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Abstract 
 
 
 
Gegenstand dieser empirischen Arbeit ist eine Fallstudie zur Innovationskultur. Es wird der 
Frage nachgegangen, welche Innovationskultur sich in den F&E-Teams eines traditionsrei-
chen Unternehmens im Spannungsfeld zwischen Bewahren und Innovieren entwickelt hat. 

Im Theorie-Teil werden die Dimensionen einer förderlichen Innovationskultur dargestellt. 
Der Empirie-Teil beschreibt die Untersuchung der Innovationskultur mittels ethnographi-
scher Forschungsmethoden. Die Daten aus den Interviews und der Teilnehmenden Be-
obachtung wurden nach der Methode qualitativer Inhaltsanalyse ausgewertet und punktuell 
validiert. 

Die Ergebnisse zeigen eine facettenreiche Innovationskultur, in der sich humane Werte und 
die Kompetenz zur inkrementellen Innovation in einem konservativen Marktumfeld entwi-
ckelt haben. Aspekte der Hierarchy-, Clan-, Adhocracy- und Market-Culture finden sich in 
relativ ausgewogenem Verhältnis. Als innovationshemmende Faktoren wurden die Tendenz 
zur Risikoaversion, zum Bereichsdenken und die Trägheit der Strukturen identifiziert. Qua-
litätsorientierung und Kundenorientierung sind wichtige Werte. Neue Ideen müssen sich 
gegen konservative Kräfte durchsetzen. 

Die allgemeine Vertrauenskultur, das breite Erfahrungswissen, der gute Teamgeist und die 
Offenheit für externe Kooperation fördern die Innovationsarbeit. Allerdings sind eine ex-
plizite Innovationsorientierung, der bereichsübergreifende Wissensaustausch sowie die 
spezifische Wertschätzung innovativen Handelns nur in Ansätzen vorhanden. Kreative Per-
sonen mit hoher intrinsischer Motivation agieren als Innovations-Champions und nützen 
die Freiräume, um Innovationsprojekte voranzutreiben. 

Wirtschaftliche Down-Cycles und die zunehmende Internationalisierung der F&E-
Aktivitäten stellen etablierte Werte und kulturelle Praktiken in Frage. Es wurden Ansätze 
für eine Weitereinwicklung der Innovationskultur in den Bereichen, Innovationsvision, 
Wissensmanagement und Reflexivität formuliert. 
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1 Einleitung 

Situation und Problemstellung 

Die Fähigkeit zur Innovation wird in der Managementliteratur nicht mehr ausschliesslich 
als besondere Eigenschaft kreativer Firmen betrachtet. In Anbetracht des technischen 
Fortschritts, wechselnder Kundenbedürfnisse und globalem Wettbewerbs sind innovative 
Produkte und Dienstleistungen ein wichtiger Faktor der Existenzsicherung. (Goffin & Mit-
chell, 2010). In den Aufbau und Erhalt der Innovationsfähigkeit werden bedeutende Mittel 
investiert. Das EU Industrial R&D Investment Scoreboard (The 2010 EU Industrial R&D 
Investment Scoreboard, 2010) beobachtet 1‘400 Firmen mit den weltweit höchsten F&E Inves-
titionen. 2009 wurde nach einer Phase jährlichen Wachstums von über 5 % ein erstmaliger 
Rückgang von 1.9 % festgestellt. Mitten in der schwerwiegenden ökonomischen Krise la-
gen die F&E Investitionen immer noch bei € 402 Milliarden. 

Innovative Unternehmen achten jedoch nicht nur darauf, die notwendigen finanziellen Res-
sourcen zur Verfügung zu stellen. Sie sind sich bewusst, dass das Wissen und die Motivati-
on ihrer Mitarbeitenden zentrale Treiber für Innovation sind. Neuere Untersuchungen be-
legen, dass die Unternehmenskultur die Fähigkeit zur Innovation massgeblich unterstützen 
oder behindern kann (Valencia, Valle & Jiménez, 2010). Finanzen können beschafft und 
Prozesse optimiert werden, hingegen lassen sich humane Faktoren wie Kreativität, organi-
sationales Lernen und Kooperation nur bedingt steuern. Diese Softfaktoren werden mass-
geblich durch die Werte und Verhaltensnormen der Unternehmens- und Innovationskultur 
beeinflusst. Während Start-Up-Firmen primär zukunftsorientiert sind, da sie interne Pro-
zesse und Strukturen aufbauen, sowie innovative Produkte für den Markt entwickeln müs-
sen, sind langjährige Unternehmen stärker durch ihre Geschichte geprägt. Sie können be-
reits auf Erfolge zurückblicken, haben Kompetenzen aufgebaut und generieren ihr Ein-
kommen mit bestehenden Produkten. Gleichzeitig sehen sie sich gezwungen innovativ zu 
sein, um sich am Markt zu behaupten und ihre Existenz zu sichern. Der Dialektik zwischen 
Bewahren und Erneuern, der Tradition und der Innovation kommt eine besondere Bedeu-
tung zu. Die sich in diesem Umfeld entwickelnde Innovationskultur kann als Ergebnis ei-
nes sozialen Lernprozesses verstanden werden, der massgeblich durch das Alter und die 
Geschichte des Unternehmens geprägt ist. 

Für ein zielführendes Innovationsmanagement sind sowohl die Kenntnisse umweltbezoge-
ner Faktoren wie auch der innerbetrieblichen Situation und deren kultureller Aspekte aus-
schlaggebend. Eine Analyse der Innovationskultur bildet die Basis um abschätzen, inwie-
fern die kulturellen Praktiken in Anbetracht aktueller und künftiger Herausforderungen 
Erfolg versprechend erscheinen. Aus den Erkenntnissen können Massnahmen für die Wei-
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terentwicklung der Innovationskultur und des unternehmensspezifischen Innovationsma-
nagements abgeleitet werden. 

Forschungsfrage 

Mit der vorliegenden Masterarbeit wird der Fokus auf die kulturellen Aspekte sowie die 
handlungsleitenden mentalen Modelle der Innovationspraxis gelegt. Es soll untersucht 
werden, wie sich das Spannungsverhältnis zwischen Bewahren und Innovieren auf die In-
novationskultur der F&E-Teams eines traditionsreichen Unternehmens auswirkt. Für die 
vorliegende Fallstudie wurde ein Unternehmen ausgewählt, das sich über Jahrzehnte erfolg-
reich behaupten und sich immer wieder mit neuen Produkten die Marktführerschaft sicher 
konnte 

Als Ausgangspunkt der Untersuchung dient die folgende Fragestellung: 

 Welche Innovationskultur hat sich in den F&E-Teams des traditionsreichen Unter-
nehmens entwickelt? 

Fokussierung und Zielsetzung 

Als Analyseeinheit wurden einzelne F&E-Teams bzw. deren Produktbereiche ausgewählt, 
die primär am Hauptsitz der Firma tätig sind. Der Fokus liegt auf der Innovationspraxis, 
dem Verhalten und Erleben der innovationsbezogenen Arbeit der Personen in diesen 
Teams. In Sinne der Triangulation werden weitere Produktbereichsleiter und Experten nach 
ihrer Bobachtung und Einschätzung der Innovationskultur befragt. Das mittlere und obere 
Kader wird nicht in die Untersuchung mit einbezogen. 

Aufbau der Arbeit 

Zu Beginn des Theorie-Teils werden die begrifflichen Grundlagen und die zentralen Kon-
zepte von Innovation beschrieben. Anschliessend werden Modelle der Unternehmenskul-
tur, Aspekte einer fördernden Innovationskultur sowie besondere Herausforderungen dis-
kutiert. Der Empirie-Teil umfasst die Beschreibung der Forschungsmethode und der Ana-
lyseeinheit. Anschliessend werden die Ergebnisse aus der Untersuchung dargestellt sowie 
zentrale Aspekte und Grundfiguren der Innovationskultur beschrieben. Die Diskussion 
umfasst die Zusammenfassung der wesentlichen Inhalte und die Beantwortung der Frage-
stellung. Abschliessend werden Ansätze für eine Weiterentwicklung der Innovationskultur 
vorgeschlagen, das methodische Vorgehen reflektiert und weitergehende Gedanken formu-
liert. 



 

- 7 - 

I Theorie-Teil 

2 Innovation 

2.1 Begriffsklärung Innovation 
Innovation ist nach Hauschildt und Salomo (2011, S. 5–23) ein schillernder, modischer 
Begriff, der einer Präzisierung bedarf. Als Strukturierungshilfe zur Beschreibung des Inno-
vationsbegriffs schlagen sie verschiedene Dimensionen vor.  

Die (1) inhaltliche Dimension legt fest, was neu ist. Dies können neue Produkte für den 
Markt oder neue interne Prozesse sein. Wenn nicht primär ökonomische Aspekte sondern 
Veränderungen in sozialen Systemen im Vordergrund stehen, kann von Sozialinnovationen 
oder ganze Gesellschaftssysteme umfassende Strukturinnovationen gesprochen werden. 
Gemäss Thom (1980, S. 38) können Sozialinnovationen im Unternehmen auch positive 
ökonomische Effekte auf Produktinnovationen und deren Erfolg haben. 

Die (2) Intensitätsdimension beschreibt den Grad der Neuheit. Geläufig ist die Unterschei-
dung in inkrementelle vs. radikale oder evolutionäre vs. revolutionäre Innovation. Mit einer rein 
dichotomen Einteilung lässt sich in der Regel aber die Vielfalt der Innovationsprojekte nur 
unzureichend differenzieren.  

Die (3) subjektive oder normative Dimension legt fest, von wem die Neuerung als Innova-
tion wahrgenommen wird. Gemäss der marktorientierten Perspektive liegt die Definiti-
onsmacht beim Endabnehmer (Zaltman, Duncan & Holbek, 1973). Es ist durchaus mög-
lich, dass im Unternehmen ein Produkt als innovativ bewertet wird, die Kunden jedoch 
diese Einschätzung nicht teilen, da sie keinen relevanten Mehrwert erkennen können. 

Die (4) prozessuale Dimension definiert Beginn und Ende einer Innovation. Wobei die 
Innovation als Mehrphasenprozess und auch als Endergebnis dieses Prozesses verstanden 
werden kann (Brockhoff, 1999, S. 38).  

Gemäss den oben aufgeführten Aspekten kann von einer Innovation gesprochen werden, 
wenn Produkte oder Prozesse für die intendierte Zielgruppe einen gewissen Grad an Neu-
heit aufweisen und einen Nutzen generieren. Für Unternehmen wird eine Idee oder Erfin-
dung gemäss Ahmed und Shepherd (2010, S. 5) erst zur Innovation, wenn sie auch einen 
ökonomischen Mehrwert erzeugen könne: „… to provide value to customer and a satisfac-
tory return to the business (S. 30)”. 

Die Anforderungen bezüglich der Neuheit und des ökonomischen Nutzens einer Innovati-
on werden auch für die vorliegende Fallstudie in einem gewinnorientierten Unternehmen 
als gültig erachtet, da sie als gestaltendes Element der Innovationskultur in den F&E-Teams 
verstanden werden. 
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2.2 Innovationsprozess, Open Innovation und Promotoren 
Innovation zu betreiben, heisst sich naturgemäss auf unsicheres Terrain zu begeben. „Wer 
an echten Innovationen arbeitet, sieht sich mit chaotischen Verhältnissen konfrontiert“ 
(Meissner, 2011, S. 49). Gemäss Hauschildt und Salomo (2011, S. 487) versuchen Organisa-
tionen deshalb, die Komplexität von Innovationsprozessen durch Arbeitsteilung und Steue-
rungsinstrumente zu reduzieren. In der Praxis erweise sich nach Baitsch (1998, S. 89) die 
gezielte Steuerung als Illusion. Strukturierende Massnahmen würden dadurch aber keines-
wegs obsolet. Vielmehr solle sich der Fokus auf die Erhöhung individueller wie kollektiver 
Kompetenz und das Schaffen von fördernden Rahmenbedingungen richten. Primäres Ziel 
der vorliegenden Arbeit ist die Analyse der Innovationskultur. Zum besseren Verständnis 
des Kontextes von Innovation werden nachfolgend der allgemeine Innovationsprozess, der 
Trend zu Open Innovation und die Promotorenrollen beschrieben. 

Prozessmodelle 

In der Literatur zum Innovationsmanagement findet sich eine grosse Zahl von Modellen 
als Strukturierungshilfe eines mehrjährigen, komplexen Innovationsprozesses. Viele folgen 
der Logik von Coopers (2001) in verschiedene Phasen und Entscheidungsgates geglieder-
tem Stage-Gate Modell® (siehe Abb. 1), das auf die 80er Jahre zurückgeht (Goffin & Mit-
chell, 2010, S. 17). Die einzelnen Schritte reichen von der Ideengenerierung bis zur Lancie-
rung im Markt. An den jeweiligen Gates soll überprüft werden, ob sich das Innovations-
projekt in die gewünschte Richtung entwickelt. Andernfalls ermöglicht ein Abbruch die frei 
werdenden Ressourcen für erfolgversprechendere Innovationen einzusetzen. 

 

Abb. 1: Stage-Gate® System along with Discovery and Post-Launch Review (Cooper, 2008, S. 215) 

Solche Linearität suggerierende Stufenmodelle können laut Hauschildt und Salomo (2007, 
S. 487) der Dynamik von Innovationsprozessen nicht gerecht werden; deren Effektivität 
und Effizienz sei bisher nicht glaubhaft nachgewiesen worden. Sie betrachten Ergebnis- 
und Terminvorgaben als die wirksamsten Instrumente der Prozesssteuerung. 

Closed Innovation vs. Open Innovation 

Die Dynamisierung der Märkte und die damit verbundene Notwendigkeit rascher auf spe-
zifische Kundenbedürfnisse reagieren zu können, hat nach Ahmed und Shepherd (2010, S. 
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173) zu einem Trend in Richtung Open Innovation geführt. Im Closed Innovation Para-
digma werden nur firmeninterne Ideen, Ressourcen und Kompetenzen für die Entwicklung 
und die Vermarktung von Innovationen genutzt. Laut Herzog (2011, S. 19–27) liegt die 
Kontrolle über den Prozess damit vollständig innerhalb der klaren Unternehmensgrenzen. 
In Anbetracht der beschränkten internen Ressourcen, der Mobilität der Wissensträger und 
des Drucks, die Entwicklungszeiten zu verkürzen, ziele Open Innovation auf eine stärkere 
Öffnung nach aussen. Wertschöpfung durch Innovation findet zunehmend in Kooperation 
mit Kunden und Netzwerkpartnern (Schmauder, 2007, S. 21) statt. Damit ergeben sich 
Vorteile wie die kombinierte Nutzung von externen wie internen Ideen, Wissenspools, Res-
sourcen und Marktzugängen jeglicher Art. In der Zusammenarbeit mit Kooperationspart-
nern kann jede Partei ihre Stärken einbringen und die Flexibilität wird erhöht. 

Promotoren im Innovationsprozess 

Um Innovationen zu realisieren reicht es nicht, fundiertes Wissen mit kreativem Potenzial 
zu verbinden. Neue Ideen müssen sich meist gegen eine Vielzahl von Widerständen durch-
setzen. In Anbetracht dessen haben Witte (1973, S. 55), Hauschildt und Chakrabarti (1988) 
drei Promotorenrollen postuliert, die sich in der Fachliteratur weitgehend etabiliert haben: 
(1) Der Fachpromotor hilft, die Barriere des Nicht-Wissens zu überwinden. Er ist Wissens-
träger, technischer Problemlöser, prüft die Machbarkeit und entwickelt in der Regel früh 
eine Vorstellung vom Endergebnis und Nutzen der Innovation. (2) Der Prozesspromotor 
hilft, die Barriere des Nicht-Könnens zu überwinden. Er kennt das Unternehmen und die 
makropolitische Situation, verhindert Insellösungen, sorgt für Vernetzung und Übersetzung 
der Fachsprache. (3) Der Machtpromotor hilft, die Barriere des Nicht-Wollens zu überwin-
den. Er hat hierarchisches Potenzial, verfügt über Ressourcen und kennt die Strategie des 
Gesamtunternehmens. 

Gemäss Papies (2006, S. 186) sind es nicht nur die Promotoren an sich, sondern ihre gute 
Zusammenarbeit, welche Innovationsprojekte effizient voranbringt. Scholls (2004, S. 97) 
Untersuchungen zeigen, dass das Innovationsergebnis am stärksten davon abhing, ob die 
Gesamtzahl der Fachpromotoren die Opponenten jeglicher Art übersteigt. Den Macht-
promotoren fehlten manchmal Zeit und Fachwissen um erkennen zu können, welche In-
novationsidee sie tatsächlich unterstützen sollten. Sie sollten ihre Macht lediglich im Sinne 
der sachdienlichen Einflussnahme nützen. 

3 Innovationskultur 
Verschiedene Autoren (Claver, Llopis, Garcia & Molina, 1998, S. 64; Scholl, 2004, S. 249) 
verweisen darauf, dass erfolgreiche Innovationen nicht nur das Ergebnis von Technologie-
kompetenz, rationalen Entscheidungen und klugem Prozess- und Ressourcenmanagement 
seien. Einen der Gründe sieht Bucker (1997, S. 43) in der holistischen Natur von Innova-
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tionen: „It is an environment, a culture – almost a spiritual force – that exists in a company 
and drives this kind of value creation.” Ahmed und Shepherd (2010, S. 345) verstehen un-
ter dem kulturellen Aspekt jedoch weniger die mystische, sondern die pragmatische Seite. 
Es gehe vielmehr darum, innovationsfördernde Normen, Haltungen und Verhaltensweisen 
zu identifizieren und zu fördern. 

3.1 Begriffsklärung Unternehmens- und Innovationskultur 

Unternehmenskultur 

Für die Unternehmenskultur als komplexes und mehrdimensionales soziales Phänomen 
lässt sich in der Fachliteratur keine einheitliche Definition finden (Lippold, 2007, S. 26). Als 
prominenter Vertreter der Organisationsforschung definiert Schein (1990) in einer frühen 
Publikation Unternehmenskultur als: 

“A pattern of basic assumptions, invented, discovered, or developed by a given group, as it 
learns to cope with its problems of external adaptation and internal integration, 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 relations to those problems” (S. 111). 

