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Zusammenfassung

Zusammenfassung

Die vorliegende Expertise gibt einen Uberblick zu praxisrelevanten Erkenntnissen aus der
Kreativitats- und Innovationsforschung. Sie stellt dar, welche Merkmale seitens der
Mitarbeiter, der Fihrung aber auch der Rahmenbedingungen zu Kreativitat und Innovation
beitragen bzw. diese behindern konnen. Dabei wird auch auf die phasenspezifischen
Besonderheiten von Projektverlaufen eingegangen, welche insbesondere flir die Gestaltung
und Leitung von Innovationsprojekten von Bedeutung sind. Daraus leiten wir
Handlungsempfehlungen ab, wie sich die Kreativitat und Innovativitat in Organisationen
entwickeln Ilasst. Ansatzpunkte hierfur sind der Personaleinsatz, die Personal- und
Teamentwicklung, die Fuhrung und die Projektleitung, sowie die Gestaltung bzw.
Bericksichtigung von Rahmenbedingungen.

Hintergrund und Uberblick

Gerade zu Zeiten der Wirtschaftskrise stellt sich die Frage, wie Unternehmen langfristig
tberleben und sich einen Vorteil im globalen Wettbewerb verschaffen kénnen. Das Thema
Kreativitdt und Innovation wurde in den letzten beiden Jahrzehnten mit steigender Tendenz
von Praktikern und Wissenschaftlern diskutiert und erforscht, und zwar facherubergreifend
(z.B. im Rahmen der Ingenieurwissenschaften, der Psychologie, der Soziologie und der
Wirtschaftswissenschaften). Durch die Forderung von Kreativitat und Innovation kdnnen sich
Firmen im Wettbewerb um die besten Ideen profilieren. Bundeskanzlerin Angela Merkel
sprach am 25.01.2006 auf dem Weltwirtschaftsforum in Davos gar von einem "kreativen
Imperativ"”, d.h. Firmen seien gezwungen, kreativ zu sein. Wie aber schaffen sie das? An
welchen Stellschrauben lasst sich drehen und an welchen eher nicht? Die vorliegende
Expertise stellt einen Uberblick tber bisherige Forschungsbefunde und deren Bedeutung fir
die Forderung von Kreativitdt und Innovativitat dar. Dabei erweitern wir die Perspektive
Stlck fur Stick vom individuellen Mitarbeiter zur Kooperation mit Fuhrungskraften und
Teams Uber interne organisationale Rahmenbedingungen hin zu externen, die Organisation
umgebenden Rahmenbedingungen.
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Stand der Forschung

Stand der Forschung

Bevor wir mit der Darstellung und Diskussion von Forschungsbefunden beginnen, mdchten
wir eine kurze Einfiihrung geben, um das Feld der Kreativitits- und Innovationsforschung
aufzuspannen und die beiden Begriffe zu definieren.

Kreativitat und Innovativitat in Organisationen

Bei dem Begriff "Kreativitat" denkt man zunéchst einmal an geniale Erfinder oder Kiinstler
wie z.B. Thomas Edison und Leonardo da Vinci. Im Alltagsverstandnis wird vielfach davon
ausgegangen, dass Kreativitdat und Innovationen durch plétzliche Geistesblitze zu Stande
kommen. Zumindest wird dies in anekdotischen Berichten tber bedeutende Erfinder oft so
dargestellt. Doch Kreativitdt und Innovationen zeigen sich nicht allein in spektakuldren
Geniestreichen wie in der Erfindung der Gluhbirne. So definiert die Wissenschaft Kreativitat
als die Generierung neuer und nitzlicher Ideen, die ein bestehendes Problem in angemessener
Weise l6sen (Amabile, 1996). Innovation hingegen betrifft die "Entwicklung, Einfihrung und
Anwendung neuer ldeen, Produkte oder VVorgehensweisen, von denen Einzelne, Gruppen oder
ganze Organisationen profitieren” (Maier, Streicher, Jonas & Frey, 2007, S. 810). In
Organisationen gehoren Kreativitdt und Innovativitdt also zum ganz normalen Geschaft,
wobei Kreativitat allein kein "Allheilmittel” ist. Vielmehr haben kreative Ideen noch einen
langen Weg vor sich, bevor sie als Innovation umgesetzt werden konnen. Edison soll in
diesem Sinne gesagt haben Innovation sei 1% Inspiration und 99% Transpiration. Aus der
betriebswirtschaftlichen Sicht (Hauschildt & Salomo, 2007) ist eine Invention erst dann eine
Innovation, wenn sie auch am Markt erfolgreich ist bzw. genutzt wird.

Der lange Weg vom Erkennen eines Innovationsbedarfs bis zur Entwicklung und schlief3lich
zur Nutzung einer Innovation umfasst sowohl kreative als auch innovative Phasen (Axtell et
al., 2000). Abbildung 1 — eine Synthese aus bekannten Prozessmodellen der Innovation (vgl.
von Rosenstiel & Wastian, 2001) — veranschaulicht dies. Zu den kreativen Phasen zahlen
demnach die Identifikation und die Definition eines Bedarfs oder zu losenden Problems
(Problemdefinition) sowie die Entwicklung und die Bewertung von Ideen bzw.
Losungsvorschlagen (Ideengenerierung). Beginnend mit der Entscheidung fur die
Verwirklichung einer Idee beinhalten die innovativen Phasen die Umsetzung der Idee und die
Einfihrung der Innovation auf dem Markt bzw. beim Anwender (Implementierung) und
schlielich, wenn sich die Innovation durchsetzt, ihre serienmaBige Einfihrung bzw.
fortgesetzte, routinemalige Nutzung (Routine). Gingen frihere Prozessmodelle noch von
sequenziellen Innovationsphasen aus, so setzte sich bald die Erkenntnis durch, dass
Innovationsprozesse nicht einer festen Abfolge von Schritten folgen, sondern vielmehr durch
Briiche des linearen Verlaufs gekennzeichnet sind (Uberblick: Marinova & Phillimore, 2003).
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Stand der Forschung

Abbildung 1: Ein Prozessmodell der Innovation (in Anlehnung an von Rosenstiel & Wastian, 2001)

Kreative Innovative

Phasen Phasen

¥ Problemdefinition ¥ Entscheidung

¥ Ideengenerierung ¥ Umsetzung
¥ Implementierung
¥ Routine

Auch unsere eigenen Untersuchungen (Wastian & Schneider, 2007) belegen, dass sich die
Aufgaben im Verlauf von Innovationsprojekten wiederholen kénnen und dass man, gewollt
oder ungewollt, zu bereits abgeschlossenen Phasen zuriickkehrt, um etwas nachzubessern.
Beispielsweise stellen sich falsche Entscheidungen im Anschluss an die Ideengenerierung oft
erst in der Umsetzungsphase als Fehler heraus. So muss zur Ideenfindung und zur
Meinungsbildung zurlickgekehrt werden, um den Fehler auszubiigeln. Fir die Praxis ist dies
insofern von Belang, als ungewollte Feedback-Schleifen zu Verzdgerungen, zu Mehraufwand,
zu Unzufriedenheit bei den Projektbeteiligten und im Extremfall sogar zum Scheitern von
Innovationsprojekten fiihren kdnnen.

Die Feedback-Schleifen ergeben sich meist aus einem komplexen Wechselspiel zwischen
Rahmenbedingungen und Akteurskonstellationen bzw. —verhaltensweisen, wobei je nach
Zeitpunkt im Prozess unterschiedliche Kontextbedingungen und Akteure eine herausragende
Rolle spielen (Van de Ven, Polley, Garud & Venkataraman, 1999). Beispielsweise zeigten
sich in einer weiteren Untersuchung in Bezug auf die Akteure des Innovationsgeschehens
folgende phasenspezifischen Phanomene (Angle, 2000):

e Anfangsphase: Individuelle Rekrutierungen und Engagement fiir das Innovationsteam
kennzeichnen diese Phase. Problematische Erscheinungen in dieser Phase sind die "hung
jury™ (dies ist eine Jury, die sich auch nach langerer Klausur nicht auf ein Urteil einigen
kann und die durch nicht auflésbare Meinungsverschiedenheiten blockiert ist), der
gefiigige Team Player sowie die Neigung, Vorschladge und Ideen vertrauensvoll und ohne
langes Hinterfragen anzunehmen. Es herrschen emotionale Euphorie, grof3e Erwartungen,
Vertrauen unter den Beteiligten und in das Innovationsvorhaben.
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Stand der Forschung

e Mittlere Phasen: Die Euphorie schwindet. Den Mitgliedern werden Probleme,
Komplexitdt und Erfolgsrisiken bewusst, ohne dass Lodsungen in Sicht sind.
Machtgerangel, Verlust an Vertrauen und Zutrauen in die Mitstreiter und die Fihrung
machten sich bemerkbar. Einige Beteiligte ziehen sich aus dem Vorhaben zurtick, was die
Kontinuitat gefahrdet. Neue Beteiligte ohne "organisationales Gedachtnis” kommen an
Bord, so dass trotz guter Gelegenheit zum Lernen aus Versuch und Irrtum bemerkenswert
geringe Lernprozesse stattfinden.

e Abschlussphase des Innovationsvorhabens oder eines Teilprojekts davon: Die Beteiligten
suchen nach Begrundungen fir ihre Erfahrungen — dies sind bei Misserfolg externe
"unkontrollierbare Faktoren" bzw. bei Erfolg Team-interne Faktoren (wie Commitment,
Talent, heroische Anstrengungen des Teams, ubermenschliche Fahigkeiten des
Teamleiters). Im Falle des Erfolgs feiert sich das Team selbst und unternimmt
Anstrengungen, der Aufldsung des Teams entgegen zu wirken.

Fur die Praxis bedeutet dies, dass Unternehmen bzw. die Leiter von Innovationsprojekten je
nach Zeitpunkt im Projektverlauf unterschiedliche Aufgaben und Herausforderungen zu
bewaltigen haben: in der Anfangsphase geht es den genannten Befunden (Angle, 2000) zu
Folge um die Rekrutierung des Teams — mit dem Risiko von Fehlbesetzungen — und um das
Sammeln und Bewerten von Ideen — mit dem Risiko einer zu oberflachlichen, vorschnellen
Urteilsfindung in einer nickenden Herde einerseits und Widerstanden oder Konflikten
andererseits; in der mittleren Phase sind vorrangig die Beteiligten zu motivieren und der
Lerntransfer sicherzustellen; und die Abschlussphase wirft — jenseits gefeierter Erfolge bzw.
geleckter Wunden — die Frage nach den "lessons learned™" auf, um kiinftige Projekte ebenso
gut oder besser zu bewaltigen.

