz

Materiell -.173 -.125

Immateriell .187 .182

Einzelleistung .168 118

Teamleistung .062 .051
Kultur * Anreiz

Kultur*materiell .097

Kultur*immateriell .076

Kultur*Einzel -.148

Kultur*Team -.134
R? .048 .075 101
AR? .048 .027 .026
R*adj .020 .017 .014
F 1.681 1.303 1.165

* p <0.10, ** p < 0.05, *** p < 0.01.

Tabelle 53: Regressionsanalyse Kultur und Anreizsystem auf Effizienz
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Um den Einfluss des Anreizsystems auf die Projekteffektivitat und -effizienz zu untersuchen,
bzw. dessen Interaktionseffekte mit dem Innovationsgrad n&her zu betrachten, wurden daher
weitere Regressionsmodelle berechnet. Aus Tabelle 54 und Tabelle 55 geht hervor, dass die
materielle Anreizgestaltung einen signifikant positiven Haupteffekt auf die Effektivitat (Mo-
dell 2) und das immaterielle Anreizsystem einen signifikant positiven Haupteffekt auf die Ef-
fizienz des Innovationsprojektes hat, wahrend der Innovationsgrad einen signifikant negativen
Haupteffekt sowohl auf die Effektivitat als auch auf die Effizienz aufweist. Die Varianzauf-
klarung (R?) liegt zwischen 13,1 % und 16, 7% und ist damit durch Einbeziehung der Interak-
tionen zwischen Innovationsgrad und Anreizsystem hoher als in den vorherigen Modellen.
Auf den signifikant positiven Interaktionsterm zwischen Innovationsgrad und Einzelleis-
tungsentlohnung wird im néchsten Abschnitt detaillierter eingegangen.

Effektivitit

Unabhiingige Variable Modell 1 Modell 2 Modell 3
Anreiz

Materiell 116 175%* 137

Immateriell 014 071 .058

Einzelleistung -.013 -.103 -.067

Teamleistung -.052 -.147 -.144
Innovationsgrad -.213%** -.228%**
Innovationsgrad * Anreiz

Innograd*materiell -.021

Innograd*immateriell .045

Innograd*Einzel .021

Innograd*Team -.182
R? 025 .081 131
AR? .025 .056*** .050
R*adj .005 .046 .069
F .839 2.290** 2.106**

* p<0.10, ** p < 0.05, ***p < 0.01.

Tabelle 54: Regressionsanalyse Anreizsystem und Innovationsgrad auf Effektivitat

Effizienz
Unabhéngige Variable Modell 1 Modell 2 Modell 3
Anreiz
Materiell -.178 -.100 -.136
Immateriell 223*% .299%* 190
Einzelleistung 178 .058 -.313
Teamleistung .073 -.054 -.460
Innovationsgrad -.286*** - 287%**
Innovationsgrad * Anreiz
Innograd*materiell -.104
Innograd*immateriell .070
Innograd*Einzel 617**
Innograd*Team .308
R? .035 .086 167
AR? .035 051*** .081**
R?adj .005 .051 107
F 1.173 2.436%* 2.788***

* p<0.10, ** p < 0.05, ***p < 0.01.

Tabelle 55: Regressionanalyse: Anreizsystem und Innovationsgrad auf Effizienz
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Neben diesen projektspezifischen Erfolgsmalien wird als Ausdruck der innovativen Leis-
tungsfahigkeit im Folgenden der Innovationsgrad als abhangige Variable untersucht. Setzt
man den Innovationsgrad als abhé&ngige Variable in die Regressionsgleichung zur Untersu-
chung der Interaktionen zwischen Kultur und Anreizsystem ein, so erklart dieses Gesamtmo-
dell (Modell 3) 30,6% der Gesamtvarianz (vgl. Tabelle 56).

Es zeigen sich signifikante, linear positive Haupteffekte bezuglich der Kulturdimensionen
Unternehmerischer Freiraum und Barrieren, sowie des materiellen Anreizsystems auf den In-
novationsgrad. Signifikant negative Haupteffekte sind fur die Einzel- und die Teamentloh-
nung zu beobachten.

Innovativitiit (Innovationsgrad)

Unabhiingige Variable Modell 1 Modell 2 Modell 3
Kultur
Unternehmerischer Freiraum .286*** 217%* 233***
Kommunikation -.030 -.032 -.074
Umgang mit Fehlern .039 -.016 -.030
Barrieren 192%** A77+* .156**
Anreiz
Materiell 2T7*** .238***
Immateriell .053 -078
Einzelleistung -.243** -.310%**
Teamleistung -.246** -.314***
Kultur * Anreiz
Kultur*materiell 174*%*
Kultur*immateriell -.133*
Kultur*Einzel 110
Kultur*Team 172%*
R? 121 .263 .306
AR? 121%** 143%** .042
R?adj .093 217 237
F 4. 455%** 5.633*** 4 475%**

* p <0.10, ** p < 0.05, ***p < 0.01

Tabelle 56: Regressionanalyse: Kultur und Anreizsystem auf Innovationsgrad

Die Interaktion zwischen Kultur und materiellem Anreizsystem, sowie die Interaktion zwi-
schen Kultur und Teamentlohnung ist signifikant positiv. Die Interaktion zwischen Kultur und
dem immateriellen Anreizsystem signifikant negativ. Diese Befunde sind nicht einfach zu er-
klaren und werden deshalb im Folgenden anhand von Interaktionsdiagrammen graphisch ver-
anschaulicht.

Zusammenfassend geben diese Regressionsmodelle einen ersten Hinweis auf die mogliche
kausale Wirkung der Kultur und des Anreizsystems auf die Erreichung der Projektziele. In-
sbesondere der Varianzanteil von tber 30% des Innovationsgrades - als Ausdruck der Innno-
vativitat — gibt Anlass zu der Vermutung, dass es sich bei der Innovationskultur und auch dem
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Anreizsystem um wichtige Hebel zur Steigerung der Innovationsfahigkeit in einer Organisati-
on handelt.