Unternehmenskultur ist demnach das Ergebnis eines sozialen Lernprozesses, der zu verhal-
tenssteuernden Grundannahmen führt und Wahrnehmung, Kognition und Emotion beein-
flusst. Die einzelnen Personen sind sowohl handelnde Subjekte als auch beeinflusste Ob-
jekte dieses soziokulturellen Systems. 

Unternehmens-Kultur und Unternehmens-Klima werden gelegentlich als Synonyme ver-
wendet. Herzog (2007, S. 28) fasst die Unterschiede folgendermassen zusammen: Während 
die Unternehmenskultur sich durch grössere Konstanz auf der Ebene der Organisation 
auszeichnet, ist das Unternehmensklima volatiler und stärker an die individuelle Bewertung 
der gewünschten bzw. wahrgenommenen Verhältnisse gekoppelt. James und James (1989) 
heben die affektive Bewertung hervor. Diese sei primär davon abhängig, ob die Arbeitsum-
gebung als förderlich oder hinderlich für die Erledigung der Aufgabe wahrgenommen wer-
de. Somit kann das Unternehmensklima als Artefakt im Unternehmenskulturmodell ver-
standen werden, wie sie in Abschnitt 3.2.1 beschrieben wird. 

Trotz unterschiedlicher Definitionen von Unternehmenskultur ist eine weitgehende Über-
einstimmung von sechs Charakteristika festzustellen: (1) holistisch, (2) historisch determi-
niert, (3) Bezug zu anthropologischen Konzepten, (4) sozial konstruiert, (5) soft und (6) 
schwierig zu verändern (Hofstede, Neuijen, Ohayv & Sanders, 1990, S. 286). Das hiermit 
umrissene Verständnis von Unternehmenskultur bildet den Rahmen für die Definition der 
Innovationskultur. 
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Innovationskultur 

Die Innovationskultur einer Firma oder der F&E-Abteilungen und die vorherrschende 
Unternehmenskultur sind aufeinander bezogen, da sie nach Herzog (2011, S. 69) eine wich-
tige Sub-Kultur eines Unternehmens darstellt. Der Fokus liege auf den Aspekten, die po-
tenziell die Innovationspraxis beeinflussen können. Er definiert Innovationskultur als (1) 
Organization-wide shared basic values that support innovation, (2) Organization-wide norms 
for innovation, and (3) Perceptible innovation-oriented practices (artifacts and behaviors). 
Mit der Unterscheidung von drei Ebenen orientiert sich Herzog am Konzept der Kultur-
ebenen nach Schein, die im Abschnitt 3.2.1 beschrieben werden. Ahmed und Shepherd 
(2010) unterstreichen den Aspekt der Zukunftsgerichtetheit: „It is probably best described 
as the pervasive organisational attitude that allows the business to see beyond the presence 
to create the future“ (S. 326). 

Die vorliegende Arbeit stützt sich auf die obengenannten Definitionen. Innovationskultur 
wird als ein Set von geteilten Grundwerten, Normen und beobachtbaren Praktiken ver-
standen, welche Innovation fördern sowie auf die Gestaltung der Zukunft und Existenzsi-
cherung des Unternehmens ausgerichtet sind. 

3.2 Unternehmenskulturmodelle und mentale Modelle 
In der Fachliteratur finden sich verschiedene Modelle, die zur Beschreibung einer Unter-
nehmens- und Innovationskultur herangezogen werden können. Im folgenden Abschnitt 
werden zwei Kulturmodelle dargestellt, die im Hinblick auf die Beschreibung der Innovati-
onsfähigkeit eines Unternehmens mehrfach Verwendung gefunden haben. 

3.2.1 Unternehmenskulturmodell nach Schein 

Scheins (2010) Modell der Unternehmenskultur soll einen Betrag zum besseren Verständnis 
der manchmal irrational erscheinenden Verhaltensweisen in Organisationen leisten. Kultu-
relle Dynamiken seien nicht nur schwer zu entschlüsseln, sondern auch schwer zu verän-
dern. Dies wird unter anderem mit der Existenz von drei Kulturebenen begründet, die sich 
bezüglich Abstraktion und Grad der Bewusstheit unterschieden (siehe Abb. 2). Die nach-
folgende Beschreibung bezieht sich, wenn nicht anders vermerkt, auf die Ausführungen 
von Schein (2010, S. 23–33). 

Die oberste Ebene der Artefakte umfasst alles, was in der direkten Begegnung sicht-, hör- 
und fühlbar ist. Eingeschlossen sind sowohl harte Elemente wie Raumgestaltung, Kleidung, 
Organigramme, Prozessbeschreibungen etc. als auch weiche Elemente wie die Art der Kom-
munikation, Geschichten, Rituale, besondere Verhaltensweisen und affektive Aspekte wie 
das Gruppenklima. Andere Autoren verwenden für diese Ebene den Begriff der kulturellen 
„Praktiken“ oder „Symbole“ (Hofstede u. a., 1990, S. 291). Obwohl diese Artefakte und 
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Symbole leicht zu beobachten sind, können sie nur auf dem Hintergrund der tieferliegen-
den Kulturebenen adäquat interpretiert werden. 

Die mittlere Ebene der deklarierten Normen und Werte ist nur zu Teilen beobachtbar und 
den Organisationsmitgliedern nicht vollständig bewusst. Diese etablierten Werte, Verhal-
tensregeln etc. regeln, was im Alltag erwünscht und unerwünscht ist. Allerdings müssen die 
deklarierten Werte als „espoused theory“ (Argyris & Schön, 1996) nicht zwingend mit den 
gelebten Werten übereinstimmen. Neu hinzukommenden Organisationsmitgliedern fallen 
mögliche Inkongruenzen rascher auf als denjenigen, die bereits stark akkulturiert sind. Im 
Falle der Nichtübereinstimmung kann es sich um Rationalisierungen, eine Form der Reali-
tätsverdrängung oder Aspirationen in Richtung einer gewünschten Zukunft handeln. Unbe-
strittene und bewährte Normen erfahren keine besondere Beachtung mehr und können 
Teil der Grundannahmen werden. 

Kulturebenen Charakteristika Inhalte (Beispiele) 

Artefakte / 
Praktiken / 
Symbole 

Sichtbar, aber oft nicht direkt 
verständlich, muss auf der Basis 
der Grundannahmen entschlüs-

selt werden 

Architektur; Kleidung; Raumgestaltung; 
Sprache; Humor; Gewohnheiten; Traditio-

nen; Rituale & Feiern; Geschichten; Status-
symbole; Teamklima; Strukturen & Prozesse 

Deklarierte 
Normen &  

Werte 

„Espoused theory“, 
je nach Grad der Bewährung 

offen & diskutierbar 

Strategien & Ziele; Philosophie; Unterneh-
mens- & Führungsgrundsätze; Verhaltens-
vorschriften & Regeln; Prozessrichtlinien; 
Prinzipien; Ethik & Moral; Glaubenssätze 

Grundannahmen 
„Theory-in-use“, selbstverständ-
lich, unsichtbar, unbewusst oder 
vorbewusst; beeinflusst Werte, 
Fühlen, Denken & Verhalten 

Menschenbild; Beziehung zur Umwelt; 
Wahrnehmung von Realität, Zeit und Raum; 

Grundüberzeugungen, mentale Modelle, 
Wissensvorräte 

Abb. 2: Unternehmenskulturmodell ergänzt auf der Basis von Schein (2010, S. 24) und Steinle (2005, S. 99) 

Die unterste Ebene beschreibt die Grundannahmen einer Unternehmenskultur. Diese 
können nicht direkt beobachtet werden und erscheinen Organisationsmitgliedern so selbst-
verständlich – „taken for granted“ –, dass sie sich ihrer gar nicht mehr bewusst sind. Typi-
scherweise handelt es sich um grundlegende Themen wie den Umgang mit Zeit, Men-
schenbilder, Vorstellungen von guter Zusammenarbeit oder die Bedeutung von Arbeit und 
Eigenverantwortung. Diese „mental maps“ beeinflussen Wahrnehmen, Bedeutungszu-
schreibung, Fühlen und Handeln. Grundannahmen wirken wie eine Brille, durch welche die 
Welt betrachtet und konstruiert wird. Grundannahmen sind dadurch mit der „theory-in-
use“ von Argyris und Schön (1996) vergleichbar. Geteilte Grundannahmen in Form von 
mentalen Modellen sind identitätsstiftend. Ein Hinterfragen wirkt destabilisierend. Auftau-
chende Ängste können dazu führen, Widersprüche zu negieren oder umzudeuten, damit 
alles beim Alten bleiben kann. 

Das Modell impliziert, dass die drei Ebenen sich gegenseitig beeinflussen. Erfolgreiches 
Problemlöseverhalten kann sich von der Ebene als Artefakte zu einer Handlungsmaxime 
entwickeln. Die in diesem Lernprozess etablierten Normen können ihrerseits zu selbstver-
ständlichen und nicht hinterfragbaren Grundannahmen werden. In die umgekehrte Rich-
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tung wirken Grundannahmen als Prüfoperation für deklarierte Werte und Normen und 
können ihrerseits neue Artefakte generieren. Für Schein (2010) ist das Sinngefüge einer 
Unternehmenskultur nur zu entschlüsseln, wenn die dritte Ebene der Grundannahmen 
verstanden wird: „If you not decipher the pattern of basic assumptions that may be oper-
ating, you will not know how to interpret the artifacts correctly or how much credence to 
give to the espoused values” (S. 32). 

3.2.2 Unternehmenskulturmodell nach Cameron und Freeman 

Quinn und Rohrbaugh (1983) haben die jungsche Typologie (1925) als Konzept der „com-
petening values“ auf Organisationen übertragen. Auf dieser Grundlage entwickelten 
Cameron und Freeman (1991) ein Modell mit vier Kulturtypen (siehe Abb. 3), welches Un-
terschiede in der Leistungsfähigkeit und Effizienz von Organisationen erklären soll. Die 
vier Kulturtypen differenzieren sich hinsichtlich ihrer Positionierung auf zwei Achsen: (1) 
Internal maintenance vs. External positioning und (2) Organic vs. mechanistic processes. 
An den vier Querschnittsthemen (a) Dominant attributes, (b) Leadership style, (c) Bonding 
und (d) Strategic emphases manifestieren sich die Unterschiede der Kulturtypen. 

 Organic processes 
(flexibility, spontaneity) 

 

 Clan Adhocracy  

Internal 
maintenance 

(smoothing 
activities, 

integration) 

(a) Dominant attributes: Cohesive-
ness, participation, teamwork, sense 
of family 
(b) Leadership style: Mentor, facilita-
tor, parent-figure 
(c) Bonding: Loyalty, tradition, inter-
personal cohesion 
(d) Strategic emphases: Toward 
developing human resources, com-
mitment, morale 

(a) Dominant attributes: Entrepre-
neurship, creativity, adaptability 
(b) Leadership style: Entrepreneur, 
innovator, risk-taker 
(c) Bonding: Entrepreneurship, 
flexibility, risk 
(d) Strategic emphases: Toward 
innovation, growth, new resources 

External 
positioning 
(competition, 

differentiation) (a) Dominant attributes: Order, rules 
and regulations, uniformity 
(b) Leadership style: Coordinator, 
administrator 
(c) Bonding: Rules, policies and 
procedures 
(d) Strategic emphases: Toward 
stability, predictability, smooth opera-
tions 

(a) Dominant attributes: Competi-
tiveness, goal achievement 
(b) Leadership style: Decisive, 
achievement-orientated 
(c) Bonding: Goal orientation, pro-
duction, competition 
(d) Strategic emphases: Toward 
competitive advantage and market 
superiority 

 Hierarchy Market  
 Mechanistic processes 

(control, order, stability) 
 

Abb. 3: Typologie der Unternehmenskultur nach Cameron & Freeman (1991, S. 29) und Deshpandé, Farley 
& Webster (1993, S. 25) 

Folgende Ausführungen beziehen sich auf Cameron und Freeman (1991) sowie Deshpan-
dé u. a. (1993). Die Clan-Culture ist tendenziell nach innen gerichtet, ist beweglich, team-
orientiert und hat informellen Charakter. Das Klima ist familiär, die Führung hat Mento-
renfunktion und der Zusammenhalt basiert auf Tradition, gemeinsamen Werten und per-
sönlichen Beziehungen. Die Belegschaft, deren Entwicklung und Motivation sind wichtiger 
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als Marktanteile. Im starken Kontrast steht die Market-Culture diagonal gegenüber. Der 
Blick ist nach aussen gerichtet, Konkurrenz, Produktivität und Marktbeherrschung sind 
zentrale Werte. Leistungsorientierte Mitarbeitende haben klare Zielvorgaben und werden 
von entscheidungsstarken und marktorientierten Vorgesetzen geführt. Während hier relati-
ve Stabilität durch den Wettbewerb erreicht wird, basiert in der Hierarchy-Culture Ordnung 
auf Regeln und klar abgegrenzten Zuständigkeitsbereichen. Vorgesetzte sind weniger mit 
der Führung von Mitarbeitenden als mit der Administration und Koordination von Prozes-
sen beschäftig. Der Blick ist nach innen gerichtet, Zuverlässigkeit, Kontinuität und rei-
bungslose Abläufe werden angestrebt. Als organische und extern orientiere Kultur steht die 
Adhocracy-Culutre für Unternehmertum, Kreativität, Innovation und Wachstum. Perso-
nenorientierung geht einher mit dem Blick auf die externen Bedingungen am Markt. Die 
Belegschaft ist flexibel, will selber mitgestalten und hat Führungskräfte, die auf der Suche 
nach neuen Möglichkeiten bereit sind, Risiken einzugehen. 

In der Praxis finden sich die oben beschriebenen Kulturtypen kaum in reiner Form. In 
einzelnen Unternehmensbereichen können sich unterschiedlich ausgeprägte Subkulturen 
entwickeln und Paradoxien innerhalb des Unternehmens erzeugen (Cameron & Freeman, 
1991, S. 53). Denison und Mishra (1995, S. 216) sind gar der Ansicht, dass ein Unterneh-
men langfristig nur effektiv und erfolgreich sein kann, wenn die gegensätzlichen Bestre-
bungen hinsichtlich Integration vs. Differenzierung und Wandel vs. Stabilität immer wieder 
neu der Situation entsprechend ausbalanciert werden. Sie verstehen die vier Kulturtypen 
denn auch als relativ stabile Aspekte einer Kultur  „cultural traits“ , welche sich wechsel-
seitig beeinflussen und die Unternehmenskultur als Ganzes charakterisieren. 

3.2.3 Relevanz mentaler Modelle für die Innovationskultur 

Durch die bisherigen Ausführungen wurde aufgezeigt, dass Softfaktoren eine bedeutende 
Rolle in der Gestaltung von Innovationsprozessen und Unternehmenskulturen spielen. 
Senge (2006) hat sich ausführlich mit der Frage befasst, wie Organisationen lernen und sich 
weiterentwickeln bzw. was sie daran hindert, ihr Potenzial zu nützen. Er identifiziert die 
mentalen Modelle als eine von fünf Dimensionen, die Lernen unterstützen oder erschwe-
ren und beschreibt sie als „deeply held internal images of how the world works“ (S. 163). 
Diese mentalen Modelle könnten beispielsweise einfache Generalisierungen über die Ar-
beitsmotivation von Menschen oder komplexe Theorien über das Beziehungsnetz im Un-
ternehmen umfassen. Der kritische Aspekt mentaler Modelle liege nicht in der Vereinfa-
chung komplexer Sachverhalte, sondern darin, dass sie sich als unbewusste Wirkfaktoren 
einem Vergleichs- und Lernprozess entziehen. Somit können tief verankerte mentale Mo-
delle die besten rationalen Einsichten überlagern: „The inertia of deeply entrenched mental 
models can overwhelm even the best systemic insights“ (S. 167). 
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Damit zeigt sich eine konzeptuelle Übereinstimmung zwischen Scheins (2004) Definition 
der dritten Kulturebene, den „Grundannahmen“, sowie dem Konzept der handlungsleiten-
den „theory-in-use“ von Argyris (1982). Gemäss dem Autor sind deklarierte Werte und 
effektives Verhalten nicht immer kongruent: „Although people do not [always] behave 
congruently with their espoused theories, they do behave congruently with their theories-
in-use and they are unaware of this fact“ (1982, S. 85). 

Das Erkennen und Reflektieren der vorherrschenden kulturellen Muster und mentalen 
Modelle ist umso bedeutender, als eine starke Unternehmenskultur Innovation auch behin-
dern kann. Kempfert (1997, S. 31) nennt hierzu die Tendenz einer starken und über gewis-
se Zeit ökonomisch erfolgreichen Kultur, sich zu einem geschlossenen System zu entwi-
ckeln. In sich geschlossene Werte- und Orientierungssysteme könnten dysfunktionalen 
Charakter bekommen. Mögliche Effekte seien: (a) hoher Konformitätsdruck, (b) Verdrän-
gung kritischer Umweltsignale, (c) unkritisches Festhalten an bewährten Normen und ver-
gangenheitsbezogenen Reaktionsmustern, (d) traditionell richtiges Wissen verhindert alter-
native Denkstrategien und führt zu konservativem Problemlösestil. 

Innovatives Verhalten wird also dort wahrscheinlich, wo die mentalen Modelle der Organi-
sationsmitglieder dies zulassen und fördernde Rahmenbedingungen entsprechendes Verhal-
ten unterstützen. 

3.3 Relevanz der Innovationskultur 
Im Hinblick auf eine nachhaltige Firmenentwicklung ist es für Ahmed und Shepherd 
(2010) wichtig, die Bedeutung der Softfaktoren im Bereich Innovation zu verstehen: „It is 
vitally important to understand the key role of the soft side of the organisation in innova-
tion … the importance of culture and climate in innovation” (S. 349). Claver, Llopis, Gar-
cia und Molina (1998, S. 64) verwenden den Vergleich zwischen „hardware“ als materielle, 
finanzielle und humane Ressourcen und der „software“ in Form der Innovationskultur mit 
klarer Orientierung und geteilten Werten. Nur die Kombination beider Elemente könne zu 
erfolgreicher Innovation führen. 