Gerade die Komplexitat der Abléufe lasst also die Frage entstehen, ob und ggf. wie man
Innovationsprozesse managen kann, um ein moglichst zufriedenstellendes Ergebnis zu
erzielen. Dieser Frage wollen wir uns in der vorliegenden Expertise widmen, und zwar aus
der Sicht von Einzelpersonen (Mitarbeiter und Fihrungskréfte), aber auch aus einer
Ubergeordneten, organisationalen Sicht auf die Rahmenbedingungen. Denn dass die Projekte
nicht linear, entsprechend den Prozessmodellen, verlaufen, liegt nicht zuletzt an den
Mitarbeitern und Flhrungskréften, die durch ihr Handeln den Projektverlauf gestalten, sowie
an den verschiedensten Rahmenbedingungen, welche die Mitarbeiter und Fihrungskréfte
dabei fordern — oder behindern.

Einfluss von Mitarbeitern und FUhrungskraften auf die
Kreativitat und Innovativitat

Mitarbeiter als Treiber von Kreativitat und Innovativitat

Im Rahmen der psychologischen Kreativitatsforschung wurden viele Bedingungen auf der
individuellen Ebene untersucht, die als kreativitats- und innovationsforderlich gesehen
werden. Dazu gehoren Personlichkeitsmerkmale, Féhigkeiten und Verhaltensweisen, sowie
motivationale Aspekte.

Der Bereich der Personlichkeit wurde sehr frih als mégliche Bedingung fir Kreativitat und

Innovation entdeckt. Die ersten psychologischen Forschungsmodelle zur Kreativitat beruhten

auf Annahmen, nach denen nur Personlichkeit und spezifische Fahigkeiten einer Person deren

Kreativitat bedingen. Zum Beispiel ist Kreativitat fur Guilford (1967) ein Teil der Intelligenz.
Institut fur Organisationspsychologie Dipl.-Psych. Monika Wastian
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Stand der Forschung

Dieser Teil der Intelligenz beschreibt divergentes (also von der normalen Vorgehensweise
abweichendes) Denken im Vergleich zu konvergentem Denken. Mittlerweile kann bestatigt
werden, dass spezifische Personlichkeitsmerkmale in positivem Zusammenhang mit
Kreativitat und Innovation stehen. Dies sind vor allem Offenheit fir neue Erfahrungen und
ein innovativer (im Gegensatz zu einem konventionellen, adaptiven) Denkstil (Harrison, Neff,
Schwall & Zhao, 2006).

Im Bereich der Fahigkeiten und Verhaltensweisen sind kreativitatsspezifische Fahigkeiten
(z.B. die Féahigkeit, verschiedene Kreativitatstechniken anzuwenden), Fachwissen und
Erfahrung (Amabile, 1996), sowie ein spezifischer Arbeitsstil zu nennen, welcher von
Neugierde, persistentem und fokussiertem Interesse, Selbstdisziplin, der Vielfalt verfolgter
Aktivitdten und Interessen sowie der Einplanung von Aus-Zeiten gepréagt ist (Mumford,
2000). Wichtig bei der Betrachtung von Fahigkeiten und Verhaltensweisen als Bedingung flr
Kreativitdt und Innovation ist, dass diese nicht nur personlichkeitsspezifisch sind, sondern
auch erlernt werden konnen. Sehr komplexe Aufgaben, wie bei Ingenieuren, kann man nur
mit einer spezifischen Ausbildung I6sen. Dennoch ist das so erworbene Fachwissen immer in
Kombination mit anderen Faktoren, wie etwa der Personlichkeit, zu betrachten. Zum Beispiel
kann ein noch so gut ausgebildeter Ingenieur nicht kreativ sein, wenn er nicht offen fiir Neues
ist und in seinem Handeln gewisse Risiken zur Umsetzung von neuen Ideen eingeht. Auch das
Zutrauen in die eigenen kreativen oder beruflichen F&higkeiten — die kreative bzw. berufliche
Selbstwirksamkeitserwartung stehen im positiven Zusammenhang mit Kreativitat (Harrison et
al., 2006).

Motivationale Faktoren, die Kreativitat und Innovation begtinstigen, sind sowohl intrinsische
(d.h. personliche, vom Mitarbeiter selbst ausgehende) als auch extrinsische (durch von auf3en
auferlegte Ziele) Motivation. Diese beiden Motivationsarten koénnen sich gegenseitig
erganzen. Wenn z.B. ein Mitarbeiter aus sich heraus personlich motiviert ist, ein bestimmtes
Projekt erfolgreich durchzuziehen, und weiR, dass er eine Pramie dafiir bekommt, so kann
sich dies zusammen sehr forderlich auf das innovative Endergebnis auswirken. Friiher ging
man davon aus, dass extrinsische Anreize wie Geld intrinsische Motivation behindern kénnen,
diese Annahme gilt aber mittlerweile als tberholt (Amabile, 1996), da man zwischen
unterschiedlichen extrinsischen Faktoren unterscheiden muss: solchen, die es einer Person
ermoglichen, ihre eigenen Interessen einzubringen und umzusetzen (wie z.B. die Pramie flr
das ohnehin favorisierte Projekt), und solchen, die eine Person in der Erreichung personlicher
Ziele behindern (z.B. wenn es die Pramie fur ein anderes Projekt gibt, das den Mitarbeiter
weniger interessiert). Insgesamt gibt es empirische Belege dafir, dass sowohl intrinsische als
auch extrinsische Motivation im positiven Zusammenhang mit Kreativitat stehen (Harrison et
al., 2006). In eine ahnliche Richtung weisen Erkenntnisse zum Zusammenhang zwischen
Arbeitszufriedenheit und Kreativitat, wobei hier zwischen resignativer und progressiver
Arbeitszufriedenheit unterschieden werden kann (Bruggemann, Groskurth & Ulich, 1975).
Resignative Arbeitszufriedenheit entsteht, wenn Mitarbeiter aufgrund negativer Erfahrungen
ihre Anspriche an die eigene Arbeit senken (“lch erwarte nicht mehr viel, also bin ich
zufrieden™) und trotzdem angeben, zufrieden zu sein. Progressive Arbeitszufriedenheit
hingegen bedeutet, dass Mitarbeiter mit ihrer allgemeinen Arbeitssituation zufrieden sind,
aber sich nie lange mit einem Zustand zufriedengeben, sondern sich immer wieder neue Ziele
setzen und diese zu erreichen versuchen. Wéhrend progressive Arbeitszufriedenheit positiv
mit Kreativitdt zusammenhangt, lieR sich ein negativer Zusammenhang von resignativer
Arbeitszufriedenheit und Kreativitat nachweisen (Gunkel, 2008).
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Flhrungskrafte als Treiber von Kreativitat und Innovativitat

Zu Fuhrung und Kreativitit bzw. Innovation gibt es bereits eine Reihe von
Forschungsarbeiten. Sie befassen sich mit der Frage, mit welchen konkreten Verhaltensweisen
Fuhrungskrafte bzw. Projektleiter die Kreativitdt und Innovativitat ihrer Mitarbeiter und
Teams fordern bzw. behindern koénnen. Dazu gehdren klare Rollenerwartungen und
Zielvorgaben mit ausdriicklicher Kreativitatsanforderung, die Belohnung kreativer Leistungen
sowie die Art und Weise des Feedbacks zu kreativen Leistungen (zusammenfassend: Shalley
& Gilson, 2004); demnach wirkt sich informatives und entwicklungsorientiertes Feedback
nadmlich gunstig auf die Kreativitat aus, bestrafendes oder kontrollierendes Feedback dagegen
beeintrachtigend.

Es existieren aullerdem etliche empirische Hinweise darauf, dass transformationale Fiihrung
mit Kreativitat im positiven Zusammenhang steht (z.B. Pundt & Schyns, 2005). Faktoren der
transformationalen Fuhrung sind idealisierter Einfluss (Mitarbeiter empfinden Bewunderung
und Respekt fir ihre Fuhrungskraft bzw. die Fuhrungskraft verhélt sich vorbildlich),
inspirierende Motivierung (Vermittlung von Visionen und Begeisterung der Mitarbeiter),
intellektuelle Stimulierung (Anregen zum unabhangigen Denken) und individualisierte
Bertcksichtigung (die Fuhrungskraft versteht sich als Coach oder Mentor fur die Mitarbeiter)
(Pundt & Schyns, 2005).

Als innovationsforderliche Aspekte der Fuhrung erwiesen sich weiterhin das Schaffen einer
Kultur und von Werten, welche Risikobereitschaft und Innovation betonen, ein Fuhrungsstil,
der mit der Kultur konsistent ist, eine auf Engagement und Bindung fokussierte
Fuhrungsstrategie statt einer kontrollorientierten Filhrung von oben herab (zusammenfassend
Arad, Hanson & Schneider, 1997).

Abhéangig von ihren Befugnissen kann die Fuhrungskraft auch tber die Schaffung geeigneter
Rahmenbedingungen (siehe dazu den n&chsten Abschnitt) zur Kreativitat und Innovativitat
von Mitarbeitern beitragen. Entsprechend nimmt das Top Management in hohem Male
Einfluss auf Innovationsprojekte (Wastian & Schneider, 2007), wahrend sich Projektleiter
aufgrund ihrer oft eingeschrankten Vollmachten tberwiegend auf ihr Geschick im Hinblick
auf das genannte Fihrungsverhalten verlassen missen. Auflerdem sind sie die
Hauptverantwortlichen fir die Koordination und Logistik, d.h. fur die Koordination und ggf.
das Controlling von Strukturen, Prozessen und Projektergebnissen, fur das Ressourcen-
Management und fiir die Koordination von Planen und Konzepten. Da man es weder immer
"allen recht machen kann", noch alle Rahmenbedingungen Uberblicken bzw. Veranderungen
der Rahmenbedingungen kaum voraussehen kann, ist dies eine besonders schwierige
Aufgabe. So sind es einer Untersuchung (Wastian & Schneider, 2007) zu Folge auch die
Aspekte der Koordination und Logistik, die zu den h&ufigsten Ursachen fur Tiefs in
Innovationsprojekten zéhlen. Dabei zeigte sich auch, dass insbesondere in den beiden
Innovationsphasen Umsetzung und Implementierung vielfaltige Kombinationen von
koordinativen, logistischen und zeitlichen Hindernissen zu antizipieren waren, denn die
Projektleiter mussten auf immer wieder neue bzw. verdnderte technische und finanzielle
Gegebenheiten, Marktanforderungen, Verzdgerungen oder neue Personalkonstellationen
(kreativ) reagieren.