6.3.5 Graphische Darstellung der Interaktionseffekte

Zur Veranschaulichung der Erfolgszusammenhange werden die signifikanten Interaktionsef-
fekte im Folgenden graphisch dargestellt, so dass sie entsprechend interpretiert werden kon-
nen.

Effizienz: Die Veranschaulichung der Interaktion zwischen dem Einzelentlohnungs-Anteil
und dem Innovationsgrad (vgl. Tabelle 55, Modell 3), und deren Wirkung auf die Projekteffi-
zienz ergibt folgendes Bild (vgl. Abbildung 18): Ein hoher Einzelentlohnungs-Anteil (lber
50%'%°%) geht mit einem gleich bleibenden Effizienzniveau einher - unabhangig von der Hohe
des Innovationsgrades -. Bei einem niedrigen Einzelentlohnungs-Anteil (unter 50 %) nimmt
dagegen mit zunehmendem Innovationsgrad das Effizienzniveau stetig ab. Je héher der Inno-
vationsgrad ist, desto hoher sollte der Einzelentlohnungsanteil ausfallen, um das Effizienzni-
veau aufrecht zu erhalten. Bei einem niedrigen Innovationsgrad fiihrt ein niedriger Einzelent-
lohnungsanteil zu einem hoheren Effizienzniveau.

—— Einzelentlohnung
(hoch)

Einzelentlohnung
3 | (niedrig)

Effizienz

Innovationsgrad

Abbildung 18: Interaktionseffekt zwischen Einzelentlohnung und Innovationsgrad auf die Effizienz

Innovationsgrad: Aus der graphischen Veranschaulichung der Interaktion zwischen der Or-
ganisationskultur und dem materiellen Anreizsystem auf den Innovationsgrad (Abbildung 19)

1091 Der Anteil der Einzel- bzw. Teamentlohnung wurde jeweils anhand von Prozentangaben (0%-100%) unter-
sucht.
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geht hervor, dass der Innovationsgrad unabhdngig von der Kultur durchgangig héher ausgep-
régt ist bei einer uberdurchschnittlicher Auspragung des materiellen Anreizsystems und nied-
riger bei einer unterdurchschnittlichen Auspragung des materiellen Anreizsystems. Die hoch-
sten Innovationsgradwerte sind demnach bei einer hohen Kulturausprdgung und uberdurch-
schnittlichem materiellen Anreizsystem zu erwarten

©

o

> 5 Anreiz_materiell
c (hoch)

o 4 . .
= Anreiz_materiell
3 3 (niedrig)

ey

£

Kultur

Abbildung 19: Interaktionseffekt zwischen Kultur und materiellem Anreizsystem auf den Innovationsgrad

Ein weiterer Befund ergibt sich aus der Betrachtung der Interaktion zwischen der Organisati-
onskultur und der Auspragung des immateriellen Anreizsystems auf das Niveau des Innovati-
onsgrades (vgl. Abbildung 20). Das Niveau des Innovationsgrades nimmt trotz zunehmender
Innovationskultur leicht ab, wenn das immaterielle Anreizsystem unterdurchschnittlich aus-
gepragt ist. Hingegen nimmt das Innovationsniveau bei zunehmender Auspragung der Inno-
vationskultur deutlich zu, wenn gleichzeitig das immaterielle Anreizsystem tberdurchschnitt-
lich ausfallt. Die hochsten Innovationsgradwerte sind zu erwarten bei einer hohen Innovati-
onskulturauspragung und gleichzeitig hoher Auspréagung des immateriellen Anreizsystems.
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Anreiz_immateriell

4 (niedrig)
—— Anreiz_immateriell
3 | (hoch)

Innovationsgrad

Kultur

Abbildung 20: Interaktionseffekt zwischen Kultur und immateriellem Anreizsystem auf den Innovationsgrad

Zwischen der Innovationskultur und der Teamentlohnung auf die Innovativitat des Projektes
zeigt sich ebenfalls ein deutlicher Interaktionseffekt. Eine hohe Teamentlohnung geht tenden-
ziell mit einem hoéheren Innovationsgrad einhergeht. Ist die Teamentlohnung hoch ausgepréagt,
S0 ist trotz niedriger Kulturauspragung ein verhaltnismaRig hoher Innovationsgrad vorzufin-
den. Eine niedrige Auspragung der Teamentlohnung (bei gleichzeitiger geringer Kulturaus-
pragung) geht dagegen mit einem geringeren Innovationsgrad einher. Ist die Innovationskul-
tur jedoch sehr deutlich ausgepragt, so ist auch bei einer niedrigen Teamentlohnung ein hoher
Innovationsgrad zu erwarten, der in etwa das Niveau erreicht welches bei niedriger Kultur
und hoher Teamentlohnung zu finden ist. Das bedeutet, dasss die kompensierende Wirkung
einer hohen Teamentlohnung bei einer hohen Kulturauspragung an Bedeutung verliert und
sich sogar - allerdings in geringem Mal%e - umkehrt (vgl. Abbildung 21).

3

> 2 Teamentlohnung
2 —_ (hoch)

o 4

= - Teamentlohnung
g 3 | (niedrig)

c

i=

Kultur

Abbildung 21: Interaktionseffekt zwischen Kultur und Teamentlohnung auf den Innovationsgrad
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Zusammenfassend sind die Interaktionseffekte zwischen den einzelnen Aspekten der Anreiz-
gestaltung und der Kultur auf die Erfolgsmalie Effizienz und Innovationsgrad (als Ausdruck
der Innovativitat) differenziert zu betrachten. Je nach spezifischer Kulturauspragung oder ge-
gebenem Innovationsgrad kann die Gestaltung des Anreizsystems als unterstlitzende Mal3-
nahme als durchaus erfolgskritisch beurteilt werden. Dessen Wirkungsweise ist allerdings
nicht pauschal zu beurteilen, sondern muss in Interaktion mit der Kultur und dem Innovati-
onsgrad spezifisch bewertet werden. Einen ersten Anhaltspunkt liefern die graphischen Dar-
stellungen.