In der Literatur zum Innovationsmanagement ist die Bedeutung der Innovationskultur un-
bestritten, jedoch ist gemäss Ernst (2003, S. 24) die empirische Bestätigung lückenhaft und 
die verwendeten theoretischen Konzepte sind uneinheitlich. In einer eigenen Studie hat er 
nachgewiesen, dass die innovationsfreundliche Adhocracy-Culture den Innovationserfolg 
signifikant erhöht. Die Nichtlinearität des Zusammenhangs deute jedoch darauf hin, dass 
ein optimales Mass an Adhocracy-Culture existiere. Valencia u.a. (2010, S. 474) bestätigen 
aufgrund einer Untersuchung bei 420 Firmen die Überlegenheit der Adhocracy-Culture 
gegenüber der Hierarchy-Culture. Es waren hierbei auch keine signifikanten Unterschiede 
zwischen Industrie- und Dienstleistungsunternehmen festzustellen. Aufgrund von anderen 



 

- 16 - 

Studien kann auch eine Kombination der vier Kulturtypen (Clan, Adhocracy, Hierarchy, 
Market, siehe Kapitel 3.2.2) langfristig den Innovationserfolg sichern. Cespell und Hansen 
(2008) haben in einer Fallstudie die Innovationskultur einer über 50 Jahre erfolgreichen 
Firma untersucht. Sie fanden eine ausgewogene Mischung aller vier Kulturtypen. Diese 
Befunde zeigen, dass eine Innovationskultur mit starkem Adhocracy-Trait die Innovations-
fähigkeit erhöht, nachhaltig erfolgreiche Unternehmen jedoch die anderen drei Aspekte 
nicht vernachlässigen. 

Die oben vorgestellten Kulturmodelle und die Funktion der Innovationskultur wurden 
empirisch bestätigt. Die Orientierung an Konzepten ermöglicht einerseits die nötige Kom-
plexitätsreduktion um Kulturphänomene auf einer gewissen Abstraktionsebene beschrei-
ben zu können. Andererseits lassen sich damit die den Innovationsprozessen- und Kultu-
ren inhärente Dynamik und Paradoxien nur unvollständig abbilden. Dieser Widerspruch 
gilt auch für die vorliegende Arbeit. Deshalb wird einerseits das Modell einer fördernden 
Innovationskultur nachfolgend weiter differenziert. Um bei der Datenerhebung aber einen 
möglichst direkten Kontakt zum Phänomen Innovationskultur und dessen Komplexität 
herzustellen, kommen andererseits qualitative Forschungsmethoden zum Einsatz. 

3.4 Dimensionen einer fördernden Innovationskultur 
Auf der Basis eines extensiven Literaturstudiums hat Lippold (2007) Einflussgrössen ge-
prüft, die sich positiv auf Innovationserfolg und Innovationskultur auswirken. Die resultie-
renden sechs Inhaltsdimensionen (1) Innovationsorientierung, (2) Kreativität, (3) Wissen, 
(4) Vertrauen, (5) Wandel und (6) Risiko wurden in einer Matrix mit dem Drei-Ebenen 
Modell der Unternehmenskultur nach Schein (siehe Kapitel 3.2.1) kombiniert. In der nach-
folgenden Beschreibung werden die Inhaltsdimensionen aus dem Modell Lippold (2007, S. 
86–144) aufgrund eigener Überlegungen durch weitere Aspekte aus anderen Forschungser-
gebnissen ergänzt. 

3.4.1 Dimension Innovationsorientierung 

Lippold (2007, S. 88–97, 240) versteht unter Innovationsorientierung alle Aspekte, welche 
die zentrale Bedeutung von Innovation für das Unternehmen unterstreichen. Die Innovati-
onsorientierung bzw. die Innovationsvision hat gemäss seinen Untersuchungen den gröss-
ten Einfluss auf den Innovationserfolg. Dabei sind Innovationen nicht Selbstzweck, sie 
müssen einen namhaften Beitrag zur Existenzsicherung des Unternehmens leisten (Goffin 
& Mitchell, 2010, S. 1). Ist die Innovationsorientierung Teil der Grundüberzeugung, wird 
Innovation zur Selbstverständlichkeit: „Erfolgreich innovierende Unternehmen lassen kei-
nen Zweifel darüber aufkommen, dass Kreativität und Innovation erstrebenswerte Ziele 
sind.“ (Kieser & Kubicek, 1992, S. 47). Die Belegschaft weiss, welche Visionen und Ziele 
durch Innovation angestrebt werden und mit welcher nachvollziehbaren Strategie dies er-
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reicht werden soll. Entsprechende Normen und Werte fördern das Streben nach neuen und 
besseren Lösungen. Dies darf sich nicht in Lippenbekenntnissen erschöpfen, sondern 
muss sich im Alltag in Form von Artefakten zeigen. 

Innovationsvision, Innovationsgeschichten- und -helden 

Durch eine klar kommunizierte Vision sollen die vorhandenen Ressourcen in einem hete-
rogenen Unternehmen auf die Gestaltung der Zukunft ausgerichtet werden. Boutellier und 
Völker (1997) erachten die Mischung aus Klarheit vom Ziel und Offenheit des Weges als 
entscheidend, da „konkrete Visionen, die genügend Gestaltungsraum für eigenständige 
Problemlösungen lassen, die Grundlage aller Innovationen sind“ (S. 149). Eine Vision hat 
ebenfalls sinnstiftende Funktion, trägt zur Identifikation der Organisationsmitglieder mit 
dem Unternehmen bei und kann ein starkes „Wir-Gefühl“ erzeugen (Wiedmann, 2002, S. 
24). Eine ausgeprägte Innovationsorientierung zeigt sich symbolisch auch in der Sprache in 
Form von Erfolgsgeschichten und Mythen, welche nicht präzise mit den tatsächlichen Ge-
gebenheiten übereinstimmen müssen (Wever, 1990, S. 63). Entscheidend ist vielmehr, dass 
die Bedeutung von Innovationen kommuniziert wird. Als Vorbild und Identifikationsfigu-
ren können auch grosse oder „kleine“ Helden dienen, über deren innovative Leistung z.B. 
intern in der Unternehmensleitung informiert wird (Vahs & Burmester, 2005, S. 351). 

Innovationsgratifikation, Innovation-Champions und Ressourcenallokation 

Die Innovationskultur darf sich nicht in Rhetorik erschöpfen. Personen und Teams, die 
einen besonderen Einsatz für die Innovationsfähigkeit des Unternehmens leisten, erfahren 
Anerkennung in Form monetärer oder ideeller Gratifikationen. Dabei wird die intrinsische 
Motivation mit dem Interesse an der Aufgabe als dominant vorausgesetzt, die nur punktuell 
extrinsisch verstärkt werden kann. Ahmed und Shepherd (2010, S. 337) warnen gar vor 
konträren Effekten, falls die Beschäftigung mit Belohnungssystemen zu Risiko-Aversion 
führt und vom Fokus auf die eigentliche Innovationsarbeit ablenkt. Wertschätzung sollte 
sowohl Einzelpersonen wie Teams gegenüber erkennbar sein. Auch passive Innovationsbe-
reitschaft, die durch Akzeptanz des Neuen die Innovationsprojekte unterstützt, sollt Aner-
kennung erfahren (Herzhoff, 1991, S. 335).  

Für intrinsisch an Innovationen interessierte Personen ist es besonders motivierend, wenn 
sie vom Unternehmen auf vielfältige Weise bei der Arbeit an Innovationsprojekten unter-
stützt zu werden. Dies kann eine sehr effektive Form der Gratifikation und Förderung der 
Innovationstätigkeit darstellen. Für Peters und Watermann (1982, S. 200–207) erfüllen In-
novation-Champions eine wichtige Funktion. Sie verstehen darunter bisweilen eigensinnige 
Organisationsmitglieder, auch ohne akademische Abschlüsse, die sowohl über ein kreatives 
Denkvermögen als auch die Fähigkeit und den Willen zur Ideenrealisierung verfügen. Wäh-
rend es an kreativen Ideen meist nicht mangelt, erfordere deren Umsetzung unternehmeri-
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sches Denken, Risikobereitschaft und Beharrlichkeit. Solche Innovation-Champions kön-
nen z. B. mit zeitgerechter Information und Freiräumen in Bezug auf zeitliche, finanzielle 
und personelle Ressourcen unterstützt werden. 

Fazit Dimension Innovationsorientierung: Die Bedeutung von Innovation zeigt sich so-
wohl im Diskurs wie in der Praxis. Alle Organisationsmitglieder kennen die angestrebte 
Innovationsvision, kennen die Mythen und haben erfahren, dass man zu innovativem Ver-
halten ermutigt und dieses Verhalten letztlich auch belohnt wird. Innovation-Champions 
geniessen Anerkennung und werden unterstützt, obwohl sie den Status Quo hinterfragen 
und schwer zu führen sind. 

3.4.2 Dimension Kreativität 

Unter dem Begriff ‚Kreativität‘ als komplexes Konstrukt wird nach Schlicksupp (Schlick-
supp, 2004, S. 30) die Fähigkeit verstanden, durch imaginäres Denken oder Neu-
Kombination von Bekanntem eine noch nicht dagewesene Idee hervorzubringen. Kreativi-
tät könne sowohl aus Sicht der Persönlichkeitsmerkmale wie Offenheit für neue Erfahrungen, 
Kontrolle und Expression innerer Denkvorgänge sowie der sozialen Interaktion betrachtet 
werden. Woodman, Sawyer und Griffin (1993, S. 294) vertreten die interaktionale Perspek-
tive. Organisationale Kreativität ist demnach die kooperative Leistung von Individuum, 
Gruppe und Organisation, welche in einer bestimmten Situation kreatives Verhalten er-
möglichen. Lippold (2007, S. 89–108) fasst unter der Dimension Kreativität diejenigen As-
pekte zusammen, die in der frühen Phase, am „fuzzy frontend“ des Innovationsprozesses 
die Ideengenerierung fördern. Es wird von der Grundannahme ausgegangen, dass Men-
schen kreatives Potenzial haben und nützen können, wenn die Organisation gedankliches 
„kreatives Chaos“ und kreative Zerstörung zulässt. Die deklarierten Werte und Normen 
ermutigen das Überschreiten von Grenzen, das Austragen von Konflikten und eigenver-
antwortliches Nutzen von Zeit- und Denkräumen für kreative Arbeit. 

Ideenmanagement, Freiräume und Ressourcen 

Unternehmen mit starken Innovationskulturen sammeln und nutzen den Ideenreichtum 
ihrer Mitarbeitenden. Anstelle von Briefkastensystemen wird laut Winzer (2003, S. 21) 
vermehrt auf die direkte Kommunikation mit zuständigen Personen gesetzt. Unabhängig 
von deren Form müssten Ideenmanagementsysteme immer wieder überprüft und an neue 
Gegebenheiten angepasst werden. Querdenker, die den Status Quo in Frage stellen, liefern 
gemäss Oster (2009a, S. 47) oft wertvolle Innovationsimpulse. Für diese Ideenentwicklung 
braucht es Freiräume und Ressourcen. Verschiedene Autoren weisen auf die Bedeutung 
von offiziell zugestandenen zeitlichen Freiräumen hin um Ideen zu entwickeln und zu tes-
ten: „… the degree to which the individuals are given latitude in defining an executing their 
own work“ (Ahmed, 1998, S. 37). Dazu gehörten auch abrufbare Geldmittel „seed fun-
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ding“ und die Aufforderung, mit anderen Innovationsprojekten zusammenzuarbeiten und 
den Austausch zu pflegen. Von Cooper und Kleinschmidt (1995, S. 377) wird das Gewäh-
ren von Freiräumen sogar als erfolgskritischer Faktor im Innovationsmanagement betrach-
tet. Es ist jedoch anzufügen, dass unbeschränkte Ressourcen nicht automatisch zu mehr 
Kreativität und Innovation führen, da ein umgekehrt U-förmiger Zusammenhang zwischen 
dem Innovationserfolg und fördernden Rahmenbedingungen besteht: „Adding more re-
sources above a ‚threshold of sufficiency‘ does not boost creativity” (Amabile, 1998, S. 82). 
Andererseits könne ein Mangel an Ressourcen dazu führen, dass die Kreativität der Mitar-
beitenden in geringerem Masse der Firma zugutekomme, sondern in anderen Lebensberei-
chen eingesetzt werde. 

Konfliktbewusstsein 

Im Widerspruch und der kontroversen Auseinandersetzung liegt ein kreatives Potential. 
Eskalierende Beziehungskonflikte können jedoch grosses destruktives Potenzial entfalten 
(Glasl, 2002, S. 39–52). Hingegen helfen nach Johnson, Johnson und Tjosvold (2006, S. 80) 
aufgabenbezogene, konstruktive Kontroversen, Probleme aus verschiedenen Perspektiven 
zu betrachten und eine Vielzahl neuer, qualitativ besserer Lösungen zu generieren. Zudem 
tendieren die Teammitglieder dazu, sich anschliessend mit hohem Engagement für die 
Problemlösung einzusetzen. Die Untersuchung von Kratzer, Leenders und Van Engelen 
(2006) hat gezeigt, dass sich konstruktiv ausgetragene Konflikte in der komplexen frühen 
Innovationsphase positiv auf die Kreativität des Teams auswirken, während ihr Effekt bei 
geringer Aufgabenkomplexität oder später im Innovationsprozess eher negativ ausfällt. Die 
Kunst besteht also darin, Sach- von Beziehungskonflikten zu entkoppeln. Durch gegensei-
tiges Vertrauen, gemeinsame Zielorientierung und zeitgerechtes Thematisieren erhöht sich 
die Chance, Konflikte konstruktiv für Innovationsprozesse nutzen zu können (Gebert, 
2004, S. 145). 

Kreativitätstechniken 

Die gezielte Anwendung von Kreativitätstechniken hilft erfolgreich innovierenden Unter-
nehmen, Ideen zu generieren und Lösungen für komplexe Probleme zu finden (Vahs & 
Burmester, 2000, S. 24). Dabei lassen sich zwei Gruppen von Kreativitätstechniken unter-
scheiden: Die analytisch-systematische Methodik mit dem morphologischen Kasten etc. 
und die intuitiv-assoziative Methodik wie z.B. Brainstorming etc. Die zweite Gruppe zielt 
auf das freie, ungehemmte Denken in einem definierten Suchfeld. Die effektive Anwen-
dung solcher Methoden erfordert entsprechende Übung und wird von innovationsorien-
tierten Unternehmen durch Trainings aktiv gefördert (Tesluk, Farr & Klein, 1997, S. 32). 

Fazit Dimension Kreativität: In innovationsfördernden Unternehmenskulturen kann beo-
bachtet werden, dass neue Ideen geschätzt und zeitliche Freiräume für kreatives Arbeiten 
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gewährt werden. Konflikte werden nicht vermieden, sondern es wird um die bestmögliche 
Idee und Lösung gerungen. Methoden, die helfen Denkblockaden zu überwinden sowie 
Ideen zu generieren und visualisieren, werden situationsentsprechend eingesetzt. 

3.4.3 Dimension Wissen 

Kreativität, Wissen und Innovation sind eng miteinander verknüpft, da Innovation als 
Kommerzialisierung der Ergebnisse organisationalen Lernens verstanden werden kann. Für 
Nonaka und Takeuchi (1991, S. 96) ist die Fähigkeit, Wissen zu erzeugen ein zentrales Ele-
ment der Innovationsfähigkeit. Die Autoren unterscheiden zwischen explizitem Wissen, 
„explicit knowledge“, und implizitem Wissen, „tacit knowledge“, wobei der Umgang und 
die Weitergabe von implizitem Wissen in der Innovationspraxis von besonderer Bedeutung 
sei. Polanyi (1966) hat diesen Umstand treffend beschrieben: „We can know more than we 
can tell“ (S. 4). 

Eine auf Innovation ausgerichtete Unternehmenskultur basiert nach Lippold (2007, S. 113) 
auf der Grundannahme, dass die permanente Generierung und der Austausch von Wissen 
sowie die Entwicklung der Organisationsmitglieder als Wissensträger unabdingbar sind. 
Stata (1989) hat diese Überzeugung folgendermassen zusammengefasst: „I would argue 
that the rate at which individuals and organizations learn may become the only sustainable 
competitive advantage, especially in knowledge intensive industries” (S. 64). 

Institutionalisierte Wissensentwicklung und Lernbereitschaft 

Innovationsorientierte Unternehmen investieren in besonderem Masse in Aus- und Fort-
bildung. Dazu gehören nach Vahs und Burmester (2005, S. 363) auch Instrumente wie Job-
Rotation. Mitarbeitende lernen dabei, andere bereichsspezifische Probleme zu verstehen 
und können ein informelles Beziehungsnetzwerk aufbauen. Für erfolgreiches Lernen ist 
nach Peters und Watermann (1982) die intensive informelle Kommunikation von grosser 
Bedeutung: Sie führt zu “more experiments, more learning, and simultaneously to the abil-
ity to stay better in touch and on top of things“ (S. 124). Ein Unternehmen kann sich um 
lernfördernde Rahmenbedingungen und eine Kultur des Austausches bemühen, das Lernen 
selber ist jedoch ein hoch individueller Prozess. Die Organisationsmitglieder müssen daher 
stark intrinsisch motiviert sein sowie „ein hohes Mass an Lernfähigkeit und Lernbereit-
schaft aufweisen“ (Boutellier & Völker, 1997, S. 150). 