Anforderungen in den verschiedenen Phasen von Innovationsprojekten

Sowohl im Hinblick auf die mdglichen Beitrdge von Mitarbeitern als auch auf die von
Fuhrungskraften sind je nach Phase im Projektverlauf spezifische bzw. unterschiedliche
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Stand der Forschung

Einflisse zu erwarten, wenngleich die Befundlage hierzu eher noch sparlich ist. So
argumentieren Ford und Sullivan (2004) im Sinne einer phasenspezifischen Differenzierung
von Innovationsprozessen, dass das Timing kreativer Beitrdge Uber die Teamleistung
entscheide. Demnach seien neue Ideen in frihen Phasen der Teamzusammenarbeit
winschenswert, um das Problem einzukreisen und Losungswege zu ermitteln. Nach
Uberschreiten eines gewissen Zeitpunkts ("midpoint transition™), wenn es darum gehe, ein
Projekt umzusetzen und Termine einzuhalten, wiirden sich neue Ideen stérend auswirken.
Auch scheint wegen der Unterschiedlichkeit der Aufgaben in den verschiedenen
Prozessphasen (Anderson & King, 1993) nicht jedes Personlichkeitsmerkmal oder jede
Strategie in jedem Fall (Damanpour, 1991) bzw. zu jeder Zeit (Anderson & King, 1993; Ford
& Sullivan, 2004) im Innovationsprozess Erfolg versprechend zu sein. Wéhrend z.B. die
Intelligenz nicht nur mit der Kreativitat oder Innovativitat eines Menschen zusammenhéngt
(Harrison et al., 2006), sondern zudem auch einer der wichtigsten Pradiktoren seiner
Arbeitsleistung im Allgemeinen ist (Hulsheger, Maier & Stumpp, 2007), lassen sich Befunde
zu anderen leistungsforderlichen Eigenschaften nicht ohne Weiteres auf die innovative
Leistungsfahigkeit Ubertragen. Dies gilt beispielsweise auch fur die Gewissenhaftigkeit, die
emotionale Stabilitdt und die Extraversion (Harrison et al., 2006). Bei Feldstudien korrelierte
die Gewissenhaftigkeit sogar leicht negativ mit Kreativitat und Innovativitat (Harrison et al.,
2006). Dartiber hinaus weisen kreative Menschen hohere Auspragungen bei einer Reihe von
Eigenschaften auf, die sonst in der Personalauswahl eher Ausschlusskriterien darstellen —
beispielsweise ein héheres AusmafR an Impulsivitat, Feindseligkeit und Normverweigerung
(Feist, 1998). Bei den Eigenschaften hoch kreativer Personen ist davon auszugehen, dass sie
zwar den kreativen Aufgaben in den kreativen Phasen von Innovationsprozessen zutraglich
sind, nicht jedoch den starker administrativen, koordinierenden und kommunikativen
Aufgaben in den Umsetzungs- und Implementierungsphasen. Denn Forschungsergebnisse
(zusammenfassend: Rank, Pace & Frese, 2004), lassen differenzielle Einfliisse verschiedener
Personlichkeits-, Fuhrungs- und kultureller Merkmale in den kreativen bzw. den
umsetzungsorientierten innovativen Phasen des Innovationsprozesses erwarten. So seien eine
jeweils moderate Extraversion, Handlungsorientierung und charismatische Flhrung, eine
niedrige Unsicherheitsmeidung sowie ein ausgepréagter Individualismus und eine hohe
intellektuelle Autonomie der Generierung nitzlicher neuer Ideen — und somit dem kreativen
Teilprozess — zutrdglich. Fir die Implementierung neuer Produkte oder Prozesse seien
hingegen hohe Ausprédgungen der Extraversion, der Handlungsorientierung und der
charismatischen Fuhrung bzw. moderate Ausprédgungen der Unsicherheitsmeidung, des
Individualismus und der intellektuellen Autonomie glinstig.

In vereinzelten Untersuchungen zeigte sich, dass wahrend der Ideengenerierung insbesondere
Merkmale des Individuums und seiner Té&tigkeit von Bedeutung waren, wahrend Merkmale
des Teams oder der Organisation flr die Implementierungsphase wichtiger waren (Axtell et
al., 2000).

Im Hinblick auf die Fihrung, welche auch das Schaffen eines innovationsférderlichen
Teamklimas umfasst, stellen Anderson und King (1993) fest, dass die
Innovationsforderlichkeit eines partizipativen Fihrungsstils u.a. von situativen Bedingungen
bzw. von der Phase des Innovationsprozesses abhéngig sei. Sie schlagen deshalb vor, in der
Initilerungs- und Diskussionsphase einen ermutigenden, unterstiitzenden Stil zu pflegen,
wéhrend es bei der Implementierung darauf ankomme, die Beteiligten fir das
Innovationsvorhaben zu begeistern. Bei der Uberfiihrung in den Routinebetrieb stiinden
Controlling-Funktionen im Vordergrund.
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Besonders in den frihen Kreatvitatsphasen des Innovationsprozesses ist transformationale
Fuhrung forderlich, weil sie Mitarbeiter dazu ermuntert, kritisch zu denken und Méngel
anzusprechen (Maier & Hulsheger, 2009). Die Aufgaben- und Leistungsorientierung, welche
fir transaktionale — d.h. eine auf Leistung und Gegenleistung ausgerichtete — Fihrung
kennzeichnend ist, wird hingegen als forderlich fur die Umsetzungsphasen in
Innovationsprojekten betrachtet, wenn es um die Einhaltung von Terminen, Budgets und
sonstigen VVorgaben gehe (Maier & Hulsheger, 2009). In den frihen Phasen kann ein solcher
aufgabenorientierter Flhrungsstil aber hinderlich sein, da zu viele Vorgaben sowie eine enge
Kontrolle die Kreativitat einschrdnken konnen (West, 2002).

Dariiber hinaus zeigen unsere Ergebnisse (Schneider & Wastian, 2009), dass der Spielraum
von Projektverantwortlichen fur eine erfolgreiche Gestaltung von Projekten im Verlauf des
Innovationsprozesses kontinuierlich abnimmt.

Fur die Praxis sind die Erkenntnisse zu kreativitits- und innovationsforderlichen — oder
hinderlichen — Merkmalen und Verhaltensweisen von Mitarbeitern und Fihrungskréften
insofern relevant, als sie wichtige Hinweise fur die Personalauswahl und -entwicklung geben
(siehe dazu das Kapitel mit den entsprechenden Handlungsempfehlungen). Dabei liefern
stabile Eigenschaften wie Personlichkeitsmerkmale vor allem Ansatzpunkte fir die
Personalauswahl, wéahrend Verhaltensweisen sehr gut entwicklungsféahig sind.

Einfluss von Rahmenbedingungen auf Kreativitat und
Innovativitat

Es gibt zahlreiche Rahmenbedingungen, die auf die Kreativitit und Innovation in
Unternehmen wirken kénnen. Sie betreffen den organisationsinternen wie auch den -externen
Kontext, beinhalten aber auch Rahmenbedingungen an der Schnittstelle zwischen intern und
extern.

Interne Rahmenbedingungen

Zu den internen Rahmenbedingungen gehdren Merkmale des Arbeitsplatzes und der Tatigkeit
(z.B. Autonomie, Komplexitat der einzelnen Tatigkeiten, Ausstattung mit Ressourcen),
teambezogene Merkmale (z.B. Teamstruktur, -klima oder -prozesse) und der organisationale
Kontext (z.B. Strukturen, Kultur und Prozesse).

Merkmale des Arbeitsplatzes und der Tatigkeit

Maoglichkeiten, selbst Entscheidungen zu treffen und sich einzubringen — oft erforscht als
Autonomie, Handlungsspielraum oder Kontrolle — gelten in der Literatur Gbereinstimmend als
kreativitatsforderlich (Harrison et al., 2006). Ob es in den spezifischen Tatigkeiten Autonomie
gibt, liegt einerseits an der jeweiligen Stellenbeschreibung. Zum Beispiel erfordern die
konzeptionellen Aufgaben eines Ingenieurs Freirdume, die konzeptionelles Denken
ermoglichen. Andererseits kann Autonomie aber auch durch die Fihrungskraft individuell je
nach Kompetenz und Entwicklungspotenzial des einzelnen Mitarbeiters gefordert werden.
Zum Beispiel kann die Flhrungskraft einem Mitarbeiter mit wachsender Kompetenz
verantwortungsvollere Aufgaben Ubertragen. Weniger gut untersucht ist, ob Autonomie in
allen Phasen des Innovationsprozesses in derselben forderlichen Art und Weise wirksam ist.
Beispielsweise ist denkbar, dass sehr viel Autonomie in den frihen Innovationsphasen
forderlich, in den spateren Umsetzungsphasen dagegen hinderlich sein kann, da es hier vor
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allem um die Einhaltung von Fristen, Gesetzen usw. geht und man bestimmte Restriktionen
befolgen muss.

Nach Amabile et al. (Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron, 1996) sind herausfordernde
Tatigkeiten, die abwechslungsreiche und komplexe Aufgaben beinhalten, kreativitatsfordernd,
weil alternative Mdglichkeiten gegeneinander getestet werden kdnnen (oder sogar miissen).
Auch die Arbeitskomplexitat kann durch die Stellenbeschreibung festgelegt oder durch die
Fuhrungskraft beeinflusst werden. Sie steht in enger wechselseitiger Beziehung zur
Autonomie, denn zur Losung komplexer Probleme wird Autonomie bendtigt und bei viel
Autonomie hat man eher die Mdglichkeit, komplexe Probleme anzugehen.