6.4 Diskussion der Ergebnisse
Konstruktvaliditat

In der vorliegenden Studie wurde vor allem auf die Validierungskriterien der ersten Generati-
on eingegangen, da die Modelle zur Bewertung der Validierungskriterien der zweiten Genera-
tion nicht identifiziert werden konnten’®2. Verfahren der ersten Generation umfassen explora-
torische Faktorenanalysen, Korrelationen und multiple Regressionen und sind nach wie vor
ein dominierender Bestandteil der betriebswirtschaftlichen empirischen Forschung'%®. Es ist
nicht ungewdhnlich, dass intendierte Messmodelle nicht immer den gewiinschten Fit aufwei-
sen’®*. Viele Modelle werden infolge dessen modifiziert, um den gewiinschten Modellfit zu
erhalten. Doch diese VVorgehensweise ist umstritten'®® und es wird davor gewarnt, dass die

»Vorgehensweise zur Operationalisierung und Konzeptionalisierung komplexer Konstrukte auf

keinen Fall als ,motorisch’ anzuwendendes Schema missverstanden werden darf. [...] so ist es

doch stets erforderlich, sich bei allen Untersuchungsschritten von inhaltlichen Uberlegungen
leiten zu lassen.* 1%

In empirischen Studien werden daher sowohl Reliabilitat als auch Validitat nicht immer voll-
standig zu sichern sein, sondern immer nur graduell*®’. Diese Uberlegung wurde in der vor-
liegenden Untersuchung bericksichtigt. Die Ergebnisse der Konstruktvalidierung kdénnen
zwar nicht als ideal bezeichnet werden, sind jedoch bezogen auf den vorliegenden, heteroge-
nen Datensatz als akzeptabel zu bewerten.

1092 Zur Unterscheidung zwischen Verfahren der ersten und zweiten Generation siehe (Fornell, 1987)
1098 5 (Homburg, 2007), S. 33

1094 5 (Anderson & Gerbing, 1988), S. 412; (Homburg & Baumgartner, 1995b), S. 1093; (Hurley et al., 1997), S.
673

10% 5. (Anderson & Gerbing, 1988), S. 415; (Homburg & Baumgartner, 1995b), S. 1095; (Hurley et al., 1997), S.
667ff.; (Ping, 2004), S. 135

s. (Homburg & Giering, 1996), S. 20; fur eine Diskussion der Vor- und Nachteile explorativer und konfirma-
torischer Faktorenanalysen s. (Hurley et al., 1997), S. 667ff.

1097 5 (Hildebrandt & Temme, 2006), S. 622

1096
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Wie aus der MTMM-Analyse zur Bestimmung der Konvergenz- und Diskriminanzvaliditat
hervorgeht, spielen die Kollokation der Teams und die aktuelle Pojektphase eine wichtige
Rolle bei der Beurteilung einer gemeinsamen (Projekt-) Kultur. Diese extrahierbare, systema-
tische Varianz schlégt sich bei der Betrachtung der Gesamtstichprobe als unsystematische
Fehlervarianz nieder'®®. Eine zu hohe unsystematische Fehlervarianz kann eine mogliche Er-
klarung fur das nicht identifizierte konfirmatorische Messmodell gesehen werden. Es liegt die
Vermutung nahe, dass ein homogenerer Datensatz in Bezug auf die Teamkollokation, Fachbe-
reiche, Branchen und / oder die Projektphase eine entsprechende konfirmatorische Bestéti-
gung des Messmodells liefern kénnte'®®°.

Dartiber hinaus ist es nicht ungewohnlich fir ein Konstrukt zweiter Ordungung, wenn die zu-
grundeliegenden Faktoren erster Ordnung nicht diskriminant valide sind"'*. Das Kulturkons-
trukt wurde in unterschiedlichen, inhaltlich voneinander abgrenzbaren Dimensionen darges-
tellt. Um spezifische Erklarungszusammenhange aufzudecken ist dies sehr hilfreich, wenn
nicht sogar notwendig. In der praktischen Umsetzung sind diese Elemente der Kultur jedoch
stark miteinander verwoben, da sie Ausdruck einer Innovationskultur sind. Messtheoretisch
stellt dies keine Ideallésung dar. Aus inhaltlicher Sicht sind diese Zusammenhédnge jedoch
durchaus erklarbar und darstellbar.

Eine Organisationskultur manifestiert sich nach dieser Anschauung in der Auspragung der
einzelnen Dimensionen und wird dadurch erheb- und messbar. Das vorliegende Kulturmodell
ist daher als reflektives Messmodell sowohl auf erster als auch auf zweiter Ebene konzipiert
worden. Die Auswahl der Items fand unter der Pramisse der klassischen Testtheorie statt. Das
in der Literatur angefuihrte Argument, es mache keinen Sinn auf diese Weise zu messen, da al-
le Items auf der nullten Ebene damit beliebig austauschbar waren'®*, ist zwar auf der statisti-
schen Ebene nachvollziehbar, macht andererseits aber wiederum sehr deutlich, dass die inhalt-
liche Spezifikation der einzelnen Items und Dimensionen den eigentlichen zentralen Aus-
gangspunkt jeglicher Operationalisierung darstellen''%?,

Da die einzelnen Indikatoren der Kulturdimensionen lediglich beispielhafte Auspragungen
der jeweiligen latenten Variable (Dimension) darstellen kdnnen und keinesfalls die gesamte
Breite der latenten Variablen widerspiegeln, ist eine formative Konstruktbildung fur die Dar-
stellung einer Innovationforderlichen Organisationskultur aus dieser Sicht weder auf erster
noch auf zweiter Ebene empfehlenswert, da damit nicht alle relevanten Facetten der einzelnen

109 ygl. (Homburg, 2007), S. 43

1099 g1, (Diller, 2006), S. 615; (Backhaus, Blechschmidt, & EisenbeiR, 2006), S. 711 ff.
100 5 (Ping, 2004), S. 133

1L s, (Albers & Gétz, 2006), S. 672

1102 5 (Hildebrandt & Temme, 2006), S. 623
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Kulturdimensionen erfasst werden kénnen. Die Vollstdndigkeit der Indikatoren - ein zentrales
Kriterium fiir eine formative Konzeptionalisierung''® - ist daher nicht gegeben.