Teamdiversity 

Diversity bezieht sich auf den Grad, in dem sich Teammitglieder bezüglich einzelner 
Merkmale wie z. B. funktionaler Hintergrund, Fachdisziplin, Betriebszugehörigkeit oder 
Nationalität unterscheiden. Gemäss West (2002, S. 364) beeinflusst Diversity die Effektivi-
tät, mit der Innovationsprojekte vorangetrieben werden können. Geringe Diversity führe 
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tendenziell zu innovationshinderlichem Konformismus im Denken und Verhalten. Sehr 
hohe Diversity und eine breite Wissensbasis unterstützen Kreativität und Innovation mit 
dem Nachteil, dass eine Inkompatibilität der mentalen Modelle die effektive Kommunikati-
on und Zusammenarbeit erschweren könnten. Gebert (2004, S. 176–186) teilt diese Skepsis 
aufgrund von eigenen Untersuchungen. Trotz des Potenzials von Diversity, z. B. durch 
divergentes Denken, schmälern negative Sekundäreffekte wie Kooperationsprobleme und 
grösserer Zeitbedarf für Entscheidungsfindung die zu erwartenden positiven Auswirkun-
gen auf die Innovationsfähigkeit. Er folgert daher: „Um die Potentiale von Diversity zum 
Leuchten zu bringen, bedarf es erheblicher Anstrengungen“ (S. 184). Der grössere Dissens 
in funktional diversen Teams ist nach Lovelace, Shapiro und Weingart (2001, S. 790) nicht 
der entscheidende Faktor. Effizienz und Innovationsfähigkeit werde stärker davon beein-
flusst, wie frei die Mitglieder sich fühlen, aufgabenbezogene Zweifel zu äussern, und wie 
konstruktiv Team und Führungskraft solche Situationen bewältigen können. 

Wissensverfügbarkeit, Wissen teilen und nutzen – unternehmensinterne Offenheit 

Damit Wissen genützt werden kann, muss es bei Bedarf zur Verfügung stehen. Innovative 
Unternehmen fördern die Dokumentation und Verfügbarkeit des aus Erfahrung gewonne-
nen Wissens (Peritsch, 2000, S. 60). Psychologische Barrieren wie Überschätzen der eige-
nen Fähigkeiten oder Angst vor Statusverlust können Austausch und Nutzung des prinzipi-
ell verfügbaren Wissens erschweren (Probst, Raub & Romhardt, 2010, S. 179). Wenn Mit-
arbeitende um ihren Arbeitsplatz fürchten, kann zurückgehaltenes Wissen einen gewissen 
Kündigungsschutz darstellen. Daraus ergibt sich die paradoxe Situation, dass erfolgreiche 
Innovation effektive Kooperation und Wissensaustausch erfordert, der ökonomische 
Druck jedoch ständig zu- und damit die Bereitschaft Wissen auszutauschen abnimmt: 
„Wissen mit anderen zu teilen wird immer nötiger, zugleich aber auch riskanter“ (Ludwig, 
Moldaschl, Schmauder & Schmierl, 2007, S. 14). Technische Lösungen greifen hier zu kurz. 
Nötig ist eine Kultur mit dem Blick für die gemeinsamen Interessen und die Reziprozität. 
Zur Unterstützung einer Kultur des geteilten Wissens empfehlen Lin und Lee (2006, S. 84) 
vertrauensbildende, offene Kommunikation durch das Management und die Förderung der 
sozialen Interaktion auf allen Ebenen. Auf dieser Grundlage kann auch das „transaktive 
Gedächtnis“ des Unternehmens besser genutzt werden. Bei einer grossen Fülle von Wis-
sensbeständen müssen nicht alle gleichermassen über Spezialwissen verfügen, stattdessen 
reicht es zu wissen, bei wem nachfragt werden kann (Wegner, 1987, S. 189). Ein entschei-
dender Faktor ist, wie aktiv und offen ein Innovationsteam seine Grenzen gestaltet. An-
cona und Caldwell (2004, S. 438) haben festgestellt, dass die erfolgreichsten Teams der 
Kommunikation und Vernetzung gegen aussen sogar mehr Beachtung schenkten als der 
Schaffung eines starken Gruppenzusammenhalts. Wer gute Beziehungen zu anderen auf-
baue, bevor Koordinationsprobleme auftauchen, habe die beste Chance, langfristig erfolg-
reich zu sein. 
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Kooperation und Kommunikation mit Dritten – unternehmensexterne Offenheit 

Erfolgreiche Innovationsteams zeichnen sich nicht nur durch geschicktes Grenzmanage-
ment innerhalb des Unternehmens aus, sie kooperieren auch mit externen Partnern und 
beziehen Kunden wie Lieferanten in die Ideen- und Wissensgenerierung ein (Herzog, 2011, 
S. 24). Dass sich diese proaktive Öffnung gegen aussen positiv auf den Innovationserfolg 
auswirkt, haben Jiménez-Jiménez, Valle und Hernandez-Espallardo (2008) in einer Studie 
über Produktions- und Service-Unternehmen bestätigt. Es bestehen positive Zusammen-
hänge zwischen Marktorientierung, organisationalem Lernen, Innovation und Markterfolg. 
Wobei das organisationale Lernen der wichtigste Faktor für Innovations- und Markterfolg 
darstelle. Hayland und Beckett (2005, S. 350) haben in zwei Fallstudien von kompetitiven 
SME festgestellt, dass die Netzwerkbildung und Zusammenarbeit mit Kunden, Lieferanten 
und partiell gar mit Konkurrenten wesentlich zur Innovationsfähigkeit beitragen. 

Fazit Dimension Wissen: Eine innovationsfördernde Kultur unterstützt den Aufbau, Erhalt 
und die rasche Weitergabe relevanten Wissens. Dazu werden sowohl unternehmensinterne 
wie externe Möglichkeiten des Austauschs und der Zusammenarbeit gesucht. Diversity und 
ein möglichst freier Zugang zu Wissen ist erwünscht, etabliertes Wissen darf in Frage ge-
stellt und durch neue Erkenntnisse erweitert werden. 

3.4.4 Dimension Vertrauen 

Wie im obigen Kapitel erwähnt, kann der Wissensaustausch durch Misstrauen blockiert 
werden. Für Simon (2002, S. 260) fördert hingegen Vertrauen offene, ehrliche Kommunika-
tion, schnellen und freiwilligen Informationsfluss mit dem Effekt, dass Kreativität, Lernbe-
reitschaft und Toleranz gegenüber unkonventionellen Ideen zunehmen. Friedrich, Hinter-
huber und Rasche (2001) fordern daher: „Wer Innovation fordert, muss Vertrauen bieten“ 
(S. 43). Das Fehlen kritischer Prüfung birgt jedoch ebenfalls Risiken. Für Weick (1995, S. 
311) kann „totales Vertrauen“ dazu führen, dass der Status Quo nicht mehr hinterfragt 
wird und eine „ultrastabile Organisation“ entsteht. Ein gesundes Mass an Misstrauen, in 
Form von begründetem Zweifel, sei der Anpassungs- und Innovationsfähigkeit zuträglich. 

Unter der Dimension Vertrauen versteht Lippold (2007, S. 117–127, 240) jene Aspekte 
einer innovationsfördernden Unternehmenskultur, die auf ein positives Menschenbild und 
die Gewährung von Freiräumen zielen. Gemäss seinen Untersuchungen hat sich die Perso-
nalführung und ihre Vorbildfunktion bezüglich aller anderen Dimensionen als wichtige 
Komponente der Innovationskultur erwiesen. 

Teaminternes und bereichsübergreifendes Vertrauen 

Vertrauen zeigt sich im Team durch Solidarität und Bereitschaft, die anderen bei Arbeits-
überlastung oder Abwesenheit zu unterstützen bzw. zu vertreten. Bei der Vielzahl von 
Problemen und Überraschungen bei der Innovationsarbeit kann man sich auf die Unter-
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stützung der Mitarbeitenden verlassen. Auf dieser Vertrauensbasis ist es möglich, Schwä-
chen zu zeigen, ohne deren Missbrauch fürchten zu müssen (Gebert, Boerner & Lanwehr, 
2001, S. 208, 214). In solchen Teams fliessen die Informationen daher rasch und helfen bei 
der zeitgerechten Realisierung von Innovationsprojekten. Durch die intensive Kooperation 
sind Stärken und Schwächen bekannt und man hat Vertrauen in die kompetente Erledigung 
der Arbeiten (Nieder, 1999, S. 39). Diese Bereitschaft, innovativ zu handeln, wird auch 
durch den Grad der wahrgenommenen Fairness beeinflusst. Wenn Mitarbeitende erfahren 
haben und darauf vertrauen, dass z. B. Entscheidungsprozesse gerecht sind und die Vorge-
setzten sich für Fairness einsetzen, wirkt sich das nachweislich positiv auf die Identifikation 
mit dem Unternehmen aus und führt zu hohem persönlichem Engagement in Innovati-
onsprojekten (Streicher, Frey, Jonas & Maier, 2009, S. 113). 

Aufgrund des starken Personenbezugs kann Vertrauen im Unternehmen sehr selektiv vor-
handen sein. Laut Giacovelli und Richter (2010, S. 192) ist bisher kaum untersucht worden, 
wie sich interpersonelles Vertrauen auf die Organisation als Ganzes übertragen lässt. Man-
gelndes Vertrauen in das Management oder andere Unternehmensbereiche könnte bei-
spielsweise zum Rückzug auf eine klar definierte Vertrauens-Community und zu verstärk-
tem Revierdenken und Abgrenzung führen, mit entsprechend negativen Effekten auf die 
Innovationsfähigkeit des Unternehmens insgesamt. 

Vertrauen zwischen Führungskräften und Mitarbeitenden 

Ein wichtiges Element der Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden ist das 
gegenseitige Kompetenzvertrauen. Auf dieser Basis ermöglicht ein innovationsfördernder, 
„delegativer“ Führungsstil den Mitarbeitenden, in ihrem Aufgabenbereich selbständig Lö-
sungswege zu suchen und Ziele zu erreichen (Eggers, Ahlers & Lippold, 2003, S. 107). 
Gleichzeitig sollen die Mitarbeitenden Vertrauen in die Fachkompetenz, Integrität und 
Fairness des Vorgesetzten haben. Sonst werden sie die auch in Innovationsprojekten nötige 
Leitungs- und Koordinationsfunktion, z. B. durch Priorisierung und Ressourcenzuteilung, 
nur schwer akzeptieren können und an Motivation einbüssen (Martins & Terblanche, 2003, 
S. 65). Allerdings ist undifferenziertes Wohlwollen in Bezug auf die Evaluation von Innova-
tionsideen und Projektergebnissen nicht wünschenswert. Vage Einschätzungen wie „gute 
Idee“ oder „zufriedenstellendes Ergebnis“ lassen viel Interpretationsspielraum, was zur 
Senkung des Anspruchsniveaus führen kann (Lippold, 2007, S. 122). Entscheidend ist nach 
Eisenbeiss, van Knippenberg und Boerner (2008, S. 1444), wie fest das Streben nach exzel-
lenten Leistungen in der Kultur verankert ist. Unterstützung für Innovation und ein zielori-
entierter Führungsstil alleine führten nicht zu mehr Innovationsleistung. Das Streben nach 
Exzellenz müsse als Wert geteilt und praktisch gelebt werden.  

Eine innovationsfördernde Vertrauenskultur kann sich entwickeln, wenn formale Macht 
nicht für persönliche Zwecke missbraucht wird. Scholl (2007, S. 18) differenziert zwischen 
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Macht als Instrument, Partikularinteressen durchzusetzen, und Einflussnahme als Unter-
stützung der Sache und des Gemeinwohls. Gemäss seinen Untersuchungen wirkt sich 
Macht negativ auf Wissen, Handlungsfähigkeit und Effektivität der Problemlösung aus. 
Machtausübung und die damit verbundenen Informationspathologien waren ein Hauptfak-
tor beim Scheitern von Innovationsprozessen. So wurden z. B. „schlechte Nachrichten“ aus 
Angst vor negativen Konsequenzen nicht nach oben weitergegeben. Besonders wichtig ist 
der Befund, dass soziale Distanzierung und Abwertung gemeinsames Lernen verhindern. 
Personen in hoher Machtposition lernen weniger aus Diskussionen, wenn sie Macht ausü-
ben, als wenn sie konstruktiv und selbstkritisch Einfluss nehmen (Scholl & Riedel, 2010). 

Schliesslich führen Vertrauen und Freiräume nicht per se zu erfolgreicher Innovation. Mit-
arbeitende müssen fähig sein, Verantwortung zu übernehmen, den Freiraum produktiv zu 
gestalten, Probleme und Prioritäten zu erkennen und sich in schwierigen Phasen selber zu 
motivieren (Carmeli, Meitar & Weisberg, 2006). 

Fazit Dimension Vertrauen: In einer fördernden Innovationskultur bilden Fairness, Respekt 
und wechselseitiges Vertrauen die Basis für Offenheit sowie effektive Kommunikation und 
Kooperation. Freiräume fördern Eigeninitiativen und ermöglichen Such- und Lernprozes-
se. Die Organisationsmitglieder sind fähig und willens, den gewährten Spielraum konstruk-
tiv zu nützen, da das Streben nach Exzellenz einen wichtigen kulturellen Wert darstellt. 

3.4.5 Dimension Wandel und Risiko 

Externe Marktanforderungen und interne Faktoren schaffen Innovationsbedarf und ma-
chen Wandel zur permanenten Herausforderung (Pagliarella, 2000, S. 41). Dies führt dazu, 
dass Unternehmen den Bereich ihres gesicherten Erfahrungs- und Wissensraumes verlas-
sen und gewisse Risiken eingehen müssen, da nach Scholl (2004, S. 249) „Innovationserfolg 
nicht vorhersehbar ist“. Lippold (2007, S. 128–144) fasst unter der Dimension Wandel und 
Risiko Faktoren zusammen, welche die Wandlungsbereitschaft und -fähigkeit der Organisa-
tion unterstützen und auf einen adäquaten Umgang mit Innovationsrisiken, Fehlertoleranz 
und das Lernen aus Misserfolgen zielen. 

Veränderungsbereitschaft der Organisationsmitglieder 

Individuen sind die zentralen Treiber von Innovation: „Ultimately, the success of innovati-
ons depends on individuals“ (Thomaschewski & Tarlatt, 2010, S. 146). Damit ist die Frage 
verbunden, was Individuen motiviert, sich aktiv für Neuerungen einzusetzen. Für Gebert 
(2002, S. 87) sind es nicht nur Persönlichkeitsfaktoren wie Offenheit gegenüber Neuem, es 
sei auch entscheidend, wie die Personen die Situation wahrnähmen und beurteilten. Erst 
wenn sie Veränderungsbedarf erkennen und glauben, die Situation auch verändern zu können, ist 
innovatives Handeln zu erwarten. Falls die Situation als unveränderbar eingeschätzt wird, 
sind Fluchtreaktionen wahrscheinlich. Dabei kann es sich um eine subjektive Flucht durch 
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Senkung des Anspruchsniveaus handeln. Z. B. kann ein F&E Team bei Ressourcenknapp-
heit und grossen Widerständen zur Senkung der eigenen Ansprüche tendieren. Als objektive 
Flucht wird das Verlassen der Situation verstanden. Das kann sich z. B. im Wechseln der 
Abteilung oder in der Konzentration auf dringende, wenig innovative Arbeiten des Tages-
geschäfts zeigen. Fatal kann sich die wiederholte Erfahrung auswirken, die Situation trotz 
hohen Handlungsbedarfs nicht verändern zu können. In der Folge ist mit starken negativen 
Emotionen, hoher Frustration und schlussendlich mit Lethargie bzw. „erlernter Hilflosig-
keit“ zu rechnen (Seligman, 2004). 

In erfolgreich innovierenden Unternehmen erleben sich die entsprechenden Teams hinge-
gen als hoch wirksam und können rasch auf Veränderungsbedarf reagieren: „Der Erfolg 
des Unternehmens wird vor allem auf die Fähigkeit zurückgeführt, etwas zu bewegen und 
Veränderungen aktiv herbeizuführen“ (Gebert u. a., 2001, S. 213). 

Risikobereitschaft und Risikohandhabung 

Die Bereitschaft, Risiken einzugehen, wird von verschiedenen Autoren als Merkmal einer 
innovationsfördernden Unternehmenskultur identifiziert (Claver u. a., 1998; Dewett, 2004; 
Martins & Terblanche, 2003). Diese Risikobereitschaft soll nach Claver u. a. (1998) als ge-
nerelle Einstellung in diesen Unternehmen zu beobachten sein: „A predisposition to accept 
risks can be perceived by all members of the corporation“ (S. 65). Trotz dieser Bereitschaft 
zum Wagnis würden Risiken nicht unbesehen eingegangen und grosse Gefahrenpotenziale 
durch schrittweise Entscheidungen handhabbar gemacht. Der Risikobereitschaft wird die 
Bereitschaft, Verantwortung zu tragen, gegenübergestellt. Für die Priorisierung von Innova-
tionsprojekten kann dies mithilfe eines Risiken-Chancen-Portfolios erfolgen; auf persönli-
cher Ebene müssten die Organisationsmitglieder wissen, in welchem Rahmen sie Risiken 
eingehen und experimentieren dürfen (Ahmed & Shepherd, 2010, S. 235, 340). 

Fehlertoleranz 

Eine innovationsfördernde Kultur zeigt gemäss Sackmann (2004) eine hohe Toleranz ge-
genüber Fehlschlägen; Fehler werden als eine „Quelle des Lernens betrachtet“ und als „Er-
fahrungen“ bezeichnet (S. 208). Dies bedeutet jedoch nicht, dass bedenkenlos unkalkulier-
bare Risiken eigegangen werden. Eine regelmässige kritische Evaluation hilft, Risiken und 
Chancen präziser einzuschätzen und aus Fehlschlägen neue Erkenntnisse zu gewinnen. 
Entscheidend ist gemäss Tesluk, Farr und Klein (1997), dass das Engagement nach bestem 
Wissen und Gewissen nicht bestraft, sondern gefördert wird: „Evaluation policies do not 
punish well-intentioned actions that result in failures, but instead encourage learning from 
failures (S. 34)“. Kriegesmann, Kerka und Kley (2006) warnen aufgrund ihrer Untersu-
chungen von Innovationsprozessen vor euphorischer Fehlerfreundlichkeit. Ein Übermass 
an Fehlern könne sich kein Unternehmen leisten. In ihrer Untersuchung hätten bis zu 30 % 
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der befragten Personen angegeben, sie seien aufgrund des „Risikos des Reputationsverlus-
tes im Misserfolgsfall in ihren Bemühungen stark angetrieben“ (S. 155) worden. 