Die Verfugbarkeit von Ressourcen, insbesondere von finanziellen und zeitlichen Ressourcen,
sowie von wichtigen Informationen kann als forderliche Rahmenbedingung fiir Innovationen
identifiziert werden (Nohria & Gulati, 1996). Finanzielle und zeitliche Engpasse sind
Probleme, die im Verlauf des gesamten Innovationsprozesses immer wieder auftauchen
kdnnen und oft tiefe Einbrlche in Projektverlaufen bedeuten (Wastian & Schneider, 2007).
Zeitliche Engpéasse oder Verzdgerungen entstehen oft durch Feedback-Schleifen, die in
nahezu jedem Innovationsprozess auftreten, weil man merkt, dass bestimmte
Vorgehensweisen oder Produkteigenschaften verbessert werden mussen. So fallt man auf eine
eigentlich frihere Phase im Innovationsprozess zuriick, fangt im schlimmsten Fall noch
einmal von vorn an (Wastian & Schneider, 2007). Die Mdglichkeit von Feedback-Schleifen
und somit zeitliche und auch finanzielle Puffer sind also bei der Planung von
Innovationsprojekten sehr wichtig, um Zeit und Geld nicht zum absoluten Storfaktor werden
zu lassen. In einer Studie von Nohria und Gulati (1996) konnte bestatigt werden, dass ein
mittleres AusmaR an uberschussigen zeitlichen und finanziellen Ressourcen optimal fir
Innovativitat ist. Zu wenige Uberschissige Ressourcen behindern die Mitarbeiter in ihrer
Arbeit, zu viele kdnnen aber von der eigentlichen Aufgabe ablenken. Zu viele tiberschiissige
Ressourcen kdnnen beispielsweise entstehen, wenn Flhrungskréfte aus personlichem
Interesse Ressourcen anhdufen und in nicht produktive Projekte investieren.

Teambezogene Merkmale

Auf der Teamebene wurde in einer Untersuchung von Forschungs- und Entwicklungsteams
nachgewiesen, dass sich die Polaritat, d.h. das Konfliktpotenzial von Teams, in der
Konzeptphase positiv, in spateren Entwicklungsphasen hingegen negativ auf die kreative
Teamleistung auswirkte (Kratzer, Leenders & van Engelen, 2006).

Bezuglich des Teamklimas fur Innovationen, welches eine gemeinsame Vision,
Aufgabenorientierung, partizipative Sicherheit und die Unterstiitzung fur Innovationen seitens
der Organisation und ihrer Mitglieder umfasst (Brodbeck, Anderson & West, 2000), sei zu
erwarten, dass die Vision flr die Phase der Problemerkennung forderlich sei, wéhrend es bei
der Entwicklung von Lésungen einer hohen partizipativen Sicherheit bedurfe, um ohne Angst
vor negativen Konsequenzen gemeinsam an der Ldsung von Problemen zu arbeiten
(Brodbeck & Maier, 2001); die Anwendung und Erprobung von Innovationen in der
Umsetzungsphase erfordere Unterstitzung fur Innovationen, um Konflikten und
Widerstandskoalitionen entgegenzuwirken, und um die Innovationen schlieBlich zu
stabilisieren, bedirfe es einer hohen Aufgabenorientierung (ebenda). Auch wenn diese aus
einer Theorie heraus formulierten Erwartungen empirisch noch nicht im Einzelnen
abgesichert werden konnten, besitzen sie unseres Erachtens eine hohe Plausibilitat, nicht
zuletzt deshalb, weil unsere Rekonstruktionen von konkreten Projektverldufen diese
Annahmen weitgehend stiitzen (Wastian & Schneider, 2007).
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Auch die Gruppenstruktur, insbesondere die Zusammensetzung, spielt beim
Innovationserfolg eine wichtige Rolle. Studien haben unterschiedliche Ergebnisse zum
Zusammenhang zwischen Heterogenitdt der Gruppenzusammensetzung und Innovativitét
gezeigt. Zum Beispiel kann funktionale Heterogenitat (verschiedene
Ausbildungshintergriinde) sowohl innovationsbegiinstigend als auch —beeintrachtigend
wirken (Maier et al., 2007). Hier muss bertcksichtigt werden, dass andere Faktoren wie eine
offene Kommunikation und eine gemeinsame Sprache (gerade in interdisziplinaren Teams)
Missverstandnisse verhindern und so die Diversitat der Ausbildungshintergriinde zum Vorteil
machen konnen. Hinsichtlich anderer Heterogenitatsmerkmale (z.B. Alter, Geschlecht,
ethnische Hintergriinde) wurden ebenfalls widersprichliche Ergebnisse gefunden (ebenda).
Auch hier ist wahrscheinlich eine effektive Kommunikation ausschlaggebend dafir, ob sich
die Diversitét als VVor- oder Nachteil auswirkt.

Kreativitats- und innovationsbeeinflussende Faktoren auf Teamebene (iberschneiden sich teils
mit den weiter oben genannten Fihrungsfaktoren, da sie oft durch Flhrungskréfte bzw.
Teamleiter beeinflusst werden kdnnen. So besteht eine wichtige Fuhrungsaufgabe darin, ein
innovationsforderliches Teamklima zu schaffen und Konflikte erfolgreich zu managen.

Organisationaler Kontext

Eine offene Organisationskultur, die einen besonderen Fokus auf Flexibilitat,
Risikobereitschaft, Verdnderung und Marktanpassung hat, wurde in vielen Féllen als
innovationsforderlich identifiziert (z.B. Herbig, Glaser & Gunkel, 2008).

Die Organisationsstruktur und organisationale Prozesse sind weitere wichtige
Kontextbedingungen, die je nach Auspragung im Verlauf des Innovationsgeschehens
forderlich oder hinderlich sein kénnen. Zaltman et al. (Zaltman, Duncan & Holbek, 1973)
gehen beispielsweise von einem Innovationsdilemma aus, welches darin bestehe, dass sich
bestimmte Bedingungen in der Initilerungs- und der Implementierungsphase von
Innovationen gegensatzlich auswirken kénnten. Demnach konnten die Zentralisierung von
Entscheidungen und Hierarchien, eine hohe Formalisierung (viele Regeln und Vorschriften)
und eine niedrige Komplexitat (ein enges Spektrum unterschiedlicher Aufgaben und ein
geringes AusmafR an fachlicher Spezialisierung) die Innovativitat insbesondere in friihen
Phasen des Innovationsprozesses (Problemdefinition und Ideenfindung) behindern. Diese
Annahmen haben sich in Untersuchungen nur teilweise bestatigt (Damanpour, 1991).
Demnach wirkte sich funktionale Differenzierung in der Umsetzungsphase als
innovationshemmend aus, in der Implementierung war sie der Innovativitat hingegen
zutraglich. Ein hoher Formalisierungsgrad beeintrachtigte die Innovativitdt wéhrend der
Umsetzung, hatte jedoch keinen Einfluss auf die Implementierung. In der
Implementierungsphase erwies sich hingegen ein hohes MaR an Spezialisierung als
innovationsforderlich, was wiederum unerheblich in der Initiierungsphase zu sein schien.

Rahmenbedingungen an der Schnittstelle intern/extern

Personliche Interessen und Motive der Beteiligten an Innovationsprojekten kdnnen fur die
Kreativitdt und Innovation forderlich sein, wenn sie mit den Zielen des Unternehmens
deckungsgleich sind — wenn z.B. ein Projektleiter ein hohes personliches Engagement fir
"sein" Projektziel zeigt und so die Mitarbeiter "mitreit". Es konnen nicht nur
organisationsinterne, sondern auch externe Akteure (z.B. Kunden und Lieferanten)
personliche Interessen haben. Insbesondere interne oder externe Machtpromotoren (z.B.
Vorstande oder Kunden, die lber die Freigabe von Geldern fiir das Projekt bestimmen) (iben

Institut fur Organisationspsychologie Dipl.-Psych. Monika Wastian
Postfach 14 03 61+ 80453 Munchen ¢ Tel. 089/6900070 ¢ Fax 089/6900076 ¢ email: wastian@inforp.com



Stand der Forschung

dabei mitunter existenziellen Einfluss auf Innovationsvorhaben aus, da sie die Entscheidungs-
oder Ressourcenhoheit haben, um Uber Sein oder Nichtsein von Projekten zu entscheiden
(Van de Ven et al., 1999). Entsprechend lieRRen sich personliche Interessen und Motive als
eine der haufigsten Ursachen fur Hohen und Tiefen im Verlauf von Projekten identifizieren
(Wastian & Schneider, 2007). Aus diesen Griinden ist es notwendig, dass die Leiter von
Innovationsprojekten die Motive, Interessen und Erwartungen wichtiger Stakeholder (d.h.
unternehmensexterner ~ wie -interner ~ Akteure, die Interesse am Erfolg des
Innovationsprozesses haben) kennen bzw. klaren (Schneider & Wastian, 2009). Nur so
konnen sie dem Risiko vorbeugen, dass einzelne Stakeholder ihre Interessen nicht gewahrt
sehen und deshalb das Projekt boykottieren.

Externe Rahmenbedingungen

Schlielflich gibt es einige komplett externe Rahmenbedingungen, die Kreativitdt un
Innovation beeinflussen kénnen. Diese umfassen z.B. Gesetze und Vorschriften, an die man
sich halten muss. Hier seien z.B. neue EU-Umweltrichtlinien oder Prifvorschriften seitens
des TUV genannt. Gesetze und Vorschriften kénnen sowohl forderlich als auch hinderlich auf
den Innovationserfolg wirken, je nachdem, ob ihre edeutung von den Beteiligten richtig
eingeschétzt wird.

Die offentliche Meinung und die Medien sind bei kreativen und innovativen Projekten ein
weiterer Einflussfaktor, der manchmal weniger gut zu kontrollieren ist. Gleichwohl miissen
durch Markt- und Meinungsforschung die Einstellungen relevanter Zielgruppen erhoben
werden und in die Planung von Innovationsprojekten einflieBen. Es ist ratsam, solche
Forschungen in den frihen Phasen des Innovationsprozesses anzustellen und insbesondere
auch das kreative Potenzial von Kunden einzubeziehen (von Hippel, 2005). Bedingungen des
Marktes und des Wettbewerbs sind eng an die 6ffentliche Meinung gekniipft, beinhalten aber
auBerdem politische Aspekte, wie z.B. (langjéhrige) Beziehungen zu Zulieferern. Diese
politischen Aspekte kénnen hinderlich auf Kreativitat und Innovation wirken, aber sie kénnen
bei der Planung von innovativen Projekten auch gezielt beriicksichtigt werden, so dass
negative Auswirkungen minimiert werden oder sogar eine Innovationsforderlichkeit
hergestellt werden kann.