Unter formativen Facetten werden unabhangige Aspekte eines Sachverhaltes verstanden''%,

Aus der konzeptionellen Darstellung der einzelnen Kulturdimensionen geht jedoch hervor,
dass die einzelnen Dimensionen sowohl inhaltlich als auch statistisch nicht ohne weiteres vo-
neinander zu trennen bzw. unabhdngig sind. Auch die deutlichen Zusammenhénge zwischen
den einzelnen Kulturdimensionen sprechen daher fir ein reflektives Kulturkonzept auch auf
zweiter Ebene™®. So dass diese Aspekte insgesamt fiir eine reflektive Darstellung des Kul-
turkonstruktes sprechen'.

Aggregation der Daten

Bei der vorliegenden Aggregation der Daten wurde davon ausgegangen, dass es sich bei dem
Kulturkonstrukt um eine organisationale Eigenschaft handelt, die erst tber die individuelle
Wahrnehmung der Befragten erfassbar ist"'%’. Eine Ubereinstimmung in der Beurteilung
(consensus) ersetzt jedoch nicht die Frage nach der Korrektheit der Beurteilung (accuracy).
Die Wahrnehmung des Kulturkonstruktes kann durch eine Vielzahl von Faktoren beeinflusst
sein''® und ist daher sehr individuell. Ist die Ubereinstimmung der Beurteilung nicht gege-
ben, so ist eine Aggregation der Daten auf Projektebene nicht immer vertretbar und die Beur-
teilung auf Individualebene sinnvoller*'®®. Die Berechnung der Erfolgszusammenhange wurde
daher zum groRen Teil auf Individualebene durchgefihrt.

Erfolgszusammenhange

In Tabelle 57 sind die Ergebnisse der Hypothesentestung Uberblicksartig dargestellt. Die Ver-
bindungen zwischen den einzelnen Kultur-Dimensionen miteinander entsprechen durchge-
hend den im konzeptionellen Teil postulierten Zusammenhangen. Diese Zusammenhange er-
wiesen sich dariiber hinaus als fachbereichs- und phaseniibergreifend, sowie unabhdngig von
der Kollokation der Projektteams als sehr stabil. Dies ist inhaltlich u.a. auch auf die den Di-
mensionen jeweils zugrunde liegenden Einstellungsebenen zurlickzufiihren. Denn die dem
Unternehmerischen Freiraum zugrundeliegende Eigenverantwortung kann in einer Innovati-
onskultur nur dann gelebt werden, wenn auch ein gewisses MaR an Vertrauen (Einstellungs-

193 ygl. (Homburg, 2007), S. 41

11045, (Albers & Gétz, 2006), S. 675

105 g1, (Homburg, 2007), S. 41

1106 5 ' (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001), S. 271f.

197 yg1. Perceptual Measurement — Organizational Attribute Approach s. (James & Jones, 1974), S. 1099ff.

z.B. Selektion und Anordnung der Fragestellungen, Haufigkeit friherer Erfahrungen und deren Verstarkung,
Situation wahrend der Befragung, eigene Uberzeugungen der Befragten und emotionale Komponenten s.
(James & Jones, 1974), S. 1102f.

vgl. Perceptual Measurement - Individual Attribute Approach s. (James & Jones, 1974), S. 1105ff.

1108

1109
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ebene von Kommunikation/Kooperation/Konflikt) und eine Lernorientierung beim Umgang
mit Fehlern gegeben ist. Die genannten Barrieren des Nicht-Durfens, Nicht-Wollens, Nicht-
Wissens und Nicht-Kdénnens blockieren jedoch solche Entwicklungen.

Die innovationsforderliche Organisationskultur hat als Gesamtkonstrukt einen direkten linea-
ren und positiven Effekt auf die Effizienz und Effektivitat des Innovationsprojektes. Bei der
detaillierteren Interpretation der Ergebnisse sollte dabei auch Riicksicht auf die phasen- und
erfolgsmafspezifische Wirkung der einzelnen Dimensionen genommen werden (vgl. Korrela-
tionszusammenhénge).

Bezlglich des Innovationsgrades als Mal der Innovativitat, und damit ebenfalls als Aspekt
des Innovationserfolges, konnte dartiber hinaus in der Regressionsanalyse ein deutlich positi-
ver Effekt des Unternehmerischen Freiraum und ein siginifikant negativer Effekt der Barrie-
ren aufgedeckt werden. Unter gleichzeitiger Berlcksichtigung des Anreizsystems und deren
Interaktion konnte sogar ein verhéltnismaRig hoher Varianzanteil von 30,6% des Innovations-
grades erkl&rt werden.

Ein erklarter Varianzanteil, den Kultur an der Effektivitats- und Effizienzbeurteilung hat
(2,5% bzw. 6,5%) scheint auf den ersten Blick nicht besonders hoch zu sein. Bedenkt man je-
doch, dass es sich bei Innovationsprojekten zumeist um Projekte mit einem sehr hohen Inves-
titionsvolumen handelt, ergeben auch bereits 2,5% oder 6,5% Effizienz- bzw. Effektivitats-
steigerung eine beachtliche Summe. Diese macht sich nicht nur in der direkten Kosten- und
Zeiteinsparung bemerkbar, sondern kann auch in Bezug auf die Einhaltung der Qualitatskrite-
rien gesehen werden, bedenkt man den Aufwand fiir mogliche kostenintensive und image-
schadigende Ricklaufaktionen bei fehlerhaften Produkten.
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Haupthypothesen:
Haupteffekte der Kultur auf den Innovationserfolg
H1: In einer innovationsforderlichen Organisationskultur bestehen folgende Zusammenhange zwi-
schen den einzelnen Dimensionen:
bestatigt (a) Unternehmerischer Freiraum und Kommunikation/Kooperation/Konflikt hangen positiv zu-
sammen.
bestatigt (b) Unternehmerischer Freiraum und Umgang mit Fehlern hangen positiv zusammen.
bestatigt (c) Kommunikation/Kooperation/Konflikt und Umgang mit Fehlern hangen positiv zusammen.
bestatigt (d) Barrieren und Unternehmerischer Freiraum héngen negativ zusammen.
besatigt (e) Barrieren und Kommunikation/Kooperation/Konflikt hdngen negativ zusammen.
bestitigt (f) Barrieren und Umgang mit Fehlern hdngen negativ zusammen.
H2: Das Gesamtmodell der innovationsférderlichen Organisationskultur hat einen positiven Effekt
auf den Innovationserfolg.
bestatigt (a) Die innovationsforderliche Organisationskultur hat einen positiven Effekt auf die Effizienz.
bestétigt (b) Die innovationsforderliche Organisationskultur hat einen positiven Effekt auf die Effektivi-
tat.
bestatigt (c) Die innovationsforderliche Organisationskultur hat einen positiven Effekt auf die Innovativi-
tat.
H3: Die Kulturdimensionen stehen in Zusammenhang zum Innovationserfolg.