Struktur- und Prozessflexibilität 

Innovationsarbeit erfordert nicht nur von den beteiligten Personen ein hohes Mass an Fle-
xibilität, auch die entsprechenden Strukturen und Prozesse müssen immer wieder an neue 
Herausforderungen und Gegebenheiten angepasst werden können. Arad, Hanson und 
Schneider (1997, S. 47) kommen aufgrund einer Metastudie zum Schluss, dass ein zu hoher 
Formalisierungsgrad durch Vorschriften, wie die Arbeit getan werden muss, sich negativ 
auf die Innovationsfähigkeit auswirkt. Es wäre jedoch falsch anzunehmen, dass Steuerung 
und Formalisierung sich generell nachteilig auswirken würden. Gemäss Hauschildt und 
Salomo (2011, S. 318–319) haben neuere Studien gezeigt, dass formale Prozess-Steuerung 
sich bei niedrig innovativen Projekten erfolgssteigernd auswirkt, bei hochinnovativen Pro-
jekten hingegen erfolgshemmend. Formale Instrumente der Prozess-Steuerung seien pri-
mär in Kombination mit der Handlungsautonomie der Projektteams erfolgversprechend. 

Fazit Dimension Wandel und Risiko: Wandel ist in einer innovationsfreundlichen Kultur 
ein normaler Prozess, den die Organisationsmitglieder aktiv mitgestalten. Risiken werden 
gezielt eingegangen im Bewusstsein, dass Innovationserfolg sich letztendlich nicht steuern 
lässt. Trotzdem stehen adäquate Strukturen und Prozesse zur Verfügung, welche die F&E-
Teams situationsentsprechend und flexibel nützen können. Misserfolge sind ein inhärenter 
Teil der Innovationsarbeit und werden für aktives Lernen genutzt. 

3.5 Weitere innovationsfördernde Faktoren 

3.5.1 Teamreflexivität und organisationale Reflexivität 

Flexibilität, offene Kommunikation und Lernfähigkeit werden als wichtige Elemente einer 
fördernden Innovationskultur beschrieben. Frey, Greitmeyer und Traut-Mattausch stellen 
fest, „dass ohne eine basale Kultur in Richtung Lernen und Zukunft keine Innovationen zu 
erwarten sind“ (S. 24). Dazu ist jedoch Bereitschaft zur Distanzierung gegenüber eigenen 
Annahmen und Erfahrungen nötig, sowie Zeit und Gelegenheit nach neuen Lösungsmög-
lichkeiten zu suchen. Der positive Zusammenhang zwischen Teamreflexivität, Innovations-
fähigkeit und Effektivität ist gemäss West (2002, S. 376) in verschiedenen Studien nachge-
wiesen worden. Er beschreibt die Teamreflexivität als „the extent to which team members 
collectively re ect upon the team’s objectives, strategies and processes as well as their wider 
organizations and environments, and adapt them accordingly” (West, 1996, S. 559). Refle-
xivität unterstützt also den Innovationserfolg, vorausgesetzt, die Erkenntnisse werden auch 
in praktisches Handeln umgesetzt. Von organisationaler Reflexivität kann gesprochen wer-
den, wenn auf Unternehmensebene „our way of doing innovation“ in regelmässigen Ab-
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ständen thematisiert wird. Nach Meissner (2011, S. 34) kann man dies daran erkennen, dass 
es breit abgestützte Diskurse zur Zielsetzung der Innovation gibt, grundlegende Prozess-
überprüfungen bezüglich Innovationsaktivitäten stattfinden und eine tiefgreifende Reflexi-
on des Innovationsklimas und der Innovationskultur möglich ist. 

In einem laufenden Forschungsprojekt untersuchen Moldaschl, Hallensleben, Jain und 
Manger (2011, S. 16) die Rolle institutioneller Reflexivität auf die Innovationsfähigkeit. 
Erste Ergebnisse bestätigen den positiven Zusammenhang zwischen Reflexivität und Inno-
vationserfolg. Aufgrund des komplexen Wirkungsgefüges zeigt sich, dass mithilfe einer 
reinen Anwendung von Managementtechniken ohne Sinngenerierung und Beachtung kul-
tureller Faktoren kaum eine nachhaltige Innovationsfähigkeit aufgebaut werden kann. 

Eine fördernde Innovationskultur zeichnet sich demnach durch die Bereitschaft zur Refle-
xion und die tatsächlich zur Verfügung stehenden und genützten Reflexionsräume aus. Or-
ganisationales Lernen findet kontinuierlich statt und entsprechende Erkenntnisse werden in 
die Praxis umgesetzt. 

3.5.2 Theorie U – Innovation vor der „weissen Leinwand“ 

Neue Probleme und Herausforderungen lassen sich nur bedingt mit akkumuliertem Wissen 
bewältigen. In der Vergangenheit erfolgreiche Lösungsmuster können sich auch als hinder-
lich erweisen. Aus diesem Grund hat Scharmer (2011, S. 273–304) als Experte organisatio-
nalen Lernens am renommierten Massachusetts Institute of Technology (MIT) erforscht, 
wie aus der in Entstehung begriffenen Zukunft gelernt werden kann. In seiner „Theorie U“ 
beschreibt er die soziale Technik des „Presencing“. Es wurden vier Muster identifiziert, 
welche das Ergebnis sozialer Interaktion stark beeinflussen können. Auf zwei Achsen ste-
hen sich Vergangenheits- vs. Zukunftsorientierung und Fokussierung auf das Ganze vs. 
auf das Detail gegenüber (siehe Abb. 4).  

Die vier Modi werden folgendermassen umschrieben: 

1) Downloading: Bedeutet, zu sagen, was die anderen hören wollen, nicht, was man 
denkt. Orientierung an der Vergangenheit und das Einhalten von Regeln sind do-
minant. Das Prinzip des autistischen, in sich geschlossenen Systems. 

2) Debatte: Steht für differenzierte Konfrontation, sagen, was man denkt, und den ei-
genen Standpunkt vertreten. Es gibt einen Wettstreit der rationalen Argumente. Ei-
gene Grenzen werden verteidigt. Das Prinzip des adaptiven Systems. 

3) Dialog: Die Verteidigung wird zugunsten des Erkundens aufgegeben. Emotionale 
Aspekte haben Raum, es wird ein umfassendes Verständnis angestrebt und eigene 
Grenzen werden überschritten. Das Prinzip des selbstreflexiven Systems. 
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4) Presencing: Steht für kollektive Kreativität, den Moment der Stille eines Künstlers 
vor der „weissen Leinwand“. Es wird von der entstehenden Möglichkeit her ge-
sprochen. Das Prinzip des schöpferischen Systems. 

Gewordenes: 
Vergangenheit 

Primat des Ganzen 

Werdendes: 
entstehende 

Zukunft 

(1) Downloading 
Höflichkeitsfloskeln, vorsichtig, nicht 
sagen, was ich denke; sich an die 

Regeln halten 

(4) Presencing 
Gemeinsame Kreativität, Stille;  

der andere = authentisches Selbst; 
sich als Teil des werdenden Ganzen 

sehen 

(2) Debatte 
Talking tough: Konfrontation, Ich bin 
mein Standpunkt, sage, was ich den-

ke; der andere = Widerpart 

(3) Dialog 
Erkunden, Reflexion; Ich kann meine 

Sichtweise ändern; 
der andere = Du; sich selbst als Teil 
des jetzigen Ganzen sehen können 

Primat der Teile 

Abb. 4: Vier Felder der Konversation adaptiert nach Scharmer (2011, S. 276) 

Die vier Modi können auch als Schritte von der Vergangenheitsorientierung hin zu einer 
Zukunftsorientierung verstanden werden, wobei insgesamt drei Widerstände in Form von 
inneren Stimmen zu überwinden sind: (1) Die Stimme des Urteilens auf der Basis bisheriger 
Erfahrungen, (2) die Stimme des Zynismus als emotionale Distanzierung gegenüber anderen 
Personen und Meinungen sowie (3) die Stimme der Angst vor Kontrollverlust. 

Im Hinblick auf eine innovationsfördernde Unternehmenskultur kann reines Downloading 
als Form des unreflektierten Wiederholens bekannter Muster wenig zur Bewältigung neuer, 
komplexer Problemstellungen beitragen. Die anderen drei Modi können im Wechsel, ab-
hängig von der Phase im Innovationsprozess und Kontext, zielführend sein. Voraussetzung 
ist allerdings, dass die Organisationsmitglieder über die Fähigkeit und Fertigkeit verfügen, 
diese Interaktionsmodi zu unterscheiden und flexibel in der Praxis anzuwenden. Wenn als 
Grundannahmen nur Downloading: „Wir halten an Bewährtem fest!“ oder Debatte: „Unser 
Team hat immer die beste Idee!“ dominant sind, herrscht möglicherweise das „not-
invented-here“-Syndrom vor, jedoch keine fördernde Innovationskultur. 

3.6 Besondere Herausforderungen an eine Innovationskultur 
Im folgenden Abschnitt werden besondere Konfliktfelder beschrieben, die innovative Tä-
tigkeit stark behindern oder gar blockieren können. Um eine positive Innovationskultur zu 
erreichen, muss das Unternehmen auf diese Herausforderungen eine Antwort finden. 

3.6.1 Das Innovationsparadox: Konstanz vs. Wandel 

Innovationsprozesse sind in verschiedener Hinsicht durch Paradoxien geprägt. Alles neu 
erfinden, würde bedeuten, bewährte Routinen und wichtige Erfahrungen zu missachten. 

Urteil 

Zynismus 

Angst 
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Dagegen sollten sich kompetente Unternehmen in vielen Bereichen gerade nicht verändern 
(Baecker, 2001, S. 433). Diesen Kulturkonflikt zwischen Routine und Innovation hat Sutton 
(2007) mit vier Gegenpositionen dargestellt (siehe Tab. 1). Die Innovative Work erfordert 
Vielfalt, eine neue Sicht auf bekannt erscheindende Sachverhalte und den Bruch mit der 
Vergangenheit. Die notwendigen finanziellen Ressourcen können keinen kurzfristigen Ge-
winn abwerfen. 

Exploiting Old Ways:  
Organizing for Routine Work 

Exploring New Ways:  
Organizing for Innovative Work 

Drive out variance 
See old things in old ways 
Replicate the past 
Goal: Make Money now 

Enhance variance 
See old things in new ways 
Break from the past 
Goal: Make money later 

Tab. 1: Basic Organizing Principles: Exploitation vs. Exploration (Sutton, 2007, S. 7) 

Routine Work erfordert Standardisierung, Effizienz und Abstützen auf Erfahrungswerte 
mit dem Ziel, möglichst rasch Gewinne zu erwirtschaften. Etablierte Geschäftsbereiche 
suchen die Perfektionierung. Innovative Work von Forschungsteams zielt darauf ab, den 
Status Quo zu hinterfragen. Es muss erst in die Entwicklung neuer Produkte investiert 
werden in der Hoffnung, später Gewinne zu erzielen. Tushman und O’Reilly (2002, S. 157) 
beziehen diesen Kulturkonflikt auf die inkrementelle und die radikale Innovation. Während 
die kontinuierliche Produkteverbesserung innerhalb bewährter Organisationsstrukturen 
möglich sei, müssten für radikale Innovationen eigene Teams und Ressourcen zur Verfü-
gung gestellt werden. Sie erachten die Fähigkeit zur Ambidexterity, der „Beidhändigkeit“ 
von Routinearbeit und Innovationsarbeit, als unternehmerische Notwendigkeit. Die Unter-
nehmensleitung müsse sich daher konstant um die Balance und konstruktive Bewältigung 
entsprechender Ressourcen- und Kulturkonflikte bemühen. 

In der praktischen Arbeit der F&E-Teams sind Mischformen wahrscheinlich. Es sollten 
deshalb passende Prozesse sowohl für Routineaufgaben als auch für Innovationsaufgaben 
zur Verfügung stehen, welche flexibel und situationsentsprechend genützt werden können 
(Gibson & Birkinshaw, 2004, S. 221). 

In einer fördernden Innovationskultur wird beiden Aspekten, Routineaufgaben und Inno-
vationsaufgaben, die notwendige Beachtung geschenkt. Entsprechende Konflikte, z. B. bei 
der Ressourcenzuteilung, werden auf allen Managementstufen konstruktiv bearbeitet. Die 
Organisationsmitglieder können die zur Verfügung stehenden Prozesstools situationsent-
sprechend nützen. 

3.6.2 Wirtschaftliche Down-Cycles und Organizational Slack 

Wirtschaftliche Auf- und Abschwünge stellen eine besondere Herausforderung für Unter-
nehmen dar. „Downsizing“ oder „rightsizing“ durch Restrukturierung und Personalreduk-
tion ist nach Gandolfi und Oster (2010) eine oft angewendete Strategie mit unterschiedli-
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chen Effekten. Das kurzfristige Streben nach Effizienz könne toxische Nebeneffekte auf 
die Innovationsfähigkeit haben und Infrastruktur, Motivation und Wissenstransfer unter-
minieren. Alleine die Vermutung weiterer Entlassungen kann dazu führen, dass Wissen zur 
Währung wird, die man hortet und Abteilungen sich stärker abschotten. In diesem Klima 
der Unsicherheit bekommen innovationskritische Organisationsmitglieder, sogenannte „in-
novation antibodies“, Aufwind und bremsen neue Ideen und Innovationsbestrebungen aus 
(Oster, 2009b, S. 648). Obwohl für eine präzisere Bestimmung der Effekte mehr Forschung 
nötig ist, hat Downsizing für Gadolfi und Oster (2010, S. 135) negative Folgen für Risiko-
bereitschaft, Networking, Kreativität, Vertrauen, die Bereitschaft, Vorschläge zu machen, 
sowie das organisationale Lernen. Das grösste Risiko für die Innovationskapazität wird im 
negativen Effekt auf den informellen workflow gesehen. Während offizielle Funktionen 
und explizites Wissen erhalten bleiben, werden das Lernen und der Austausch des wichti-
gen impliziten Wissens oft unterbrochen. Zusätzlich geht implizites Wissen mit den entlas-
senen Fachkräften verloren. Somit muss bei wiederholtem Downsizing mit entsprechend 
negativen Folgen auf die Innovationsfähigkeit gerechnet werden: „Repeated downsizings 
almost always eliminate the informal infrastructure that normally guides and propels the 
important process of innovation“(S. 136). 

Goffin und Mitchel (2010, S. 281) beschreiben weitere Effekte des Downsizings auf die 
Innovationskultur. Firmen in volatilen Märkten und mit klassischer Führungskultur tendie-
ren im Down-Cycle zum Kontrollreflex. Dies kann sich zumindest kurzzeitig, z. B. durch 
Kosteneinsparungen, als erfolgreiche Strategie erweisen. Der Wechsel zwischen geringer 
und sehr starker Kontrolle verhindert jedoch den langfristigen Aufbau einer fördernden 
Innovationskultur. Im Gegenteil: kurzfristiges Denken und Risikovermeidung werden ge-
radezu gefördert. Wie Untersuchungen belegen, sollten Organisationen jedoch gerade in 
schwierigen Zeiten mit neuen Ideen experimentieren und neue Strukturen entwickeln (Sta-
ber & Sydow, 2002). Um dies zu erreichen, benötigen sie indes freie Ressourcen, Bereit-
schaft zum organisationalen Lernen und eine kreativ denkende und engagierte Belegschaft. 
Freie humane wie materielle Ressourcen werden auch als Redundanz oder „Organizational 
Slack“ bezeichnet und erlauben laut Judge, Fryxell und Dooley (1997, S. 80–81) dem Un-
ternehmen, rasch ihre F&E-Tätigkeit an veränderte Anforderungen anzupassen. Genügend 
Slack alleine sei keine Garantie für Innovationserfolg, allerdings hätten wenig innovative 
Firmen typischerweise starke Ressourcenschwankungen zu verzeichnen oder würden sol-
che erwarten. 

In einer fördernden Innovationskultur ist man sich der Risiken von wirtschaftlichen Down-
Cycles bewusst. In guten Zeiten wird eine nachhaltige Vertrauenskultur aufgebaut, die kriti-
sches Denken, raschen Informationsaustausch und Eigeninitiative fördert. Organizational 
Slack wird bewusst eingeplant, um sich beim Down-Cycle Handlungsspielraum zu bewah-
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ren. Kontrollreflexe werden möglichst vermieden und das kreative Potenzial der F&E-
Teams zur Bewältigung der Krise mobilisiert. 

3.6.3 Globale, standortübergreifende Innovationsteams 

Für viele Firmen sind die Entwicklung neuer Produkte für einen internationalen Markt 
sowie die Bewältigung der damit verbundenen komplexen Herausforderungen von zentra-
ler Bedeutung. De Brentani und Kleinschmidt (2004, S. 309–313) nennen als besondere 
Herausforderungen die multikulturelle Belegschaft, die geographischen Distanzen, den 
Aufbau von Vertrauen, effektive Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen verschie-
denen Standorten, die standortübergreifende Ideengenerierung und Ressourcennutzung. 
Die Autoren haben Faktoren untersucht, die internationale Produktinnovationsprojekte 
erfolgreich machen. Dabei wurden drei Aspekte identifiziert: (1) eine förderliche Innovati-
ons- & globale Unternehmenskultur, (2) ausreichende Ressourcen und (3) das visionäre 
Engagement des Top-Managements für internationale Innovationsprojekte. Am effektivs-
ten zeigte sich eine hohe Ausprägung und Abstimmung aller drei Faktoren. Die von den 
Autoren zugrunde gelegte Definition der Innovationskultur deckt sich mit derjenigen im 
Kapitel 3.1. Unter globaler Kultur wird „international mindset“ sowie „global readiness“ 
verstanden, welche einen effektiven Umgang mit den obengenannten Herausforderungen 
ermöglichen. Es zeigte sich ausserdem, dass andere Parameter wie Grad der Internationali-
sierung, Intensität der Forschung und Produkt- oder Dienstleistungsinnovation, vernach-
lässigbar sind. Entscheidend waren die kulturellen Faktoren, welche durch hinreichende 
Ressourcenallokation ergänzt wurden. 