Zusammenfassung und Fazit zum Stand der Forschung

In den folgenden Tabellen werden die genannten Merkmale von Mitarbeitern und
Fuhrungskraften, welche Kreativitdt und Innovationen foérdern bzw. behindern koénnen,
zusammengefasst.

Tabelle 1: Zusammenhang von Kreativitat und Innovation mit Merkmalen von Mitarbeitern

Merkmal Aspekte Zusammenhang

Personlichkeit | Offenheit fir Neues, innovativer Denkstil +
Gewissenhaftigkeit -

Impulsivitat, Normverweigerung, Feindseligkeit K+, 1-
Unsicherheitsmeidung K- I~
Individualismus, intellektuelle Autonomie K+ |~
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Merkmal Aspekte Zusammenhang
Extraversion, Handlungsorientierung K~, I+
Fahigkeiten und |Kreativitatsspezifische Fahigkeiten (z.B. die Fahigkeit, |+
Verhalten Kreativitatstechniken anzuwenden)
Fachwissen und Erfahrung +
Arbeitsstil und -verhalten (Neugierde, persistentes, +
fokussiertes Interesse, Selbstdisziplin, vielfaltige
Aktivitaten und Interessen, Einplanung von Aus-Zeiten)
Selbstwirksamkeitserwartung (Zutrauen in die eigenen |+
Fahigkeiten)
Motivationale  |[Intrinsische Motivation +
Faktoren Extrinsische Motivation +/-
Resignative Arbeitszufriedenheit -
Progressive Arbeitszufriedenheit +

Art des Zusammenhangs zwischen dem jeweiligen Merkmal von Mitarbeitern bzw. Fihrung und der

Kreativitdt bzw. Innovativitat: K = in den kreativen Phasen; | = in den innovativen Phasen; + =
positiver Zusammenhang; - = negativer Zusammenhang; +/- = positiver oder negativer
Zusammenhang; ~ = moderat positiver Zusammenhang.
Tabelle 2: Zusammenhang von Kreativitdt und Innovation mit Merkmalen der Fiihrung
Merkmal Aspekte Zusammenhang
Verhalten klare Rollenerwartungen und Zielvorgaben +
Belohnungen kreativer Leistungen +
Informatives und entwicklungsorientiertes Feedback |+
zu kreativen Leistungen
Ermutigender, unterstiitzender Fihrungsstil K+
Wahrnehmung von Controlling-Funktionen I +
Fuhrungsstil Transformationale Filhrung K+
Transaktionale Flihrung K- 1+
Gestaltung von Schaffen kreativitatsforderlicher kultureller Aspekte |+
Rah_men- Schaffen eines Teamklimas fur Innovation +
bedingungen
Kontrolle K-

Art des Zusammenhangs zwischen dem jeweiligen Merkmal von Mitarbeitern bzw. Fiihrung und der
Kreativitat bzw. Innovativitdt: K = in den kreativen Phasen; | = in den innovativen Phasen; + =
positiver Zusammenhang; - = negativer Zusammenhang.

Darliber hinaus ist zu bertcksichtigen, dass je nach Phase des Innovationsprozesses
unterschiedliche Merkmale von Bedeutung sein kdnnen bzw. dieselben Merkmale je nach
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Phase forderlich oder hinderlich sind. Insgesamt betonen Shalley und Gilson (2004), dass
Vorgehensweisen der Fihrungskrafte bei Rollenerwartungen und Zielen, der Vergabe von
Ressourcen, Belohnungen, Bewertungen und Feedback kohdrent sein missen, d.h., dass z.B.
kreative Verhaltensweisen, fur die Ressourcen zur Verfugung gestellt werden, auch
gleichzeitig belohnt und positiv bewertet werden sollten. Nehmen Mitarbeiter namlich
diesbeziiglich Widerspriiche oder Unstimmigkeiten wahr, so kann dies ihre Bereitschaft zu
kreativem und innovativen Verhalten beeintrachtigen. AuRerdem sollte beachtet werden, dass
alle Fuhrungsansétze auch die individuellen Voraussetzungen der Person (siehe Abschnitt
"Einfluss von Mitarbeitern und Flhrungskraften auf Kreativitdt und Innovativitat")
beriicksichtigen, d.h. welcher Mitarbeiter wie gefuhrt werden sollte, hangt letztlich auch von
seiner Personlichkeit, seinem Wissen und seinen Einstellungen ab. Kreativitdts- und
innovationsforderliche Filhrung wird somit zu einer komplexen Aufgabe, bei der Fihrungsstil
und gefiihrte Person zusammen passen, die phasenspezifischen Anforderungen beachtet und
die Kohérenz unterschiedlicher Flihrungspraktiken beriicksichtigt werden missen. AuRerdem
héngen Kreativitdt und Innovativitat nicht von einem Merkmal allein ab, sondern von einem
komplexen Wechselspiel verschiedener Merkmale der Projektbeteiligten — auch mit den
Rahmenbedingungen.

Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber die wichtigsten Einflussfaktoren auf die
Qualitat von Projektverldufen, die wir untersuchten. Auch daraus geht hervor, dass es
mitunter komplexe Bilindel einzelner Merkmale waren (etwa die oben beschriebenen
Merkmale des internen Kontexts), welche daftir sorgten, dass die Projekte gut liefen (H6hen)
oder die Beteiligten Tiefpunkte und kritische Herausforderungen erleben lieRen (Tiefen).

Abbildung 2: Die wichtigsten Begriindungen fir Héhen und Tiefen im Projektverlauf (in Anlehnung an
Wastian & Schneider, 2007)

Koordination/Logistik

Zeitliche Aspekte

Externer Kontext

Finanzielle Aspekte
Motive/Interessen N |32
Kompetenzen/Verhalten 11 16
Interner Kontext 15
Kommunikation und Kooperation 15 || o HOCT 'Ti6f||
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Die abgebildeten Einflussfaktoren beinhalten auch die nachfolgend zusammengefassten
Rahmenbedingungen, deren Bedeutung fir die Kreativitit und Innovativitdt wir im
vorangegangenen Abschnitt dargestellt haben.

Tabelle 3: Zusammenhang von Kreativitat und Innovation mit Rahmenbedingungen

Merkmal Aspekte Zusammenhang)
Merkmale des | Autonomie +
Arbelﬁs_platz_es, Herausfordernde, komplexe Aufgaben +
der Tatigkeit - T
Verfligbarkeit zeitlicher und finanzieller Ressourcen +N
Gestaltung des | Vision K+
Teamklimas Partizipative Sicherheit K, Beginn | +
Unterstiitzung fir Innovation I+
Aufgabenorientierung | +
Weitere Gruppenstruktur, Kommunikation +/-
Teamvariablen
Organisationaler |Organisationsstruktur, -kultur, organisationale Prozesse |+/-
Kontext
Interessen und | Beriicksichtigung wichtiger Stakeholder und ihrer +
Motive Interessen und Motive
Externer Gesetze und Vorschriften +/-
Kontext Medien/ 6ffentliche Meinung +/-
Markt und Wettbewerb, Infrastrukturen +/-

Art des Zusammenhangs zwischen dem jeweiligen Merkmal von Mitarbeitern bzw. Fihrung und der
Kreativitat bzw. Innovativitdt: K = in den kreativen Phasen; | = in den innovativen Phasen; + =
positiver Zusammenhang; - = negativer Zusammenhang; +/- = positiver oder negativer
Zusammenhang; N kurvilinearer Zusammenhang, d.h. mittleres Ausmall an zeitlichem und
finanziellem Spielraum ist am glnstigsten.
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Handlungsempfehlungen zur FGrderung von Innovativitat
und Kreativitat in Organisationen

Der oben beschriebene Stand der Forschung legt nahe, dass es sowohl auf die richtige
Auswahl von Mitarbeitern, auf die Entwicklung von Mitarbeitern und Teams, auf die Fuhrung
und Projektleitung als auch auf die Gestaltung oder zumindest die Berticksichtigung von
Rahmenbedingungen ankommt. Die entsprechenden Handlungsempfehlungen beschreiben
wir nachfolgend.

Empfehlungen flr den Personaleinsatz

Bei der Zusammenstellung von Teams fur Innovationsprojekte spielen andere Faktoren eine
Rolle als bei der Rekrutierung von neuem Personal flr eine auf Dauer einzurichtende Stelle
(Moser & Galais, 2009). Gibt es Uberhaupt freie Kapazitaten fiir das Projekt? Wer kann
welchen Beitrag leisten und werden fiir das Projektteam auch externe Mitarbeiter oder
Experten gebraucht? Daruber hinaus werden enge Budget- und Zeitplane dafur sorgen, dass
sich bei der Teamzusammenstellung nicht alle Winsche erflillen und sich so ein gewisser
Zwang zur Zusammenarbeit einstellen durfte. Projektverantwortliche waren also gut beraten,
wenn sie bereits in den friihen Phasen (Problemfindung und ldeengenerierung) auf klare
Rollenverteilungen und Verantwortlichkeiten unter den Projektbeteiligten achteten. Um dies
zu erreichen, mussen im Team nicht nur entsprechende Qualifikationen und Erfahrungen
vorliegen, entscheidend sind insbesondere auch motivationale Faktoren und Interessen. Nach
Auffassung von Stern und Jaberg (2007, S. 232) basiert eine optimale Teamstruktur und
Teamzusammenarbeit vor allem auf den drei S&ulen "Teamkultur”, "Schliisselrollen” sowie
"Typenmix".