z.T.bestatigt  (a) Unternehmerischer Freiraum hat einen positiven Effekt auf den Innovationserfolg.
z.T.bestatigt  (b) Kommunikation/Kooperation/Konflikt hat einen positiven Effekt auf den Innovationserfolg.
z.T.bestatigt  (c) Umgang mit Fehlern hat einen positiven Effekt auf den Innovationserfolg.

z.T.bestatigt (d) Barrieren haben einen negativen Effekt auf den Innovationserfolg.

Haupteffekte des Anreizsystems auf den Innovationserfolg

H4: Das Anreizsystem hat einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg.

z.T.bestatigt (a) Das materielle Anreizsystem hat einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg.
z.T.bestatigt  (b) Das immaterielle Anreizsystem hat einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg.
n. bestdtigt  (c) Das teambasierte Anreizsystem hat einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg.
z.T.bestatigt (d) Das Einzelbasierte Anreizsystem hat einen negativen Einfluss auf den Innovationserfolg.

Interaktionshypothesen:

H5: Die Interaktion zwischen innovationsforderlicher Organisationskultur und Anreizsystem wirkt
2. T.bestatigt  Positiv auf den Innovationserfolg.

Heo: Die Interaktion zwischen innovationsforderlicher Organisationskultur und Innovationsgrad

n. bestatigt ~ wirkt positiv auf den Projekterfolg.

H7: Die Interaktion zwischen Anreizsystem und Innovationsgrad wirkt positiv auf den Projekter-

z.T.bestatigt  folg.

Tabelle 57: Hypothesentbersicht und empirische Bestéatigung

Anreizsystem

Fur das materielle Anreizsystem ist ein positiver Effekt auf die Effektivitat und fiir das imma-
terielle Anreizsystem ein positiver Effekt auf die Effizienz zu beobachten. Das bedeutet, dass
beide Aspekte wichtig fiir die Erreichung des Projekterfolges sind. Dies entspricht den im
Theorieteil formulierten Hypothesen. Nicht bestatigt wurde allerdings ein positiver Einfluss
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der teambasierten Entlohnung auf den Innovationserfolg. Der negative Einfluss einer Einzel-
leistungsentlohnung auf den Innovationserfolg konnte dagegen zum Teil belegt werden.

Uberraschend ist, dass gerade das materielle Anreizsystem einen signifikant positiven Effekt
auf den Innovationsgrad hat. Bislang wurde vor allem Aspekten des immateriellen Anreizsys-
tems zur FOrderung der Innovativitat besondere Aufmerksamkeit entgegen gebracht. Die vor-
liegenden Daten legen jedoch ein besonderes Augenmerk auch auf das materielle Anreizsys-
tems nahe.

Die jeweils negativen Effekte von Teamleistung- und Einzelleistungsentlohnung auf den In-
novationsgrad sind schwer zu interpretieren. Moglicherweise ist eine ausgewogene Anreiz-
gestaltung zur Forderung der Innovativitat zu empfehlen um die jeweils negativen Auswir-
kungen einer zu ausgepragten Teamentlohnung (z.B. Social Loafing) bzw. Einzelentlohnung
(z.B. Sabotageaktivitaten) zu reduzieren.

Interaktionseffekte

Ein Interaktionseffekt zwischen der Innovationskultur und dem Innovationsgrad konnte weder
fur das Projekterfolgskriterium der Effizienz noch fiir die Effektivitat bestatigt werden. Dies
konnte als Beleg dafiir herangezogen werden, dass sich die Organisationskultur entgegen der
urspriinglichen Uberlegung unabhéngig vom Innovationsgrad positiv auf die Zielerreichung
auswirkt. Deutliche Interkationseffekte zeigten sich jedoch zwischen der Kultur und dem ma-
teriellen wie auch immateriellen Anreizsystem sowie der Teamentlohnung auf den Innovati-
onsgrad.

Innovationsgrad

Der negative Zusammenhang zwischen dem Innovationsgrad und den Effektivitats- und Effi-
zienzkriterien tragt der Tatsache Rechnung, dass die zahlreichen Unsicherheiten, die wéahrend
eines Innovationsprozesses auftreten, nicht immer a priori in der Zielsetzung berticksichtigt
werden, so zu ungeplanten Verzdgerungen fuhren kénnen, und sich auf diese Weise negativ
auf die Projektzielerreichung niederschlagen. Je hoher der Innovationsgrad ist, desto geringer
ist daher tendeziell auch die Effizienz und Effektivitat des Projektverlaufes. Aufgrund der
zahlreichen technischen, marktbezogenen und organisationalen Unsicherheiten ist es daher
sinnvoll, gerade bei sehr hochgradigen Innovationsprojekten eine besonders differenzierte Er-
folgsbeurteilung vorzunehmen.