Die geographische Distanz zwischen Mitgliedern auf unterschiedliche Standorte aufgeteil-
ter Innovationsteams stellt ein besonderes Problem bezüglich Kooperation, Kommunikati-
on und des freien Flusses von Ideen dar. Gemäss Gassmann und Kneupp (2011, S. 189) 
erfordern Projekte mit radikaler Innovation, grossem Anteil an implizitem Wissensaus-
tausch und komplementären Ressourcen eine Co-Lokation der Teammitglieder. Fehlender 
face-to-face Kontakt reduziere die Chance, dass sich aus spontanen Erkenntnissen kreative 
Lösungen entwickeln würden. Bei inkrementeller Innovation und klar definierten Entwick-
lungsprojekten sei der Einsatz von sogenannten virtuellen Teams möglich. 

In einer global orientierten, fördernden Innovationskultur kommen gemeinsamen Werten, 
gegenseitigem Vertrauen und einer geteilten Vision besondere Bedeutung zu. Damit alle 
Stakeholder ihre Stärken einbringen können, werden die nötigen Ressourcen zur Verfügung 
gestellt und eine intensive Kooperation und Kommunikation gefördert. Eingrenzbare Auf-
gaben können standortübergreifend aufgeteilt werden. Für kreative Arbeit, welche intensi-
ven Austausch erfordert, werden die Innovationsteams an einem Standort konzentriert. 
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3.7 Konklusion und Forschungsinteresse 
In den bisherigen Ausführungen wurde die Innovationskultur als multidimensionales Kon-
strukt mit förderlichen und hinderlichen Faktoren dargestellt. Die entsprechenden Werte 
und Grundannahmen stiften Sinn und beeinflussen das Verhalten der Organisationsmit-
glieder in selbstverständlicher Weise. Gemäss der Theorie sollen sich in einer fördernden 
Innovationskultur entsprechende Ausprägungen bezüglich Innovationsorientierung, Krea-
tivität, Wissen, Vertrauen, Wandel und Risiko finden lassen. Sie zeichnet sich zudem durch 
hohe Reflexivität, das Bewusstsein für die Effekte wirtschaftlicher Down-Cycles und die 
Anforderungen standortübergreifender Zusammenarbeit sowie einen produktiven Umgang 
mit dem Innovationsparadox aus. 

Im Empirie-Teil wird untersucht, welche Ausprägung die Innovationskultur eines traditi-
onsreichen Unternehmens hat, das sich seit Jahrzehnten erfolgreich am Markt behaupten 
konnte. Start-up-Firmen haben noch keine Vergangenheit, sie sind primär auf die Zukunft 
und den Aufbau der Firma ausgerichtet. Im Gegensatz dazu müssen langjährige Unter-
nehmen einen Umgang mit dem Spannungsverhältnis zwischen bewährten Traditionen und 
risikobehafteten Innovationen finden. Es wird erwartet, dass sich dies auf die Innovations-
kultur der F&E-Teams auswirkt. Zudem wird davon ausgegangen, dass sich im Rahmen 
einer Kulturanalyse Aspekte der Innnovationskultur zeigen, die akkulturierten Organisati-
onsmitgliedern nicht mehr ohne weiteres zugänglich sind. Sich so erschliessende Bedeu-
tungszusammenhänge können für die betroffenen F&E-Teams ebenso wie für das Ma-
nagement von Relevanz sein. Dies gilt in besonderem Masse für das Unternehmen dieser 
Fallstudie, das sich auf verändernde Marktbedingungen einstellen muss und im Begriff ist, 
Innovationsprozesse neu zu definieren. Die vorliegende Arbeit orientiert sich daher an der 
folgenden Fragestellung: 

 Welche Innovationskultur hat sich in den F&E-Teams des traditionsreichen 
Unternehmens entwickelt? 

Mit der qualitativen Untersuchung und der Beantwortung obiger Frage sollen folgende 
Ziele erreicht werden: (a) die Beschreibung der Innovationskultur der beforschten F&E-
Teams, (b) die Explikation der für die vorherrschende Innovationskultur typischer mentaler 
Modelle und Handlungsmuster, (c) das Leisten eines Beitrags zur Unterstützung der orga-
nisationalen Reflexivität und Evaluation der Innovationskultur in Anbetracht aktueller und 
künftiger Herausforderungen sowie (d) das Formulieren von Ansatzpunkten für eine Wei-
terentwicklung der Innovationskultur. 
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II Empirie-Teil 

4 Forschungsdesign 

4.1 Methodische Grundlagen 
Es besteht eine kontroverse Diskussion bezüglich der Forschungsmethodik zur Erfassung 
und Beschreibung von unternehmenskulturellen Phänomenen. Nachfolgend werden An-
sätze kurz vorgestellt und die Wahl für die vorliegende Arbeit begründet. 

4.1.1 Forschungsperspektiven zur Erfassung von Innovationskultur 

Es bestehen zwei grundsätzliche Paradigmen über Wesen und Funktionalität der Unter-
nehmenskultur. Smircich (1983) hat sie folgendermassen differenziert:  

Der objektivistische Variablen-Ansatz besagt, dass ein Unternehmen eine Kultur hat und 
sich diese als erfolgsbeeinflussende Gestaltungsvariable von der Unternehmensführung 
mehr oder weniger direkt steuern lässt. Es wird angenommen, dass die Unternehmenskul-
tur weitgehend von der Wahrnehmung der Belegschaft unabhängig ist. Es kann über quan-
titative Instrumente wie Fragebögen oder aus beobachteten Symbolen und Verhaltenswei-
sen auf die gültigen Werte und Normen geschlossen werden (Scholz & Hofbauer, 1990, S. 
72). Ein direkter Kontakt mit den betroffenen Personen ist somit nicht nötig. 

Gemäss dem subjektivistischen Metapher-Ansatz ist die Unternehmenskultur keine beliebig 
gestaltbare Variable. Das Unternehmen ist eine Kultur, die stetig durch die Belegschaft so-
zial konstruiert wird. Somit lassen sich die Kultur und ihre Sinndimensionen nur im Dialog 
mit den Organisationsmitgliedern erschliessen (Heinen, 1997, S. 17). Als Erhebungsmetho-
den kommen primär qualitative, narrative Techniken und teilnehmende Beobachtung zur 
Anwendung (Smircich, 1983, S. 339). 

Als Weiterentwicklung der beiden Paradigmen kann der integrative Ansatz verstanden wer-
den: „Unternehmen sind also Kultur und haben zugleich kulturelle Aspekte“ (Sackmann, 
1990, S. 160). Organisationsmitglieder werden von der Unternehmenskultur beeinflusst 
und können sie gleichzeitig mitgestalten. Zur Erfassung der Unternehmenskultur können 
ebenso quantitative wie qualitative Instrumente herangezogen werden. Auf dieser Grund-
lage lassen sich Kulturinterventionen planen, die sich stärker am Variablen-Ansatz orientie-
ren (Kaschube, 1993, S. 126). In der vorliegenden Arbeit wird die Perspektive des integrati-
ven Ansatzes eingenommen. Die Organisationsmitglieder werden sowohl als Subjekte wie 
Objekte der Innovationskultur verstanden. Der integrative Ansatz erlaubt zudem, auf der 
Basis einer Kulturanalyse Massnahmen für eine Weiterentwicklung der Innovationskultur 
abzuleiten. Da der Fokus auf der Erfassung von Bedeutung und Sinnstrukturen liegt, 
kommen für die Datenerhebung ausschliesslich qualitative Instrumente zum Einsatz. 
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4.1.2 Forschungsmethodik 

Die Forschungsmethodik der vorliegenden Arbeit stützt sich auf das Prinzip der Aktions-
forschung sowie auf Elemente der ethnographischen Forschungsmethodik. Die Aktions-
forschung im Bereich der Sozialwissenschaften bezweckt, neben der Wissensgenerierung 
an sich, auch einen praktischen Nutzen für die lernende Organisation zu generieren (Zu-
ber-Skerritt & Perry, 2002, S. 171). Für die Datenerhebung kommen ethnographische For-
schungsmethoden zur Anwendung. Nach Spradley (1980, S. 25, 34) handelt es sich dabei 
um ein Wechselspiel von Datenerhebung und Analyse. Die breite Erfassung von Phäno-
menen zu Beginn wird gegen Ende der Untersuchung durch selektives Klären spezifischer 
Aspekte abgelöst. Im Kontrast zur klassischen Ethnographie mit langen Feldaufenthalten 
und Interpretation aufgrund von Feldnotizen, setzt die fokussierte Ethnographie stärker 
auf den Einbezug von Hintergrundwissen, kürzere Kontakte und Analyse auf der Basis 
transkribierter Gespräche (Knoblauch, 2001, S. 129). Das methodische Vorgehen der vor-
liegenden Arbeit orientiert sich somit stärker an der fokussierten Ethnographie. Für die 
Datenerhebung kamen Interviews, Teilnehmende Beobachtung und ergänzend, das Studi-
um von Dokumenten zum Einsatz.  

In der Anfangsphase wurde die Methode des qualitativen „problemzentrierten Interviews“ 
nach Witzel (1989, S. 235) angewendet. Die Orientierung an einem Leitfaden erlaubt ein 
möglichst freies Schildern von Erfahrungen und Sichtweisen. Die interviewende Person 
kann zur Klärung von Sinnzusammenhängen oder aufgrund theoriegestützter Überlegun-
gen Rückfragen stellen. Im Verlauf der Untersuchung, und mit tieferer Einsicht des For-
schenden in den Untersuchungsgegenstand, haben die Interviews stärker den Charakter des 
„Gesprächs“ angenommen (Spittler, 2001, S. 18). Im Dialog konnten bisherige Erkenntnis-
se validiert und ergänzende Themen eingebracht werden.  

Die Teilnehmende Beobachtung orientierte sich an der Methode der „Dichten Teilnahme“ 
nach Spittler (2001, S. 15–21). Diese basiert auf der Annahme, dass das implizite Wissen 
der Personen im Untersuchungsfeld nicht ohne weiteres versprachlicht werden kann. Hin-
gegen sei dessen Erschliessung im direkten Kontakt in der Arbeitsumgebung mittels Be-
obachtung und Gespräch sehr viel wahrscheinlicher. Die soziale Nähe ermögliche, zumin-
dest in gewissem Masse, eine komplexere Erfassung der Situation auch über die Sinne. Der 
Vergleich zwischen intentionalem Handeln (theory-in-use) und deklarierten Werten 
(espoused theory) kann Hinweise auf die mentalen Modelle und Grundannahmen der In-
novationskultur geben. 

Beide Verfahren werden als sich ergänzend betrachtet. Im geschützten Rahmen des Inter-
views können die Teilnehmenden möglichst frei von sozialer Kontrolle ihre Ansichten äus-
sern. Die Dichte Teilnahme erlaubt einen höheren Kontextbezug und die Beobachtung 
sozialer Interaktion als wesentliches Element einer Unternehmenskultur. 
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Wie bereits oben angedeutet, ist die Erhebung und Beschreibung von Innovationskultur als 
iterativer Prozess mit Phasen der Beobachtung, Beschreibung und Validierung durch die 
betroffenen Personen zu verstehen. Dies liegt nach Schreyögg (2008, S. 375) darin begrün-
det, dass es sich bei der Unternehmenskultur zu grossen Teilen um Handlungen und Sym-
bole handle, deren oft unbewusste Deutungs- und Orientierungsmuster nur auf interpreta-
tivem Weg erschlossen werden könnten. Das Ergebnis eines solchen Prozesses sei nur ret-
rospektiv und unter Einbeziehung des betroffenen Personenkreises überprüfbar. 

4.1.3 Gütekriterien 

Die klassischen Gütekriterien der quantitativen Forschung  Objektivität, Reliabilität und 
Validität  können aufgrund des oben beschriebenen qualitativen Forschungsansatzes nur 
bedingt Anwendung finden (Choudhuri, Glauser & Peregoy, 2004, S. 443). Die Alternative 
dazu ist nach Armini und Hultgren (2002, S. 446) aber nicht Beliebigkeit. Vielmehr werden 
Klarheit in der Wahl der Forschungsmethodik, der Beschreibung der Datenerhebung sowie 
der Analyse und die Glaubhaftigkeit der Schlussfolgerungen der präsentierten neuen Er-
kenntnisse gefordert. Es wird in der vorliegenden Arbeit auch Wert auf die Einhaltung der 
„Grundsätze qualitativer Forschung“ nach Mayring (2002, S. 19–39) gelegt, wie die Einzel-
fallbezogenheit und möglichst grosse Nähe zum alltäglichen Umfeld des Untersuchungsge-
genstands. Durch die Triangulation verschiedener Datenquellen  Interviews, Teilnehmen-
de Beobachtung und Dokumente  konnten die nach Yin (2009, S. 116) zu erwartenden 
Probleme der Konstruktvalidität reduziert werden. So zeiget sich beispielsweise, ob sich in 
den Interviews beschriebene Themen und Verhaltensnormen im Feld auch beobachten 
lassen und umgekehrt. Schlussendlich sei darauf verweisen, dass diese Arbeit primär die 
interne Validierung der Ergebnisse beabsichtigt und keine hohe externe Validität anstrebt. 

4.2 Untersuchungsgegenstand und Analyseeinheit 
Aus Sicht des Forschenden eignet sich das gewählte Unternehmen aus verschiedenen 
Gründen für die Fallstudie: Es verfügt über eine langjährige Geschichte, vertritt traditionel-
le Werte und hat sich immer wieder als Leader im Markt behauptet. Das Unternehmen im 
Maschinen- und Apparatebau hat seinen Hauptsitz in der Schweiz. Es verfügt über europä-
ische und asiatische Produktionsstätten sowie ein Vertriebs- und Servicenetz. Im Zuge der 
Internationalisierung wurde die Geschäftstätigkeit im asiatischen Raum verstärkt. Davon 
sind auch die internen F&E-Abteilungen betroffen. Die Auswirkungen der letzten Wirt-
schaftskrise machten Umstrukturierungen und Entlassungen nötig; die neue Organisation 
gilt derzeit als etabliert. Weitere Change-Prozesse sind geplant im Bestreben, die Wettbe-
werbsfähigkeit zu erhalten. Im Zusammenhang mit den geplanten Veränderungen soll das 
bestehende Innovationsmanagement und die vorherrschende Innovationskultur analysiert 
werden. 
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Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der praktisch gelebten Innovationkultur in den F&E-
Abteilungen. Daher wurden keine Interviews mit Vertretern des mittleren und oberen Ma-
nagements geführt. Die Daten repräsentieren somit die Perspektive der in die konkrete 
Innovationsarbeit involvierten Personen. Die Sicht anderer Funktionseinheiten und höhe-
rer Führungsebenen fliessen nur insofern ein, als sie durch die Personen der Analyseeinheit 
wahrgenommen werden. 

Da sich der grösste Teil der F&E-Aktivität am Schweizer Hauptsitzt konzentriert, wurden 
als Analyseeinheit dort tätige Produktegruppen und entsprechende F&E-Teams bzw. Ein-
zelpersonen ausgewählt. Ergänzend fanden auch Interviews mit Exponenten aus anderen 
Produktgruppen und unabhängigen Forschungsprojekten statt. Wie in einem Unternehmen 
mit langjähriger Tradition zu vermuten, sind Durchschnittsalter und Dienstalter der Beleg-
schaft eher hoch. In den wirtschaftlichen Down-Cycles sind allerdings Entlassungen und 
Frühpensionierungen vorgenommen worden. Das durchschnittliche Dienstalter der am 
Hauptsitz tätigen F&E-Teams liegt bei 14 Dienstjahren. Wobei ca. 35% mehr als 20 
Dienstjahre aufweisen und der Dienstälteste seine 41-jährige Unternehmenszugehörigkeit 
feiern kann. Der Anteil an weiblichen Mitarbeitenden in der Analyseeinheit liegt bei ca. 7 
Prozent; alle Führungspositionen sind durch Männer besetzt. 

4.3 Datenerhebung 
Die Datenerhebung erstreckte sich über den Zeitraum von Ende Dezember 2011 bis Mitte 
März 2012. Die Interviews wurden registriert und fortlaufend transkribiert. Teilnehmende 
Beobachtungen fanden in diversen Sitzungen, bei Besuchen von Versuchslokalen und Ge-
sprächen mit Einzelpersonen statt. Die Rolle des Forschers reichte von der Position eines 
distanzierten Beobachters, der das Geschehen protokollierte, bis zur Dichten Teilnahme 
bei praktischen Arbeiten im einem F&E-Team, inklusive des Feierns eines Projektmeilen-
steins. Mindmaps und Feldnotizen wurden während der oder anschliessend an die jeweili-
gen Anlässe erstellt und analysiert. Diverse Sitzungsunterlagen, Protokolle und Dokumente 
zum Projektmanagement und zur Produktenwicklung aus dem Intranet wurden zum besse-
ren Verständnis der Hintergründe und kulturellen Muster beigezogen. Insgesamt wurden 
20 Interviews von durchschnittlich 1,5 Stunden geführt, sowie 30 Stunden für die Teilneh-
mende Beobachtung und Gespräche im Feld aufgewendet. Als Auswahlkriterium galten die 
relative Verteilung in den Produktgruppen sowie die Beteiligung an Forschungs- & Ent-
wicklungsprojekten. Die konkrete Auswahl der Gesprächspartner und Teams ergab sich aus 
deren Bereitschaft, ihrer Verfügbarkeit sowie aufgrund von Hinweisen, wer zum Thema 
Ergänzendes betragen könne. Alle Interview- und Gesprächspartner waren männlich. 
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4.4 Datenaufbereitung und Datenanalyse 
Die aufgezeichneten Interviews wurden während der Transkription in Hochsprache nie-
dergeschrieben und der Text durch Auslassung von Füllwörtern geglättet. Die Feldnotizen 
und Gesprächsprotokolle in Form von Mindmaps und Handnotizen wurden nachbearbei-
tet und als Textdateien verfügbar gemacht. Die Datenanalyse erfolgte auf zwei Ebenen. 