Teamkultur meint hier insbesondere ein kreativitats- und innovationsforderliches Klima, das
es den Projektbeteiligten erlaube, moglichst frei von Kommunikationsdefiziten, Neid und
menschlichen Unzulanglichkeiten konstruktiv zusammenzuarbeiten — eine solche Kultur zu
erzeugen, sei eine der wesentlichsten Aufgabe der Unternehmensfiihrung bzw. des
Lenkungsausschusses. Dabei sei auch auf eine strikte Trennung des Innovationsvorhabens
von den alltdglichen Aufgaben zu achten. Gerade diese Empfehlung steht im Einklang mit
Befunden (Van de Ven et al., 1999), wonach der Personaleinsatz in Innovationsprojekten
temporér und stark schwankend ist. Personal wird je nach Expertise zu unterschiedlichen
Zeitpunkten, jedoch Uberwiegend in Teilzeit und befristet eingesetzt, so dass das géngige
Bild, ein Projektverantwortlicher kdnne mit einem festen Team full-time das gesamte Projekt
durchfuhren, nicht der Realitdt entspricht. Diesem Umstand sollten Projektverantwortliche
also Rechnung tragen, indem sie — soweit moglich — die im Verlauf des Projektes bzw. in den
einzelnen Phasen auftretenden Kompetenz- und Expertiseanforderungen einschétzen und die
Verfligbarkeit geeigneter Mitarbeiter sowie Ersatzpersonal und bei Bedarf auch externer
Experten im erforderlichen Rahmen planen.

Bei der zweiten Saule Schlisselrollen denken Stern und Jaberg (2007) an das erweiterte
Promotorenmodell (Hauschildt & Gemdinden, 1998). Sie empfehlen, Fachpromotoren als
Projektleiter einzusetzen, da deren Motivation und besonderes Engagement eine
hervorragende Grundlage fiir diese Aufgabe seien. Diese Rolle misse jedoch durch einen
Machtpromotor erganzt werden, weil nur er fiir den Riickhalt zur Unternehmensleitung und so
fiir den steten Zustrom der bendétigten Ressourcen sorgen kénne. Dariiber hinaus bedurfe es
eines Prozesspromotors, der als "Integrator" wirke und kompetent auf die Zusammenarbeit
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des Teams mit dem Projektmanagement achte (Stern & Jaberg, 2007, S. 234). Mit Blick auf
die in unseren Projekten (Wastian & Schneider, 2007) geschilderten Konflikte zwischen
Innovatoren und Ressourcengebern scheint gerade die Rolle des Prozesspromotors noch an
Bedeutung zu gewinnen. Koalitionen mit Machtpromotoren oder deren Rickendeckung sind
insbesondere dann anzuraten, wenn radikale Neuerungen angestrebt werden.

Demgegeniiber soll die dritte Saule — Typenmix — sicherstellen, dass heterogene Talente
gemeinsam auch Spitzenleistungen hervorbringen kénnen. Dazu sind sowohl Generalisten als
auch Spezialisten gefragt. Gleichwohl kann die Zusammenarbeit in Projektteams durch eine
hohe Diversitat der Teammitglieder erschwert werden (HoBler & Sponfeldner, 2009). So kann
Heterogenitat im Sinne einer groRen Informations- und Kompetenzvielfalt die Grundlage fiir
den Projekterfolg sein; sie kann aber auch zu erheblichen Missverstdandnissen und
Aufgabenkonflikten fuhren (Moser & Galais, 2009). Von daher sollten sich Projektleiter als
Diversitatsmanager verstehen und bewusst machen, dass sich eine gute Zusammenarbeit nicht
von selbst ergebe.

Van Dick und West (2005) empfehlen, generell eher offenen und extravertierten Bewerbern
fiir die Teamarbeit den VVorzug zu geben; dabei misse aber dafiir gesorgt werden, dass auch
jemand im Team sei, der eine vorsichtigere Natur habe und vor Risiken warne. Grundsétzlich
seien bei den Projektmitarbeitern eine tberdurchschnittliche Intelligenz, hohe fachspezifische
Expertise sowie Improvisationstalent wichtige Auswahlkriterien (Moser & Galais, 2009).
Vom Projektleiter selbst wére nach Moser und Gelais (2009) zu erwarten, dass er neben
Intelligenz, Selbstvertrauen und Integritat auch ber ein reichhaltiges strategisches Wissen
verfiigt, denn Innovationsprojekte muissen dynamisch und flexibel auf verdnderte
Bedingungen reagieren konnen; ein "rigides Abarbeiten™ ist nicht moéglich. Insofern missen
Projektleiter die Fahigkeit besitzen, Abweichungen von den in der Umsetzungsphase
aufgestellten Pl&dnen nicht nur rasch zu erkennen, sondern auch Raum flr "kreative
Anpassungen” zu schaffen.

Darlber hinaus sollten aber auch komplexere, implizite und in der Organisation entstehende
Anforderungen berlcksichtigt werden, da die entsprechenden Kompetenzen nur schwer
imitierbar sind und deshalb als Basis fur den Aufbau nachhaltiger Wettbewerbsvorteile dienen
kdnnen (vgl. Wagner, Debo & Biiltel, 2005). Im Idealfall wird die Personalauswahl also den
Bedurfnissen der Organisation entsprechend zugeschnitten, indem die
organisationsspezifischen kreativen und innovativen Anforderungen an Fihrungskrafte und
Mitarbeiter systematisch erhoben und bereits bei der Entwicklung von Kompetenzprofilen
beriicksichtigt werden. Hierfiir gibt es mittlerweile spezielle Verfahren, welche auch den
wechselnden Kompetenzanforderungen im Verlauf von Innovationsprojekten Rechnung
tragen und somit die Grundlage fur eine flexible Personalauswahl in Projekten ermdglichen
(Wastian, Schneider, Klendauer & Gunkel, 2009).

Empfehlungen fur die Personal- und Teamentwicklung

Typischerweise  besitzen die  Projektmitarbeiter kaum  Erfahrungen in  der
Innovationsentwicklung (Van de Ven et al.,, 1999, S. 45ff). Insofern sind neben der
Rekrutierung bzw. Auswahl geeigneten Personals auch Malinahmen zur Personal- und
Teamentwicklung zu berticksichtigen, und zwar mdglichst frihzeitig, damit Innovationen und
Umstrukturierungen in Organisationen besser gemanagt und bewaltigt werden konnen.

Personalentwicklung umfasst die gesamte Bandbreite von Interventionen und Prozessen, die
der Steigerung der Leistung und der Kompetenzen von Mitarbeitern dienen, wobei "der Fokus
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der Verénderung dabei auf Gberdauernden, persontypischen, kognitiven, motivationalen und
emotionalen Strukturen oder Schemata [liegt], die den Prozess des menschlichen Verhaltens
und Handelns regulieren” (Sonntag, 2002, S. 60). Bei der Teamentwicklung geht es vor allem
um die Forderung der Zusammenarbeit, der Teamleistung und eines Wir-Gefihls.

Personalentwicklungsmanahmen  beinhalten neben der Wissensvermittlung und
Verhaltensmodifikation auch die Personlichkeitsentwicklung. Neben klassischen Trainings
kommen aufgrund ihrer hohen Wirksamkeit und der oft spezifischen und einzigartigen
Anforderungen in Innovationsprojekten insbesondere Lernmdglichkeiten in Betracht, die ein
"training on the job" ermdglichen oder unterstltzen. Dazu z&hlen vor allem Projektleiter- und
Team-Coachings, die Reflexion von "lessons learned” — auch nach Projektabschluss —, sowie
die Nutzung von Methoden des Wissensmanagements (Schneider & Wastian, 2009). Auch die
Platzierung in einem Projektteam kann als eine Malnahme zur Personalentwicklung
angesehen werden, denn Mitarbeiter konnen dort ihre F&higkeiten ausbauen, ihr Ansehen im
Unternehmen steigern und lernen, in Teams hineinzuwachsen und ihre spezifischen Beitrage
zu reflektieren. Welche Kompetenzen zu entwickeln sind, ergibt sich wiederum aus der
bereits oben erwahnten systematischen Erhebung der Kompetenzanforderungen in
Innovationsprojekten (Wastian, Schneider et al., 2009).

Die Teamentwicklung sollte mit einer Diagnose des Entwicklungsbedarfs beginnen, wofiir
fragebogengestiitzte Verfahren zur Verfugung stehen (Kauffeld, Grote & Lehmann-
Willenbrock, 2009). Mit ihr lassen sich unter anderem zentrale Themenfelder des Teams
strukturieren, Schwachstellen in der Zusammenarbeit oder im Zusammenhalt identifizieren
oder die Mitarbeiter und Fihrungskrafte fur Probleme und Losungsansétze sensibilisieren
(ebenda). Aus den Ergebnissen der Teamdiagnose lassen sich die entsprechenden MalRnahmen
fiir die Teamentwicklung ableiten. Dartber hinaus vermittelt die Diagnose Einsichten, welche
ihrerseits bereits zur Teamentwicklung beitragen kénnen.

West, Hirst, Richter und Shipton (2004) haben ein Modell zur optimalen Entwicklung von
Teams vorgestellt und dabei zwolf Regeln formuliert. Einige dieser Regeln betreffen die
bereits behandelte Diversitdt und Personalauswahl, andere beschreiben Aspekte des
Organisationsklimas, der Reflexivitdt und des Konfliktmanagements. Allen Regeln liegt
jedoch die Uberzeugung zu Grunde, dass Innovationen in Organisationen nur von Teams
vorangetrieben werden koénnen, die dazu féhig und motiviert sind. Dabei erscheinen uns vor
allem folgende drei Aspekte von Bedeutung, die nicht nur flr das Team, sondern auch fiir die
einzelnen Teammitglieder motivierend sind:

e Belohnen von Innovationen: Unternehmen sollten ein Anreiz- und Belohnungssystem
implementieren, das bereits Versuche zur Innovation belohnt. Durch die Belohnung der
Innovationsprozesse solle ein Klima erzeugt werden, bei dem die Teammitglieder und
Teams Neues ausprobieren wollen und Risiken eingehen.

e Erzeugen eines Lernklimas: Die Teammitglieder mussten nicht nur von betrieblichen
Trainingsmalinahmen, sondern auch von externen Akteuren wie Kunden, Zulieferer oder
Experten aus anderen Unternehmen lernen kdénnen — nur so kdnnten auch die Teams
innovativ sein. Deshalb sollten in die Personalentwicklung routinemaRig auch der
Austausch von Best-Practice-Methoden oder Besuche in anderen Unternehmen integriert
und die Teammitglieder zur Teilnahme ermutigt werden.

e Fordern von Reflexivitdt: Die Teammitglieder sollten dazu motiviert werden, den
unternehmensinternen Innovationsprozess und die Ziele der Projekte zu hinterfragen und
zu diskutieren; denn nur solche Teams seien zur Veranderung ihrer Ziele und Prozesse in
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der Lage, die sich zumindest potenziell mit der Frage auseinander setzten, ob sie die
richtigen Ziele mit den richtigen Mitteln verfolgten.