Bei der Interpretation der Ergebnisse ist neben der Subjektivitat der Erfolgsmafie auch die Ge-
fahr eines ,,Common Methode Bias* zu bedenken. Ein ,,Common Method Bias“ bezieht sich
auf beobachtete Zusammenhénge, die nicht allein auf tatsachliche Zusammenhénge zwischen
unabhangiger und abhaniger Variable zustande kommen, sondern z.B. aufgrund der Tatsache,
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dass beide Aspekte von ein und derselben Person beurteilt wurden***°. Da sowohl die Kultur,
als auch das Anreizsystem, der Innovationsgrad und die Erfolgsmessung vom jeweiligen Pro-
jektleiter eingeschatzt wurden, ist ein ,,Common Methode Bias* durchaus zu erwarten. Um
diesem entgegen zu wirken, wurden die Angaben des Projektleiters zum Anreizsystem und
zum Projekterfolg auf die jeweils anderen Respondenten des Projektes tbertragen, so dass im
Fall des Anreizsystems und der Erfolgsbeurteilung einem moglichen ,,Common Methode
Bias* zur Haélfte entgegen gewirkt werden konnte. Dieses Vorgehen ermdglicht eine realisti-
schere Einschatzung und Interpretation der Zusammenhange zwischen dem jeweiligen An-
reizsystem, der Kulturauspragung und dem Innovationserfolg. Insgesamt ist von einer interes-
santen Befundlage zu sprechen, die durchaus die postulierten Hypothesen unterstitzen.

11105 (Homburg, 2007), S. 45; (Lindell & Whitney, 2001), S. 114ff.
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7 Zusammenfassung und Implikationen

7.1 Zusammenfassung und wesentliche Ergebnisse

Das vorgestellte vierdimensionale Modell der innovationsforderlichen Organisationskultur
konnte im Rahmen der vorliegenden Untersuchung hochgradig innovativer Projekte empi-
risch belegt werden.

Dabei wurden die postulierten Zusammenhénge der einzelnen Kulturdimensionen untereinan-
der fir die Gesamtstichprobe bestatigt und erwiesen sich darlber hinaus kollokations-, fach-
bereichs- und phaseniibergreifend als sehr robust.

Die Innovationskultur zeigt einen direkten positiven Effekt auf die Projekteffizienz und —
effektivitat. Eine genauere Betrachtung der Zusammenhénge zwischen der innovationsforder-
lichen Organisationskultur und den einzelnen Projekterfolgskriterien verdeutlicht dartber hi-
naus die Notwendigkeit einer phasen- und erfolgsmalspezifischen Betrachtung der Erfolg-
wirkung. Jede einzelne Kulturdimension ist dabei als erfolgkritisch zu bezeichnen, jedoch ist
ihre Wirkung in Bezug auf die aktuelle Projektphase und spezifische Projektziele differenziert
zu betrachten. Dies unterstreicht die Dynamik innerhalb eines Innovationsprozesses sowie die
Notwendigkeit einer differenzierten Erfolgsbeurteilung.

e Unternehmerischer Freiraum steht in signifikant positivem Zusammenhang mit der
Einhaltung der Effizienzkriterien (Zeit- und Kostenziele - Phase 11 bzw. 111).

o Kommunikation/Kooperation/Konflikt steht in signifikant positivem Zusammenhang
zu den Effizienzkriterien (Zeit- und Kostenziele - Phase | und Il1), sowie den Effekti-
vitatskriterien (Qualitat - Phase | und Technischer Erfolg - Phase I11).

e Umgang mit Fehlern hangt gerade in den friihen Phasen mit der Erreichung des tech-
nischen Erfolges signifikant positiv zusammen (Phase | und II).

e Barrieren stehen dagegen in signifikant negativem Zusammenhang sowohl zu den Ef-
fizienzkriterien (Zeit- und Kostenziele - Phase I11) als auch den Effektivitatskriterien
(Qualitat und Technischer Erfolg - Phase I11).

Die Hohe der Teamentlohnung steht in positivem Zusammenhang, die Hohe der Einzelleis-
tungsentlohnung dagegen in negativem Zusammenhang zum Ausmal der Kulturdimension
Kommunkation/Kooperation/Konflikt. Dies spricht fiir eine direkte Beeinflussbarkeit der Kul-
tur durch das Anreizsystem.
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Das materielle Anreizsystem hat einen direkten, positiven Effekt auf die Effektivitat, das im-
materielle Anreizsystem auf die Effizienz des Projektes. Beide stehen in positivem Zusam-
menhang zur Hohe des Innovationsgrades.

Die Kultur und das Anreizsystem erklaren zusammen ein Drittel der Innovativitat des Projek-
tes (d.h. des Innovationsgrades). Aus der graphischen Darstellung der Interaktionseffekte wird
daruber hinaus ersichtlich, dass durch ein entsprechend gestaltetes Anreizsystem die Wirkung
der Innovationskultur auf die Innovativitdt und Effizienz des Projektes positiv beeinflusst
werden kann.

7.2 Implikationen fiir die Wissenschaft

Mit der Integration unterschiedlicher Aspekte des Kultukonstruktes und deren Testung auf Er-
folgszusammenhénge wurde mit der vorliegenden Arbeit das Forschungsfeld systematisiert
und aufbauend auf bereits empirisch fundierte Erkenntnisse dazu beigetragen, einen nachhal-
tigen Erkenntnisfortschritt™* fiir das Verstandis der Wirkungsweise der Kultur auf die Inno-
vationsfahigkeit einer Organisation darzulegen. Der inhaltlichen Validitat wurde dabei eine
forschungsleitende Funktion zugewiesen'**?,

Die vorliegende Untersuchung ist konzeptionell aufgebaut und die statistischen Daten sind ein
erster empirischer Beleg fur die Gultigkeit des vorliegenden Modells. Die Erfolgszusammen-
hange sind zum grof3en Teil hypothesenbestatigend.

Das Kulturkonstrukt konnte zum jetzigen Zeitpunkt und mit dem vorliegenden Datensatz je-
doch nur nach den Kriterien der ersten Generation validiert werden. Eine Validerung der
zweiten Generation mit Hilfe einer konfirmatorische Faktorenanalyse verlangt mindestens
vier Items pro Test'**3, da Messmodelle mit weniger Items unter oder genau definiert sind und
die entsprechenden FitmaRe nicht berechnet werden kdnnen'***. Es ist zu vermuten, dass eine
groRere Anzahl von Items und eine homogenere Stichprobe auch zu einer Validerung der
zweiten Generation beitragen konnten.