Nach der Methode ethnographischer Forschung (siehe 4.1.2) wurden während der Daten-
erhebung fortlaufend zentrale Themen in Mindmaps zusammengefasst, auf ihre Sinnzu-
sammenhänge untersucht und Hypothesen zu den vorherrschenden mentalen Modellen 
gebildet. Diese wurden in den nachfolgenden Interviews, Gesprächen und Beobachtungen 
auf ihre Bedeutung für die Innovationskultur geprüft und gegebenenfalls angepasst.  

Das Textmaterial wurde in einem weiteren Schritt einer qualitativen Inhaltsanalyse nach 
Mayring (2002, S. 114) unterzogen, wobei die Kategorien sowohl deduktiv, aus der Theorie 
fördernder Innovationskultur, wie induktiv, aus den erhobenen Daten, abgeleitet wurden 
(Kuckartz, 2005, S. 65). Die resultierenden Kategorien und Inhalte bildeten die Basis für 
die Beschreibung der mentalen Modelle und Figuren, welche die untersuchte Innovations-
kultur charakterisieren. 

5 Ergebnisse 
Im Laufe der Untersuchung entstand ein dichtes Netz aus voneinander abhängigen Sinnbe-
zügen. Mit Fokus auf die Fragestellung werden im Folgenden die Ergebnisse dargestellt 
und zentrale Themen direkt mit Aussagen aus den Interviews und Gesprächen belegt. Er-
gänzende Aspekte werden zusammenfassend beschrieben. Die Interviews und Feldnotizen 
können beim Autor eingesehen werden. Aus Gründen der Anonymisierung und des Um-
fangs werden sie nicht dem Anhang beigefügt. 

5.1 Ergebnisse Cluster Innovationsorientierung 
Im folgenden Cluster werden Aspekte der Innovationskultur beschrieben, welche die Wich-
tigkeit von Innovation im Unternehmen betreffen. Die F&E-Teams berichten, inwiefern 
eine Innovationsvision geteilt und innovatives Handeln explizit gefördert wird. 

5.1.1 Vier-Generationen-Prinzip und Innovationsvision 

Auf die Frage nach dem Stellenwert von Innovationen im Unternehmen berichtet ein Be-
reichsleiter von ermutigenden Zeichen. Zu gewissen Zeiten seien die F&E-Teams nicht 
sicher gewesen, ob das Management überhaupt noch in den Forschungsstandort investieren 
oder nur noch „zu Tode“ sparen wolle. Aktuell verfolge man jedoch das Vier-
Generationen-Prinzip. Die verwendete Analogie von Baby, Sohn, Vater und Grossvater 
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bezieht sich auf den Produkt-Zyklus. Der Grossvater steht für das „alternde“, auslaufende 
Produkt. Der Vater für die Serienmaschine, welche gerade vor der Markteinführung steht. 
Der Sohn repräsentiert die Maschine in der Entwicklung. Als Baby werden Ideen und Pro-
jekte bezeichnet, welche von Forschungsteams auf Machbarkeit untersucht und zu Proto-
typen entwickelt werden. Der Wille und das Verständnis für notwendige Investitionen in 
die Forschung in allen Produktbereichen hätten zugenommen: 

„Das Vier-Generationen-Prinzip, wird jetzt auch vom Management immer wieder erwähnt. Und wir 
werden auch darauf getrimmt, dass wir eigentlich an diesen 4 Generationen arbeiten. Und das gibt 
auch den Glauben daran, dass das Management auch wieder voll dahinter steht.“ (B01) 

Allerdings scheint dieses Konzept nicht offensiv kommuniziert und mit den entsprechen-
den Begriffen allen geläufig zu sein. Es wurde in den Interviews und Gesprächen nicht 
mehr explizit erwähnt. Auf die Innovationsvision und -strategie des Unternehmens ange-
sprochen, sind verschiedene, in der Tendenz aber verhaltene Reaktionen zu verzeichnen. 
Eine Person sieht das Vier-Generationen-Prinzip als einzige Richtlinie, eine zweite kann gar 
keine Strategie und Vision erkennen: 

„Sind wir ehrlich, wir haben keine [Innovationsvision und –strategie].“ (P01) 

Es bestehen verschiedene Vorstellungen oder Vermutungen über einzelne Innovationsziele 
in Bezug auf Kosteneinsparungen, Marktexpansion in Asien, Energieeffizienz etc. Insge-
samt kann jedoch niemand diese Vision und Strategie rasch und verständlich schildern. 

Aus den Darstellungen wird erkennbar, dass es verschiedene Beispiele erfolgreicher Inno-
vationen in der Firmengeschichte gibt. Man ist durchaus stolz auf die Produkte, mit wel-
chen die Firma Marktführerschaft erreichen konnte, aber es werden selten Mythen oder 
Heldengeschichten erzählt. Man weiss, wer die heimlichen Helden, sogenannte kreative 
Köpfe, in den Produktebereichen sind, darüber hinaus sind sie jedoch wenig bekannt. Hin-
gegen erinnert man sich scheinbar leichter an die Misserfolge: 

„Ich war gerade an einem Workshop und da sind viele Geschichten erzählt worden. Und ich muss 
sagen, mir fallen jetzt keine positiven Sachen ein. Jetzt stellt sich natürlich die Frage: Sind wir alle so 
negativ geprägt, dass eigentlich nur die Absturzgeschichten im Hirn bleiben?“ (M04) 

5.1.2 Motivation, Gratifikation und Ressourcen 

Gute, neue Produkte zu entwickeln, anspruchsvolle Probleme zu lösen und innovative Ma-
schinen auf den Markt zu bringen, ist für viele das Motiv ihrer Berufswahl und jetzigen 
Tätigkeit. Es fällt auf, dass intrinsische Motivation dominant ist. Das Salär scheint nieman-
den in der Firma zu halten. Es sind vielmehr die Freude an technischen Lösungen, die Zu-
sammenarbeit und der Stolz, ein erfolgreiches Produkt zu entwickeln: 

„Die Leute zu motivieren mit einer Stellung oder auch dem Lohn, das ist begrenzt, das kann man ja 
nicht beliebig vermehren. Aber was doch jeden motiviert, ist, wenn man zusammen erfolgreich wird 
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und bleibt. Klar gibt es mal Diskussionen, aber solange das sachlich geführt wird und man nachher 
sieht: Super Lösung. Markterfolg. Hey, jetzt sind wir hier so viel besser! Das motiviert.“ (P05) 

Verschiedene Personen haben den Eindruck, die Humanressourcen der F&E-Teams wür-
den vom Management gemäss der Controller-Logik als Rechenoperation gehandhabt. 
Kopf mal Zeit mal Personalkosten ergebe die eingesetzte Ressource: 

„Eben, auf dem Excel, im Organigramm ist das tip top organisiert, alles gut. Aber das muss dann 
noch lang nicht heissen, dass es dann auch so läuft. Dann kommen genau solche Faktoren an wie 
Motivation oder wenn Leute abspringen. Man muss an die Softfaktoren denken, Motivation, mit den 
Leuten reden, eben lauter so Sachen. Das ist das, was wichtig ist.“ (P07) 

Einige wünschen sich deshalb ein grösseres Bewusstsein für die Auswirkung motivationaler 
Faktoren, offene Kommunikation und mehr persönliches Interesse an der Arbeit der F&E-
Teams. Sie haben den Eindruck, primär als Kostenfaktor wahrgenommen zu werden: 

„Es braucht ja nicht viel. Aber einfach ein wenig Anerkennung. […] Ich erwarte nicht, dass sie sagen, 
es ist alles gut. Aber nein, nichts. Da musst du um die Daseinsberechtigung kämpfen“. (M07) 

Auf der Ebene der F&E-Teams motiviert man sich immer wieder gegenseitig und feiert 
auch ab und zu erfolgreich abgeschlossene Projektetappen. Die Wichtigkeit, Energie und 
Motivation in den Teams hoch zu halten, ist den Team- und Projektleitern sehr bewusst. 
Nur so können die immer wieder auftauchenden Schwierigkeiten und Rückschläge über-
wunden werden. Projektleiter berichten davon, dass sie besonders darauf achten, wer wel-
che Ideen einbringt, damit z. B. deren Namen auch bei den Patenten vermerkt sind und 
generell die Leistungen anerkannt werden. 

Einige der befragten Personen erkennen jedoch keine generelle Kultur der Wertschätzung 
über ihre Team- und Bereichsgrenzen hinaus auf der Ebene des Unternehmens: 

„Es gibt schon partiell Leute [die Wertschätzung ausdrücken]. Natürlich, das ist klar. Aber eine Kul-
tur haben wir nicht, eine Wertschätzungskultur haben wir leider wirklich nicht.“ (P08) 

Jemand würde es schön finden, wenn z. B. einmal im Jahr die Erfinder oder besonders en-
gagierte Personen in den verschiedenen Innovationsprojekten als Anerkennung zum Ge-
dankenaustausch eingeladen würden, z. B. in die Kantine zum Essen, mit entsprechender 
Anerkennung vom Topmanagement oder vielleicht gar ein Besuch der Erfindermesse in 
Genf. Eine stärkere Kultur der Wertschätzung innovativen Handelns scheint den Betroffe-
nen umso wichtiger, als für sie die Entlöhnung kein Grund ist, in der Firma zu bleiben. 

Einige werten die spezifische Infrastruktur in Form von Labors, Testanlagen etc. als kon-
kretes Zeichen der Wichtigkeit von Innovation, das über eine schriftliche Note in der Fir-
menzeitschrift hinausgeht: 

„Wie gesagt, die Infrastruktur, die hier zur Verfügung steht, wenn das Projekt wirklich läuft, ist wirk-
lich sehr umfassend und sehr gut.“ (P06)  
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Mehrfach wird in den Interviews erwähnt, dass sich seit einer Neubesetzung im Mittelma-
nagement eine stärkere Innovationsorientierung abzeichne. Es sei ein grösseres Interesse 
und Verständnis für die technische Seite der Innovationsprojekte spürbar. So würden auch 
die nötigen Mittel zur Verfügung gestellt, um verschiedene Ideen zu verfolgen, Prototypen 
zu entwickeln und rascher zu Erkenntnissen zu kommen: 

„Also man unterstützt das, wir sollten mehrere Prototypen rausbringen, dass man schnell zu Erfah-
rungen kommt und nicht schauen, wie teuer ist ein Prototyp und dann einer nach dem anderen. 
Sondern eher, gut abstützen und so spart man dann schlussendlich Geld.“ (P04) 

Es gebe auch Bemühungen, die Forschungsteams zu verstärken. Daraus wird indirekt ge-
schlossen, dass Innovation erwünscht ist und auch mittelfristig verstärkt werden soll. 

Fazit Cluster Innovationsorientierung 

In den F&E-Teams herrscht kein Zweifel an der Wichtigkeit von Innovation für die Firma 
und ihrer Arbeit in den F&E-Teams. Viele haben ihren Beruf gerade deshalb gewählt, weil 
sie innovativ sein wollen. Niemand schildert jedoch in wenigen Worten eine klare Innovati-
onsvision und -strategie der Firma. Wenn es sie gibt, scheint sie nicht für alle klar und ver-
ständlich kommuniziert zu werden. Einerseits werden positive Aspekte erwähnt wie z. B. 
das Vier-Generationen-Prinzip, Mittel für Prototypenbau und Verstärkung der For-
schungsteams. Andererseits herrscht eine gewisse Verunsicherung aufgrund von Sparmass-
nahmen in der Vergangenheit. Eine allgemeine Gratifikationskultur, welche innovatives 
Handeln konsequent wertschätzt und belohnt, scheint es nicht zu geben. Man ist stolz auf 
Innovationserfolge in der Vergangenheit; Mythen und Heldengeschichten werden jedoch 
kaum erzählt. Viel eher werden in der Tendenz zur Problemorientierung, Misserfolge und 
aktuelle Schwierigkeiten diskutiert. Gemäss der Theorie (siehe 3.4.1) kommt einer starken 
Innovationsorientierung und der besonderen Wertschätzung innovativen Handelns beson-
dere Bedeutung zu. Eine klare Innovationsvision hilft die Ressourcen und nötigen Frei-
räume zielgerichtet zu nutzen und ist identitäts- und sinnstiftend. 

5.2 Ergebnisse Cluster Kreativität 
In den F&E-Teams wurden verschiedene Aspekte angesprochen oder beobachtet, welche 
die Kreativität und das Finden neuer Lösungen unterstützen oder erschweren. Die wich-
tigsten sind im folgenden Cluster aufgeführt. 

5.2.1 Ideenreichtum und Zeitmangel 

Es herrscht weitgehende Übereinstimmung unter den befragten Personen, dass es an Ideen 
nicht mangelt. Die meisten Ideen kommen im Unternehmen von „unten“, in der Regel 
aufgrund einer intensiven Auseinandersetzung mit einem Problem, das gelöst werden soll: 

„Es gibt im Übrigen bei uns von der Kreativität her […] ganz viele Ideen.“ (P05) 



 

- 41 - 

Mögliche Quellen sind die F&E-Teams selber, Serviceleute, die Datenbank für Fehlermel-
dungen, Kundenkontakte, externe Institutionen, eigens einberufene funktions- und be-
reichsübergreifende Workshops etc. Jeder Produktebereich sammelt und bewertet die Ideen 
auf seine eigene Art. Das früher intensiv genutzte betriebliche Vorschlagswesen friste heute 
nur noch ein Schattendasein. Verschiedene Faktoren wie Produktionsverlagerungen, kultu-
relle und strukturelle Veränderungen, hätten dazu geführt, dass die Wimpel als stolzes Zei-
chen für eingereichte Ideen von den Schreibtischen verschwunden seien. Ideen sind trotz-
dem vorhanden. Die einen generieren diese in intensiven sozialen Kontakten z. B. vor einer 
Zeichnung, im Versuchslabor an der Maschine oder während der Rauchpause: 

„Ich muss aufstehen können. Weggehen, mal mit den anderen Leuten reden. […] Wo einer sagt, 
schau mal in diese Richtung oder da. Und dann beginnst du das ganz anders zu betrachten.“ (P08) 

Andere machen in ihrer Freizeit Literaturrecherchen und nützen intuitive Zugänge. Es wird 
jedoch als schwierig erachtet, sich während der Arbeit Zeit für die Konkretisierung der 
Ideen zu nehmen und erste Abklärungen zu treffen. Dies gilt insbesondere für die Teams, 
die sich nicht ausschliesslich auf die Forschung konzentrieren können. Es gebe im Unter-
nehmen nämlich keine Kultur, die Mitarbeitenden explizit erlaube, einen gewissen Prozent-
satz der Arbeitszeit für die Entwicklung und Ausarbeitung von Ideen zu verwenden: 

„Eben, es ist nicht so, dass grundsätzlich einfach ein gewisser Prozentsatz sozusagen eingeplant wä-
re, um jetzt eben eine Idee auszuarbeiten. […] Das ist schwierig, weil man die Zeit nicht hat. Man ist 
mit anderem ja ausgelastet.“ (P09) 

Das Dringende des Tagesgeschäfts habe Vorrang und es sei nicht gerne gesehen, wenn dies 
liegenbleibe. Zumal dies oft mit der Lösung drängender Kundenproblemen in Zusammen-
hang stehe. Und Kundenprobleme hätten erste Priorität. Somit wird das Dringende zuerst 
erledigt, das Wichtige muss warten. Initiative Personen zweigen trotzdem etwas von der 
Arbeitszeit ab oder bleiben am Abend länger, um mit ihren Ideen weiterzukommen: 

„Ich habe einfach mehr gearbeitet, bin am Abend lange dort geblieben. Durch den Tag ist man im-
mer beschäftigt. Man hat Besprechungen, Kundenprobleme, das Telefon klingelt.“ (P09) 

5.2.2 Ideen-Killing und Kostendruck 

Wer eine gute, aber noch nicht gut durchdachte Idee habe, hüte sich in der Regel, diese an 
einem offiziellen Meeting in die Runde zu werfen. Zu hoch sei das Risiko, dass kritische 
Voten dem „zarten Pflänzchen“ den Garaus machen würden. Es wird berichtet, dass des-
halb Ideen auch ohne Wissen des Vorgesetzten soweit entwickelt würden, bis sie dargestellt 
oder gar als kleines Funktionsmuster präsentiert werden könnten. Es brauche eben sehr 
gute Argumente um zu überzeugen. Eine einfache Skizze reiche oft nicht aus: 

„Und es haben auch nicht alle Leute ein sehr gutes Vorstellungsvermögen, dass es reichen würde, 
dass man mit einer Skizze glaubhaft vermitteln kann, dass das ein besserer Weg wäre.“ (P09) 



 

- 42 - 

Wenn schlussendlich die Zündenergie einer Idee genügend gross und die Vorgesetzten und 
Fachbereiche überzeugt seien, könne mit bereitwilliger Unterstützung gerechnet werden. 

Die spezifischen Forschungsteams haben und nehmen sich mehr Zeit für die gemeinsame 
Problemdefinition, Ideengenerierung und Konkretisierung erster Lösungsansätze. Sie ver-
wenden dazu auch das Whiteboard und kreative Techniken wie Brainstorming. Ein Team-
leiter erzählte allerdings von einer prägenden Erfahrung in seiner ersten Arbeitswoche im 
Unternehmen. An einem funktionsübergreifenden Meeting sei an der vage auf einem Zet-
tel skizzierte Idee eines Mitarbeiters kein gutes Haar gelassen worden: 

„Da hat einer eine neue Idee präsentiert. Nur auf einer Handskizze. Und die ist in der ersten Sekun-
de kurz und klein geschlagen worden. Also er hat kaum erklären können, worum es geht. Und da bin 
ich schockiert gewesen.“ (P02) 

Er habe anschliessend das Phänomen des Ideen-Killings auf humorvolle Art in seinem 
Team besprochen, mit nachhaltig positiven Auswirkungen. 