Empfehlungen fur die Fihrung und Projektleitung

Fuhrungskrafte sollten klare Kreativitatsziele setzen und die innovativen Ziele der Firma klar
formulieren, d.h. die Mitarbeiter missen wissen, dass Kreativitdt von ihnen verlangt wird.
Indem Fihrungskrafte betonen, dass es die Aufgabe der Mitarbeiter ist, neue und niitzliche
Ideen zu entwickeln und umzusetzen, um ihre Arbeit effektiv auszufiihren, wird Kreativitét zu
einer notwendigen Kompetenz fir den jeweiligen Job und die Mitarbeiter verstehen kreatives
Verhalten als Anforderung, die an sie gestellt wird (Shalley & Gilson, 2004). Hilfreich ist
dabei auch Feedback zu kreativem Verhalten und kreativen Leistungen, sofern es konstruktiv,
informativ und entwicklungsorientiert ist. Belohnungen fir kreatives Verhalten konnen
forderlich fur Kreativitat und Innovation sein. Allerdings sollte hier beachtet werden, dass
wirklich kreative Verhaltensweisen oder -versuche, Kompetenzen und Leistungen belohnt
werden. Sanktionen und entwertendes Feedback sollten vermieden werden, um dem
Mitarbeiter fur (kinftige) kreative Verhaltensweisen und Ideen nicht den Wind aus den
Segeln zu nehmen.

Auch sollten Fihrungskréfte die erforderlichen Rahmenbedingungen schaffen, damit die
Mitarbeiter kreativ sein konnen (siehe unsere Empfehlungen zur Gestaltung von
Rahmenbedingungen weiter unten). Um den Mitarbeitern beispielsweise den Zugang zu
notigen Informationen, ggf. zu Experteninformationen, zu beschaffen, ist es wichtig, dass
Fuhrungskrafte insbesondere Networking-Aufgaben innerhalb und an den Grenzen der
Organisation wahrnehmen, um als Informations- oder Kontaktvermittler agieren zu kénnen
(Shalley & Gilson, 2004).

Entscheidend fur richtiges Fihrungsverhalten in Projektgruppen scheint die Anpassung des
Fuhrungsstils an die Phasen des Innovationsprozesses zu sein (Maier & Hilsheger, 2009). So
ist vor allem in frihen Projektphasen transformationale Fiihrung zu empfehlen, bei der die
Mitglieder durch klare und gemeinsam geteilte Visionen von der Zielsetzung uberzeugt
werden. Sobald jedoch die Ideengenerierung abgeschlossen ist und das Projekt sich in der
Umsetzungsphase befindet, kommt es fur den Projektleiter mehr darauf an, auf Termintreue
und die Einhaltung der Budgets zu achten. In diesem Fall ist transaktionale Flihrung besser
geeignet, weil hier Ziele vereinbart werden, die Belohnungen an die Zielerreichung gekoppelt
sind und sinnvollerweise der Projektfortschritt kontrolliert wird — was in friihen Phasen
wiederum die Kreativitat einschrénken wirde.

Um ein innovationsforderliches Teamklima zu schaffen, sollte die Fuhrungskraft bzw. der
Projektleiter nach der 4-Faktoren-Theorie von West (1990) — je nach Phase des
Innovationsprozesses — Vision, partizipative Sicherheit, Unterstltzung fir Innovation sowie
Aufgaben- und Leistungsorientierung gewahrleisten. Daraus leiten sich die folgenden
Empfehlungen ab (Maier & Hulsheger, 2009):

e Durch Visionen kann die Flhrungskraft die intrinsische Motivation der Mitarbeiter
wecken. Visionen sollten von der Gruppe mit klaren, verstandlichen und erreichbaren
Zielen in Verbindung gebracht werden konnen. Vor allem in den kreativen
Anfangsphasen sind Visionen hilfreich, da sie das Problembewusstsein und das Erkennen
von Defiziten fordern.
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e Die Fiuhrungskraft sollte innerhalb des Teams eine vertrauensvolle Atmosphare schaffen,
in der jeder neue Ideen &uRern kann und darf. Diese partizipative Sicherheit ist also
besonders in den Phasen wichtig, in welchen Ideen entwickelt und Ldsungsalternativen
durchgespielt werden. So hat jedes Teammitglied den Eindruck, dass seine ldeen
wertgeschatzt und nicht von vorn herein als unbrauchbar "abgestempelt™ werden.

e |In den spateren Phasen von Innovationsprojekten, wenn es um die Umsetzung und
Implementierung innovativer Losungen oder Produkte geht, ist die Fuhrungskraft
gefordert, innerhalb des Teams, seitens des Managements und ggf. durch andere
Stakeholder Unterstutzung fir Innovation sicherzustellen, um Koalitionsbildungen und
Machtkampfe zu unterbinden, welche die Umsetzung und Einfihrung der Innovation
gefahrden koénnten. Um die Mitarbeiter auch weiterhin zu kreativem und innovativem
Verhalten zu motivieren, sollten die Fihrungskraft und oft auch das Top Management auf
Worte Taten folgen lassen, indem sie die Umsetzung und Einfihrung innovativer
Losungen konsequent fordern und betreiben, wenn sie im Vorfeld Kreativitat und
Innovation als erstrebenswerte Norm vorgegeben haben.

e Aulerdem missen die Mitarbeiter auf Qualitétsziele, Spitzenleistung und kontinuierliche
Verbesserung eingeschworen werden, um den Innovationserfolg nachhaltig zu sichern; es
kommt also bei der Einfihrung von Innovationen auch auf die Aufgaben- und
Leistungsorientierung an.

Um unnétige Feedback-Schleifen und Verzégerungen im Projektverlauf zu vermeiden,
muissen Ansatzpunkte fir Verbesserungen bereits sehr frih, idealerweise schon vor dem
eigentlichen Projektstart gesucht und umgesetzt werden. Dabei haben wir eine Fulle von
Stellschrauben identifiziert, die der Projektleiter unmittelbar gestalten kann; andere wiederum
stellen Rahmenbedingungen dar, die er mit Hilfe anderer Akteure in seinem Sinne andern
kann, sofern es ihm gelingt, diese Akteure zu Uberzeugen. SchlieBlich gibt es
Rahmenbedingungen, die er zwar berlcksichtigen muss, er wird sie jedoch nicht &ndern
kénnen, handelt es sich dabei typischerweise um externe Rahmenbedingungen. Wir haben fiir
diese Konstellationen von Stellschrauben und Einflussméglichkeiten drei strategische
Optionen formuliert, und zwar: Gestalten, Uberzeugen und Beriicksichtigen (Schneider &
Wastian, 2009).

Gestalten konnen Fihrungskréfte und Projektleiter demnach vor allem bei solchen
Einflussfaktoren, die Aufgaben, Verhaltensweisen und Einstellungen des Teams wie des
Projektleiters selbst betreffen. Dies beinhaltet die Aspekte Koordination und Logistik,
Kompetenzen und Verhaltensweisen, Kommunikation und Kooperation, von denen auch die
Motivation des Projektteams abhangt:

e Koordination und Logistik: Unsere Ergebnisse zeigen, dass Projektleiter vor allem in der
Umsetzungs- und Implementierungsphase mit vielfaltigen koordinativen und logistischen
Hindernissen zu rechnen haben (Wastian & Schneider, 2007). Ein effizientes
Innovationsprojekt zeichnet sich gerade dadurch aus, dass zum einen bereits in den
friheren Projektphasen potenzielle Schwachstellen ausgelotet wurden, z.B. mittels
diskursiver Prozesse oder Szenario-Techniken; zum anderen hat die Projektleitung die
Flexibilitat fir den weiteren Projektverlauf erhoht, z.B. durch die Sicherstellung von
Ressourcen und einflussreicher Unterstitzung. Nicht zuletzt sind Projektcoachings
(Wastian, Braumandl & Dost, 2009) dringend anzuraten, insbesondere im Fall hoch
komplexer Projekte, bei denen die Beteiligten (noch) wenig Erfahrung mit der
Abwicklung haben. Zu empfehlen sind dartiber hinaus verbindliche Zielvereinbarungen
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mit entsprechenden Meilensteinen und parallelen Erfolgskontrollen — ganz im Sinne der
oben beschriebenen transaktionalen Fihrung. Fur den "richtigen™ Zeitpunkt von neuen
Ideen gilt, dass sie lieber friher kommen sollten als zu spat; kommen sie ndmlich zu spét,
behindern sie eher den Projektabschluss, als dass sie von Nutzen sind (Ford & Sullivan,
2004).

e Kompetenzen und Verhalten: Wie bereits unter "Personaleinsatz” und
"Personalentwicklung™ beschrieben, sind fiir den Projekterfolg vielfaltige Kompetenzen
und Verhaltensmuster erforderlich, die nicht allein mit klassischen Instrumenten der
Personalentwicklung erlernt werden kodnnen, sondern auch projekt- und arbeitsnahe
MalRnahmen wie Projektleiter- und Teamcoachings (Wastian, Braumandl et al., 2009)
sowie den Austausch von Best-Practice oder Besuche in anderen Unternehmen
nahelegen.

e Kommunikation und Kooperation: Neben den erwdhnten MalRnahmen zur
Kompetenzentwicklung bieten sich insbesondere zu Beginn der Projektarbeit
Teamentwicklungsmallnahmen an, um die Basis fur eine gute Kommunikation und
Kooperation im Projekt zu schaffen. Daruber hinaus lohnt sich die oben bereits
angesprochene  "Forderung von Reflexivitat", um bereits in der ersten
Entscheidungsphase vielfaltige und vor allem auch kritische Meinungen einzuholen und
kontroverse Diskussionen zu ermdglichen (Brodbeck & Guillaume, 2009).

Doch was die notwendige Gestaltung Kkreativitats- und innovationsforderlicher
Rahmenbedingungen anbelangt, sind die Befugnisse von Fihrungskraften und insbesondere
von Projektleitern oftmals begrenzt, so dass sich sinnvolle Strategien auf Uberzeugungsarbeit
und auf die Bericksichtigung von Rahmenbedingungen beschranken. Darauf wird im
folgenden Abschnitt eingegangen.