Da die Konvergenzvaliditat der einzelnen Kulturdimensionen aufgrund externer Einflussgro-
Ren wie vor allem der Teamkollokation, aber auch der Projektphase, nicht immer gegeben
war, wurde zugunsten der Verwendung des gesamten Datensatzes fur die Berechnung der
Regressionszusammenhénge von einer Aggregation der Daten auf Projektebene abgesehen
und die Zusammenhangshypothesen auf Individualebene untersucht.

11 yg1. (Diller, 2006), S. 613

1112 5 (Homburg, 2007), S. 41

1113 5 (Albers & Hildebrandt, 2006), S. 6
45 (Ping, 2004), S. 128
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Geringe Ubereinstimmung bei der Bewertung der Kultur kann sowohl Ausdruck eines unsys-
tematischen Messfehlers als auch anderer konkreter Einflussfaktoren sein***®. Unterschiede in
der Bewertung konnen aufgrund unterschiedlicher Erfahrungs- und Vergleichswerte zustande
kommen oder aufgrund anderer zugrundliegender Aspekte. Eine Aufdeckung unterschiedli-
cher Quellen mangelnder Ubereinstimmung — wie hier geschehen - trégt daher zu einem er-
weiterten Verstandis des Kulturkonstruktes bei'*°.

Das in der vorliegenden Untersuchung erhobene Anreizsystem setzt sich aus den Komponen-
ten immateriell und materiell, sowie Team- und Einzelleistungentlohnung zusammen. Da nur
die Dimensionen erster Ordnung fur die vorliegende Untersuchung von Interesse waren, wur-
de das Gesamtkonstrukt ,,Anreizsystem® nicht weiter validiert. Ein solches Gesamtkonstrukt
ist moglicherweise formativ zu konzeptionalisieren. Ebenso kann dies fur die Erfolgsmessung
und den Innovationsgrad gelten.

Die Frage der Erfolgsmessung ist in diesem Zusammenhang dariiber hinaus ein weitgehend
unterschatzter Aspekt. Welches Innovationsprojekt letztendlich als erfolgreich zu bezeichnen
ist, ist vor allem auch eine Frage der herangezogenen Erfolgsmalie. Dabei ist nicht nur zu be-
ricksichtigen, ob es sich nun um sogenannte subjektive Erfolgsmalie handelt (wie z. B. die
Zufriedenheit mit dem Prozessverlauf) oder um objektive Fakten (wie z.B. konkrete Umsatz-
zahlen), sondern auch wann und von wem von Erfolg gesprochen wird und dabei insbesonde-
re auch die Nachhaltigkeit der Wirkung. Eine Betrachtung der Interaktionen einzelner Er-
folgsmaRe miteinander konnte dartiber hinaus Aufschluss tber den Prognosewert einzelner
Erfolgsaspekte geben.

Innovationskultur, Anreizsystem und Innovationsgrad stehen in engem Austausch zueinander.
Dies belegen die zahlreichen signifikanten Korrelationen. Insgesamt ist daher von einem um-
fangreichen Wirkungsgeflecht auszugehen, welches unter Umsténden nicht nur mit linearen
Regressionszusammenhéngen offengelegt werden kann.

Eine der zentralen Fragen in Bezug auf die Erfolgswirkung einer innovationsférderlichen Or-
ganisationskultur ist nach wie vor die Frage der Kausalitit. Diese Fragestellung kann nur mit
dem Untersuchungsdesign und der Erhebungsmethodik angegangen werden. Es empfiehlt
sich, entsprechende Langsschnittstudien zur Untersuchung der langfristigen Wirkung einer
innovationsforderlichen Organisationskultur zu designen. Beziglich der Erhebungsmethodik
ist auch die Untersuchung der Sozialisation von Neueinsteigern ein interessantes Feld, um ein
vertiefendes Verstandnis des Phanomens Kultur zu erhalten'™’. So dass fiir eine Verbesse-

155 (Glick, 1985), S. 605; (James & Jones, 1974), S. 1102 f.
1185 (Glick, 1985), S. 605
W7 ygl. (Glick, 1985), S. 604
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rung der wissenschaftlichen Erkenntnis friher als bei der Modellspezifizierung angesetzt
werden kann und auch Aspekte der qualitativen Datenerhebung berlcksichtigt werden sollten.

7.3 Implikationen fiir die Praxis

Aspekte zur Steigerung der Effizienz, Effektivitdt und Nachhaltigkeit des Innovationsmana-
gements sind nicht nur fiir die Praxis von besonderer Bedeutung. In der vorliegenden Arbeit
wurde aufgezeigt, welche organisationalen Aspekte die kreative Leistungsfahigkeit und das
konkrete innovationsforderliche Verhalten der am Innovationsprozess Beteiligten positiv un-
terstitzen kdnnen. Dabei wurde insbesondere Bezug auf die menschliche Informationsverar-
beitung zur Wissensgenerierung genommen. Der Aspekt der sonst in der Literatur eher mit
chaotischen Zustanden beschriebenen Kreativitat wurde als kognitiver Problemldseprozess
naher erldutert und es wurde aufgezeigt, dass mit einfachen Wirkmechanismen ein organisa-
tionales Umfeld geschaffen werden kann, welches sich positiv auf die Innovationsleistung
auswirkt. Die Verantwortung, die dabei vor allen den Fihrungskraften zukommt, wurde auf-
gezeigt und verdeutlicht, wie diese auf das Innovationsgeschehen direkt Einfluss nehmen und
dieses lenken kdnnen.

Mit dem vorliegenden Innovationskultur-Konzept werden dem Praktiker Prinzipien organisa-
tionalen Verhaltens nahe gebracht, die einen direkten Enfluss auf die Férderung der Innovati-
onsfahigkeit einer Organisation haben. Die vielféltige Erfolgswirkung einer solchen innovati-
onsforderlichen Organisationskultur und der flankierenden MaRRnahmen eines entsprechenden
Anreizsystems wurden empirisch belegt. Dabei wurde deutlich, dass die innovationsférderli-
che Organisationskultur in ihrem Gesamtmodell einen positiven und direkten Einfluss auf die
Effizienz, Effektivitat und Innovativitét eines Innovationsprojektes hat.
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8 Ausblick

Man kdnnte argumentieren, dass die einzelnen Aspekte des hier vorgestellten Kulturkonstruk-
tes bereits anderweitig umfangreich untersucht worden sind und keinen expliziten Mehrwert
sowohl flr die Wissenschaft als auch die Praxis liefern. Dem ist jedoch entgegen zu halten,
dass nicht die einzelnen Komponenten fir sich genommen alleine zielflihrend sind, sondern
dass vor allem deren Zusammenspiel erfolgskritisch ist. Bei der konzeptionellen Herleitung
der Innovationskultur wurde bereits auf diese inhaltlichen Verflechtungen aufmerksam ge-
macht. Die Daten wurden branchen- und fachbereichsubergreifend erhoben, so dass aufgrund
der breiten Stichprobe auch von einer gewissen Generalisierbarkeit der belegten Wirkungszu-
sammenhange auszugehen ist.

Fur diesen Einblick in eine innovationsforderliche Organisationskultur und deren vornehm-
lich konzeptionellen Darstellung sind die empirischen Ergebnisse beziiglich ihrer Wirkungs-
mechanismen als durchaus deutlich zu interpretieren. Bei einer Einzelfallbetrachtung zur Be-
stimmung der Auspragung einer Innovationskultur bieten sich jedoch eine breitere Befragung
der Mitglieder und gegebenenfalls eine qualitative Unterlegung mit kritischen Ereignissen an-
hand der ,,Critical Incident Techniques* an.

Die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens gilt als zentrale Ressource, um bei zunehmen-
der Wettbewerbsintensitat auf dem globalen Markt zu bestehen. Gerade dem Hervorbringen
radikaler Innovationen wird hierbei eine entscheidende Bedeutung zugewiesen. Immer kirze-
re Produktlebenszyklen machen eine konstante Suche nach innovativen Lésungen notwendig.
Umso wichtiger ist es daher, das kreative Potential der Mitarbeiter zu férdern und zu nutzen,
um Innovationen zu generieren und umzusetzen, die dazu dienen, aktiv den technischen und
6konomischen Veranderungen zu begegnen und so kontinuierlich zur Wertschdpfung beizut-
ragen.

Da letztendlich das Verhalten einzelner Akteure innerhalb und auf3erhalb einer Organisation
fir den Erfolg einer Innovation ausschlaggebend ist, ist auf Grundlage der Feldtheorie von
LEwIN davon auszugehen, dass unternehmensspezifische Charakteristika ein kontextuelles
Umfeld schaffen kénnen, das sowohl auf individueller als auch auf Teamebene das Innovati-
onsverhalten unabhéngig von den jeweiligen Personencharakteristika aktiv beeinflussen kann.

Die Organisationskultur gilt dabei als ein bedeutender Erfolgsfaktor nicht nur fur die frihen
Phasen der Ideengenerierung, sondern spielt auch eine bedeutende Rolle in den spateren Pha-
sen bei der Implementierung und Vermarktung von Innovationen. Die vorliegende Arbeit ist
der Versuch ein generalisierbares Modell zu entwickeln, das das innovationsorientierte Ver-
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halten der Organisationsmitglieder und dessen kulturelle VVorbedingungen aufzeigt und die
Relevanz fur die aktive Innovationsférderung in Unternehmen verdeutlicht.

Die Wertvorstellungen einer innovationsforderlichen Kultur mussen erarbeitet und gelebt
werden und Flhrungsverhalten ist dabei ein effektives Mittel, um erwiinschte Ergebnisse zu
erzielen. Dazu ist ein grundlegendes Verstandnis daftir notwendig, wie man das kreative Po-
tential von Mitarbeitern auf- und ausbauen kann und welche Faktoren sich hemmend und
welche sich forderlich auf die Problemldseféhigkeit der Mitarbeiter auswirken. Jede Person
gilt dabei als Kulturtrager und ist damit per se ein valider Informant. Je zentraler diese Person
ist, z.B. als Projektleiter, desto stérker hat ihr Verhalten dabei Einfluss auf das Verhalten der
Mitarbeiter im Innovationsprojekt.

Der Aspekt der Innovationskultur ist dabei als System zu verstehen, das aus Komponenten,
Beziehungen zwischen diesen Komponenten und deren Eigenschaften besteht''*®, die die im-
pliziten Regularien einer Organisation darstellen. Die einzelnen Kulturkomponenten sind Teil
dieses Systems und stehen in einer dynamischen Austauschbeziehung zueinander, wobei ,,the
properties and behavior of each component of the set influence the properties and behavior of
the set as a whole“*°. Das bedeutet, dass sich das gesamte System verandert, wenn eine
Komponente aus dem System entfernt wird bzw. entféllt oder sich deren charakteristische Ei-
genschaft verandert.

Durch fortlaufende Feedbackprozesse und Interaktionen wird dieses System aufrecht erhalten
und dynamisch. Das bedeutet, die einzelnen Komponenten der innovationsférderlichen Orga-
nisationskultur stehen in aktiver Wechselwirkung zueinander und kdnnen sich im Laufe der
Zeit verandern. Doch die Dynamik alleine ist nicht das, was dieses System erfolgreich macht.
Ausschlaggebend fir ein Uberlebensfahiges System ist die Richtung, die gesamtstrategisch
gesehen eingeschlagen wird. In der vorliegenden Studie ist dies die Aufrechterhaltung, Forde-
rung und Steuerung der Innovationsféhigkeit der Organisation. Dieser Prozess bedarf eines
stetigen Bemuhens und ist daher nicht mit einer Einmal-Installation einer bestimmten Kultur
abgeschlossen.

Die Frage bleibt offen, ob es sich bei dem vorliegenden Modell um ein generell giltiges Kon-
zept handelt oder ob es nur fir einen europdisch-amerikanischen Kulturkreis zutreffend ist.
Dartiber hinaus handelt es sich bei der vorliegenden Untersuchung um eine Momentaufnahme
und das bedeutet auch:

,»a snapshot of the system at a particular point in time may differ substantially from another
snapshot of the same system at a different time.” 2

1118 5 (Carlsson, Jocobsson, Holmén, & Rickne, 2002), S. 234f.
1195, (Carlsson et al., 2002), S. 234
1205 (Carlsson et al., 2002), S. 234
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