Empfehlungen zur Gestaltung und Berucksichtigung von
Rahmenbedingungen

Viele Rahmenbedingungen werden vom Top Management, von Kunden oder von anderen
einflussreichen  Akteuren vorgegeben. Dies betrifft insbesondere die inneren
Rahmenbedingungen von Innovationsprojekten, zu denen die Verfligbarkeit von Ressourcen,
die Gestaltung von Arbeitsplatzen und Aufgaben sowie organisationale Merkmale (Struktur,
Kultur, Klima) gehdren.

So kann eine Flhrungskraft zwar darauf achten, dass sie ihren Mitarbeitern herausfordernde
und komplexe Aufgaben im Rahmen von deren Mdglichkeiten stellt, doch eine systematische
Forderung von Kreativitat und Innovativitat Gber die Grenzen einzelner Projekte hinweg
erfordert mehr; sie sollte sich in Stellenbeschreibungen und Kompetenzprofilen
niederschlagen und durch darauf aufbauende Instrumente der Personalarbeit umgesetzt
werden. Dies erfordert nicht selten umfassende Verénderungsmalinahmen, bei welchen
vielféltige Stakeholder — vor allem Vertreter betroffener Fachbereiche, die Personalabteilung,
der Betriebsrat, externe Berater — eingebunden werden missen. In projektintensiven oder
groReren Unternehmen koénnen durch die Einrichtung von Projektmanagementbiros
entsprechende Strukturen und Prozesse geschaffen werden. In jedem Fall sind solche
MaBnahmen nur auf Betreiben und mit konsequenter Rickendeckung durch das Top
Management durchfiihrbar.
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Zu den Ressourcen, die notwendig sind, damit Mitarbeiter Uberhaupt kreative und innovative
Leistungen erbringen kdnnen, gehért unter anderem die Zeit. Auf diese Ressource kdnnen
Fuhrungskrafte und Projektleiter noch am ehesten gestaltend Einfluss nehmen, sofern nicht
durch Personalmangel Zeitdruck erzeugt wird. Da Zeitdruck die Kreativitat beeintrachtigen
kann und die Ideen am Ende einer Assoziationskette oft origineller sind als am Anfang, sollte
man einer Person ausreichend Zeit einrdumen, sich mit einer Aufgabe oder einem Test zu
beschaftigen, sofern kreative Losungen gefordert sind (Runco, 1999). Der Zeitdruck, unter
welchem die Mitglieder von Organisationen haufig ihre Ziele erfiillen mussen, ist also
insofern problematisch, als dadurch die erstbesten Losungen genommen werden, obwohl dies
nicht die kreativsten sind (Mumford, Whetzel & Reiter Palmon, 1997). Eine Untersuchung in
der Software-Entwicklung ergab, dass zeitbezogene Verhaltensmuster innerhalb des
Entwicklungs-Teams die empfundene Zeitnot der Mitglieder — ihr Gefiihl, dass sie zu viel in
zu kurzer Zeit zu erledigen hatten — ndhrte und aufrecht hielt (Perlow, 1999). Die Ingenieure
hatten Schwierigkeiten, ihre Arbeit zu vollenden, weil sie sich standig gegenseitig
unterbrachen. Der Zeitdruck, der darin bestand die Software auf den Markt zu bringen, fiihrte
zu einem Teufelskreis, in welchem sich eine Krisenmentalitat, ein Belohnungssystem flr
"Helden" der Krisenbewaltigung und die stérungsreiche Arbeitsweise gegenseitig
aufrechthielten. Andererseits wurden die Interaktionen auch als wichtig fur die Arbeit und die
Zielerreichung erachtet, so dass ein vollig unterbrechungsfreies Arbeiten ebenfalls
kontraproduktiv gewesen wére. Der Ausweg aus dem Dilemma bestand in der Einfiihrung
einer "Aus-Zeit" — d.h. eines Zeitraums ohne Unterbrechung durch andere. Doch obwohl die
Software-Entwickler sie als positiv erachteten und sich die Produktivitat steigerte, konnte die
"Aus-Zeit" sich nach Beendigung der Studie nicht auf Dauer im vollen Umfang durchsetzen,
so dass sich der Zeitdruck-Teufelskreis nicht génzlich unterbrechen lieR; dies hatte einer
sorgféltigen Planung und Synchronisierung bedurft.

Was andere Ressourcen (z.B. Budgets, Personal, Betriebsmittel) anbelangt, bleibt
Projektleitern oftmals nur die strategische Option des Uberzeugens, wobei den Stakeholdern
und ihren Interessen Rechnung zu tragen ist. Doch bereits in der Phase der Bedarfsklarung
wird es vielfach unterlassen, samtliche relevanten Informationen einzuholen und dabei die
Motive, Interessen und Erwartungen von Kunden, Kapitalgebern und anderen beteiligten
Akteuren kennen zu lernen bzw. zu kldren (Schneider & Wastian, 2009). Im Rahmen von
Stakeholderanalysen sollten daher nicht nur alle im Projektverlauf wichtigen Akteure
identifiziert, sondern auch deren Erwartungen — z.B. im Rahmen eines systemischen
Coachings — wirklich verstanden werden. Besonders zu empfehlen ist dabei, diese
Erwartungen nicht nur zu Beginn des Projektes zu erheben, sondern kontinuierlich, da sie sich
im Laufe der Zeit andern kénnen. Auf diese Verénderungen, die u.U. das Projekt gefahrden,
muss der Projektleiter mit entsprechender Uberzeugungsarbeit reagieren. Dariiber hinaus kann
die konsequente Einbindung von Stakeholdern und deren Interessen in den
Innovationsprozess potenzielle Konflikte entscharfen, aber auch den Zustrom neuer Ideen
sichern helfen. Demgegeniiber kommt es in der Entscheidungsphase darauf an, die Risiken
und Potenziale des Projektes so darzustellen, dass die Projektlaufzeit und der
Ressourcenbedarf realistisch geplant werden kénnen. Dabei ist zu einer moglichst sorgféltigen
Analyse zu raten, die aber auch besondere Vorteile hervorhebt und in die Uberzeugungsarbeit
einflieBen l&sst (z.B. Aufbau neuer strategischer Allianzen oder Einstieg in neue viel
versprechende Geschaftsfelder). Bei Bedarf mussen in der Umsetzungsphase die Projektziele
und -aktivitdten so angepasst werden, dass sie auch plétzlich geanderten Erwartungen und
Bewertungskriterien gerecht werden. In der Implementierungsphase besteht die
Uberzeugungsarbeit fir den Projektleiter darin, den Stakeholdern den Erfolg und die
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Projektergebnisse so darzustellen, dass sie ihre Erwartungen erflllt sehen. Auch hierfur hat
die kontinuierliche Reflexion der Erwartungen den Grundstein gelegt.

Daneben gibt es noch Rahmenbedingungen, auf welche die Flhrungskréfte und
Projektverantwortlich keinen Einfluss haben. Dennoch bleibt ihnen die Strategie des
Berticksichtigens. Zu solchen Rahmenbedingungen gehort der externe Kontext, d.h. Gesetze,
Marktbedingungen, neue Technologien, Abschreibungsfristen und dergleichen. Sie zu
berticksichtigen kann beispielsweise im Rahmen einer Risikoanalyse (iber den gesamten
Projektverlauf hinweg geschehen. Inzwischen ist das Risikomanagement auch integraler
Bestandteil eines jeden seriésen Projektmanagements: "Das Prinzip Fehlervermeidung steht
angesichts des immensen Zeitdrucks [...] weit oben in der Liste der Anforderungen. Daher
wird auch das rechtzeitige Erkennen und Vermeiden von negativen Uberraschungen im
Projektverlauf und damit ein Projektrisikomanagement unverzichtbar" (Stern & Jaberg,
2007, S. 225, Hervorhebung im Original). Nach Auffassung der Autoren besteht das
Projektrisikomanagement aus zwei Komponenten: Im Rahmen eines Projekt-Monitorings
sollen regelmalig der "Zielerreichungsgrad der Entwicklungsziele, der Zeit- und
Kostenplanung sowie deren Einflussfaktoren Gberpruft” werden; und mit Hilfe der Projekt-
FMEA (Fehlermdglichkeiten- und -effektanalyse) sollen "potenzielle interne und externe,
technische und wirtschaftliche Storereignisse identifiziert und nach
Eintrittswahrscheinlichkeit sowie Schadenspotenzial bewertet [werden]. Daraus werden ein
Frihwarnsystem sowie potenzielle GegenmalBnahmen abgeleitet und projektbegleitend
eingesetzt." (ebd.)

Auch Schelle (2007) rat in seiner Anleitung "Projekte zum Erfolg flihren" zu einem
systematischen Risikomanagement, das insbesondere bei Projekten mit hohem Neuheitsgrad
weit Uber die Ublichen Standard-Checklisten oder rechnergestiitzten Werkzeuge hinausgehen
sollte. Stattdessen sei eine laufende Risikouberwachung mit "Risikoworkshops™ angebracht,
in denen das Projekt-Team gemeinsam mit Projekt-Externen die wichtigsten Risikofaktoren
identifizieren und effiziente Strategien entwickeln miusste. Interessant ist in diesem
Zusammenhang auch der Hinweis Schelles, dass in einigen Unternehmen Risikomanagement-
Tools nicht konsequent genug oder nur zum Schein eingesetzt wirden: "Organisationen, in
denen es zur Firmenkultur gehort, Schwierigkeiten in Projekten so lange wie mdoglich zu
verheimlichen und die Uberbringer schlechter Nachrichten zu bestrafen, diirften sich mit der
ehrlichen und friihzeitigen Identifizierung und Bewertung von Risiken schwer tun.” (Schelle,
2007, S. 114).

Dreh- und Angelpunkt solcher Reflexionsprozesse ist es also, das Risiko zu mindern, dass
wichtige (externe) Aspekte (bersehen werden. Daneben sensibilisieren sie die
Projektbeteiligten — auch die eingebundenen Stakeholder — flr kritische Rahmenbedingungen.
Dadurch wird es diesen ermdglicht, ihre Handlungen und Entscheidungen an die gegebenen
Bedingungen anzupassen, und es erleichtert die Akzeptanz unliebsamer Malinahmen und
hilft, enttduschte Erwartungen nicht nur schneller zu verarbeiten, sondern auch kreative
Beitrége zur Problemlésung zu leisten.
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