Ebenfalls wird der permanente Kostendruck erwähnt, der die Kreativität einschränken 
könne: 

„Dass man einfach zuerst mal die Kosten im Hinterkopf hat. Was die Innovation massiv hemmt. 
Und dort sind wir vielleicht schon fast ein wenig degeneriert“(M03). 

Allerdings gibt es auch Gegenstimmen, die besagen, dass dies Teil der normalen Heraus-
forderung sei, ein möglichst gutes Preis-Leistungs-Verhältnis anzustreben. Auch hier liege 
eine innovative Leistung. Es wurden Beispiele von Innovationen genannt, in denen Funkti-
onalität und Qualität zu niedrigeren Kosten realisiert werden konnten. Trotzdem müsse 
man sich bewusst sein, dass der Wettbewerbsvorteil des Unternehmens nie im tiefsten Preis 
liegen könne, sondern im qualitativ guten und überzeugenden Produkt. 

5.2.3 Kreative Arbeit auf Distanz 

Alle befragten Personen erachten kreatives standortübergreifendes Arbeiten in der frühen 
Innovationsphase als grosse Herausforderung oder gar Unmöglichkeit. Gerade im Aus-
tausch von Ideen, wenn die Teammitglieder die entstehenden Lösungen noch nicht richtig 
in Worte fassen könnten, sei eine effektive kreative Zusammenarbeit nur face-to-face mög-
lich. Die nonverbale Kommunikation und kurze Feedbackschleifen seien in dieser Phase 
zentral. Verschiedene Personen berichten von Erfahrungen, in denen sich nur schon in 
Europa die Zusammenarbeit auf Distanz als schwierig erwiesen habe: 

„Das sind Top-Leute, wir haben uns super verstanden, auch von den Kulturen her. Und trotzdem, 
wenn wir ein Problem gehabt haben und am Telefon ein wenig in die Tiefe haben gehen wollen, sind 
wir ganz schnell an Grenzen gestossen. […] Durch Reisetätigkeit hat man das ausgleichen können. 
Aber es ist natürlich gewaltig, dieser Effizienzverlust.“ (P05) 
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Neben kulturgeprägten mentalen Modellen über Zeit, Art und Weise der Zusammenarbeit, 
Vorstellungen von erforderlicher Präzision und Qualität, sind Sprachbarrieren ein häufig 
erwähntes Hindernis. Englisch sei wohl die Corporate Language, aber für annähernd nie-
manden die Muttersprache. Dies sei eine ernst zu nehmende Barriere für die kreative Ar-
beit und in die Tiefe gehende Auseinandersetzung mit komplexen Sachverhalten: 

„Man muss sich ganz, ganz präzise artikulieren können, um die komplexen, sehr tief im Detail drin, 
Sachen beschreiben können. Das ist sehr wichtig. […] Je mehr man sich von seiner Muttersprache 
entfernt, desto matter wird das Bild. Wir verlieren viel Information.“ (P02) 

Es herrscht Konsens bei den Interviewten, dass für die kreative Arbeit die entsprechenden 
Personen physisch am selben Ort arbeiten müssen, ansonsten der Zeitbedarf exponentiell 
zunehmen und die Ergebnisse eher dürftig ausfallen würden. Wer keine andere Wahl hat 
und sich sagt: „Wir müssen einfach damit leben“, versucht, die Nachteile so gut es geht 
durch Reisetätigkeit auszugleichen. 

Einige haben den Eindruck, dass dies in der Personalaufwand- und Effektivitäts-Rechnung 
zu wenig Beachtung finde. Eine auf den ersten Blick teurere Fachkraft am Hauptsitz könn-
te sich aus der Ergebnisperspektive als wesentlich effektiver und letztlich billiger erweisen. 

Grundsätzlich sei natürlich auch eine Konzentration von F&E-Teams an einem anderen 
Standort möglich. Entsprechende Vor- und Nachteile in Bezug auf verfügbares Wissen, 
Technologie, Effektivität etc. müssten jedoch abgewogen werden. Wenn die F&E-Teams 
am Hauptsitz zu klein und zu stark mit koordinativen Aufgaben belastet seien, dann dürfte 
der Arbeitsplatz für kreative und innovative Fachkräfte stark an Attraktivität verlieren. 

5.2.4 Administrative Betreuung vs. kreative Ingenieursarbeit 

Ältere, sehr erfahrene Mitglieder von Entwicklungsteams haben berichtet, dass sie stark mit 
CAD-Datenpflege, Knowhow-Transfer für die Verlagerung nach Asien etc. ausgelastet 
seien, weil sie über das nötige Wissen interner Abläufe, verschiedener Maschinenversionen 
und Bautypen verfügen. Dazu komme der Druck des Tagesgeschäfts. Das Dringende müs-
se so rasch als möglich erledigt werden, so dass für andere Arbeiten, z. B. die Verbesserun-
gen in der Konstruktion von Maschinen, wenig Zeit bleibe. Dies sei besonders frustrierend, 
da sie ihren Beruf aus Freude am Entwickeln neuer kreativer Lösungen gewählt hätten: 

„Ist nicht wirklich motivierend, muss ich sagen. Ich habe eigentlich diesen Beruf gelernt, um kreativ 
zu sein, zu entwickeln. Ich bin nicht der IT-Mensch, der gerne ‚töggelet‘ und Datenpflege macht und 
so Zeug. Das liegt mir nicht im Blut, das ist eigentlich fast wie ein Zwang. Und das merke ich auch 
bei meinen Kollegen. Dort ist es auch so.“ (M03) 

Sie freuen sich, wenn die Weiterentwicklung von einzelnen Komponenten in ihrer Gruppe 
vorangetrieben wird. Gleichzeitig bedauern sie, dass damit vor allem jüngere Konstrukteure 
beauftragt werden, da diese noch nicht so stark in ein Netz von Verpflichtungen eingebun-
den sind. Bei einigen Mitarbeitenden mit hohem Pflichtbewusstsein kommt daher das Ge-
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fühl auf, in einer Falle zu sitzen und ständig überlastet zu sein. Insbesondere wenn sie an-
nehmen, durch ihre Spezialisierung aufgrund jahrelanger Firmen- & Branchentreue auf 
dem freien Arbeitsmarkt kaum mehr Chancen zu haben. Das führt zu Enttäuschung, gar 
Frustration und der Tendenz zum Abgrenzen. Zwar wird Wissen auf Anfrage gerne wei-
tergegeben, aber das geht auf Kosten anderer Arbeiten. In diesem unbefriedigenden Zu-
stand gebe es rasch Schuldzuschreibungen, wenn etwas nicht optimal liefe, um dann gleich-
zeitig festzustellen, dass die anderen ja auch im System eingespannt seien: 

„Und wenn man genau hinschaut, muss man eben sagen: Ja, er kann ja gar nicht anders. Er ist in 
dem System drin. […] Er würde es auch anders machen, wenn er könnte.“ (M03) 

Die Klage über zu viel administrative Arbeit wurde verschiedentlich geäussert, auch wenn 
nicht alle gleichermassen davon betroffen seien und sich dies nicht generell negativ auf das 
Klima im Team auswirke. 

5.2.5 Trennmodell und Integrationsmodell von Forschung und Entwicklung 

Alle Produktebereiche und deren F&E-Teams sehen sich mit der Herausforderung kon-
frontiert, einerseits das dringende, oft sehr wichtige Tagesgeschäft zu erledigen, weil die 
Kunden zufrieden zu stellen sind. Andererseits sollte auch an wichtigen Innovationen für 
die Zukunft geforscht werden. Die verschiedenen Produktebereiche haben unterschiedliche 
Lösungen für dieses Dilemma gewählt, welche nachfolgend beschrieben werden. 

Im Trennmodell werden spezifische Forschungs-Teams definiert, die sich ausschliesslich 
der Neuentwicklung von Komponenten und Maschinen, der Gestaltung der Zukunft wid-
men können. Sie haben fest zugeteilte personelle Ressourcen und konzentrieren sich auf 
die frühe Phase des Innovationsprozesses mit Prototypenbau und ersten Feldtests. Typi-
scherweise verfolgen sie verschiedene Projekte, so dass „man auch sagen darf, wenn etwas 
nicht geht“ (P02), weil ihre Innovationspipeline gefüllt ist. Im Idealfall übergeben sie die 
erfolgreichen Prototypen an die Entwicklungsteams, welche die Produkte bis zur Serienrei-
fe bringen. Allerdings gestaltet sich diese Übergabe an ein „fremdes“ Team nicht immer 
reibungslos, weil gleichzeitig Aufwand für den Knowhow-Transfer des zum Teil impliziten 
Wissens getrieben werden muss. Es wurde berichtet, dass z. B. Entwicklungsteams mit Ver-
lagerungsaufgaben und Standardprozessen so stark ausgelastet sind, dass sie nicht gerade 
den Eindruck machten, sich über weitere Arbeit zu freuen. Umgekehrt scheint es den For-
schungsteams gelegentlich schwer zu fallen, ihr lange und oft über viele Hürden getragenes 
„Baby“ an ein anderes Team zu übergeben: 

„Die einen haben ihr Baby mühsam irgendwie zum Laufen gebracht und denken: Ja, dann gebe ich 
es denen, die alles andere im Sinn haben, nur keine Änderung an der Maschine zu machen. Und 
dann versandet es.“ (P03) 

Im Integrationsmodell sind keine beständigen Forschungsteams vorgesehen. Solche werden 
für spezifische Innovationsprojekte aus den Fachteams gebildet, welche die Serienmaschine 
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betreuen. Dies hat den Vorteil, dass alle bestens mit den Stärken und Schwächen der Ma-
schinen im Markt vertraut sind und dieses Wissen einbringen können. Mit dem Rotations-
prinzip sinkt auch das Risiko von Neid und Frustration, weil alle sowohl für Standardauf-
gaben als auch für die oft als interessanter empfundenen Forschungs- und Innovationspro-
jekte eingesetzt werden. Zudem gestaltet sich die Übergabe von der Forschung in die Se-
rienentwicklung organischer. Nachteile ergeben sich aus der unsichereren Zuteilung der 
Teammitglieder durch die funktionale und disziplinarische Doppelunterstellung. Die Pro-
jektleitung muss immer wieder dafür kämpfen, die nötigen Leute mit der richtigen Qualifi-
kation zu erhalten. Dies wird dann besonders schwierig, wenn bei dringenden Kunden-
problemen alle verfügbaren Ressourcen für die Serienmaschine abgezogen werden. Die 
Arbeit für die „Zukunft“ muss dann hinten anstehen: 

„Wenn Kunden schreien, dann bekommt dann das auf einmal eine sehr hohe Priorität und die Ge-
fahr, dass man halt einfach wieder die Ressourcen dort abzieht, wo die Zukunft in weiter Ferne ist, 
die ist immer wieder gegeben.“ (B01) 

Neben den beiden klaren Positionen gibt es auch Mischformen, in denen temporär zwi-
schen den beiden Formen gewechselt wird oder z. B. ein Team als Research-Team bezeich-
net wird, jedoch eine einzelne Maschine als komplette Neuentwicklung von der Idee bis hin 
zur Markteinführung bringen soll. Ihre Herausforderung besteht darin, über lange Zeit 
genügend Ressourcen zu sichern. Das Weggehen einzelner Wissensträger oder knappe 
Geldmittel bei wirtschaftlichem Abschwung kann das Projekt massiv verzögern oder gar 
gefährden. 

Die Betroffenen schildern somit unterschiedliche und historisch gewachsene Ansätze, wie 
sie den kreativen Raum für zukunftsgerichtete Forschung bewahren und gleichzeitig in der 
Produktebetreuung die aktuellen Kunden zufrieden stellen können. In der vorherrschenden 
Innovationskultur des Unternehmens besteht offensichtlich der Freiraum, welcher den 
einzelnen Produktebereichen diese Wahl lässt. Die einzelnen Teams versuchen, die jeweili-
gen Nachteile auszugleichen. Kaum jemand scheint jedoch das Modell der jeweils anderen 
Teams übernehmen zu wollen. 

Fazit Cluster Kreativität 

An Ideen und Kreativität scheint es nicht zu mangeln. Die Teams und Einzelpersonen 
verwenden unterschiedliche Strategien, um Ideen für neue Innovationen oder kreative Lö-
sungen zu finden. Hingegen ist die Zeit knapp, Ideen als konkrete Vorschläge auszuarbei-
ten. Dies ist jedoch nötig, weil es gute Argumente und viel Überzeugungsarbeit braucht, 
um neue Projekte zu starten oder die knappen Ressourcen auf die Innovationsprojekte mit 
dem grössten Erfolgspotenzial zu konzentrieren. Offiziell zugestandene Freiräume und die 
soziale Interaktion sind jedoch sehr wichtig, um das kreative Potenzial der Mitarbeitenden 
für Innovation nützen zu können (siehe 3.4.2). Man ist sich in den F&E-Teams einig, dass 
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effektives kreatives Arbeiten in der frühen Innovationsphase auf Distanz nicht möglich ist 
und fürchtet sich, in Zukunft trotzdem stärker dazu gezwungen zu werden. Zunehmende 
Administration, Transferaufgaben und die hohe Priorität der Produktebetreuung konkur-
rieren die zukunftsgerichtete Forschungstätigkeit. Einzelne Produktbereiche versuchen, 
dieses Problem durch klare Trennung von Forschung und Entwicklung bzw. durch Integra-
tion und Lancierung spezifischer Innovationsprojekte zu lösen. 

5.3 Ergebnisse Cluster Wissen, Kommunikation und Kooperation 
Im folgenden Kapitel wird geschildert, was die F&E-Teams an Wissen generieren und wel-
che Kultur des Austausches und der Kooperation sie intern und mit externen Innovations-
partnern pflegen. 

5.3.1 Wissens- und Erfahrungspool, Austausch und Hindernisse 

In dem Unternehmen mit langer Tradition und einem mittleren Dienstalter von 14 Jahren 
in den untersuchten F&E-Teams, hat sich viel implizites Erfahrungswissen angesammelt. 
Durch das weltweite Servicenetz mit erfahrenen Monteuren kommen auch Wissen und 
wertvolle Impulse aus dem Feld zurück in die F&E-Teams. Die tägliche Arbeit wird als 
reiches Lernfeld beschrieben. Einzelne erzählen, wie sie auch gelegentlich in ihrer Freizeit 
eine Idee verfolgen, Literatur studieren oder mit Arbeitskollegen beim Feierabendbier 
Problemlösungen diskutieren. Mehrfach wird betont, dass in der Firma viele gute Leute mit 
grossem Wissen arbeiten würden: 

„Man hat gutes Knowhow hier im Haus. Das wird noch oft unterschätzt. […] Dieses Knowhow ist 
eine Stärke des Unternehmens.“ (P05) 

Weiterbildung ist erwünscht und die Firma übernimmt auch Ausbildungskosten, verlangt 
aber im Gegenzug von den Mitarbeitenden, eine gewisse Zeit im Unternehmen zu bleiben. 
Ein Arrangement, das auch als Innovationsgratifikation verstanden wird und beiden Seiten 
nützt. Es sei nämlich schwer, gut qualifizierte Leute zu finden. Zusätzlich brauche es ca. 
zwei Jahre Zeit zum Einarbeiten, bis neue Mitarbeitende das Unternehmen und die Ma-
schinen so gut kennen würden, dass volle Leistung erwartet werden kann. 

„Es braucht etwa 2 Jahre zum Verstehen, was hier an diesen Maschinen alles dran ist.“ (P02) 

Es gibt auch spezifische Datenbanken mit den Fehlermeldungen aus den Anlagen im Ein-
satz oder eine Testdatenbank, wo alle Ergebnisse der grösseren Labor- und Feldtests ge-
speichert werden. Ein Gang durch die Büros zeigt, dass neben den elektronischen Daten-
ablagen, Informationen auch in Ordnern abgelegt werden. 

Hin und wieder scheint es auch eine gewisse Reibung zwischen den Erfahrungswissenden 
und den Modellrechnenden zu geben. Diejenigen, welche sich auf Erfahrung und Gefühl 
abstützen glauben, dass man sich zu sehr auf mathematische Modelle verlässt: 
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„Und ich glaube, dass wir uns viel zu sehr auf irgendwelche Zahlen und mathematische Modelle ver-
lassen.“ (M04) 

Die Mitarbeitenden mit rationalem Zugang finden, dass man hier Maschinenbau betreibe 
und die Rechenmodelle und Simulationen Wesentliches zum Verständnis der komplexen 
Prozesse in den Maschinen und Anlagen beitragen würden. Beide anerkennen jedoch die 
Vorzüge der anderen und finden, dass man beides miteinander verknüpfen müsse. 

Für eine fördernde Innovationskultur ist die Bereitschaft wichtig, das vorhandene Wissen 
zur Verfügung zu stellen. Viele der Befragten stellen eine grundsätzliche Bereitschaft fest, 
das Wissen zu teilen. Allerdings besteht die Herausforderung, dass „das Unternehmen 
manchmal gar nicht weiss, was das Unternehmen weiss“. Man muss nämlich im wahrsten 
Sinne des Wortes Fragen gehen, wenn man etwas wissen will. Während vielen Jahren habe 
die Spartenorganisation zwar intensivere Zusammenarbeit innerhalb des Produktebereichs 
ermöglicht, gleichzeitig aber das Silodenken gegenüber den anderen Sparten gefördert. 
Durch die jüngsten Umstrukturierungen sind die bestehenden informellen Netzwerke ge-
schwächt worden bzw. nicht mehr in gleichem Masse funktional. 

Von verschiedenen Personen wird das Problem angesprochen, dass im Unternehmen viel 
Wissen vorhanden, dessen Verfügbarkeit und Nutzung aber eingeschränkt sei: 

„Und obwohl das Wissen da ist, wird es ignoriert. Und das ist typisch Grossfirma. […] Ich denke es 
liegt halt an den Personen. Weil es eben zu gross ist, oder… Ich verstehe das auch nicht.“ (P08) 

Während dieses Phänomen einigen unverständlich erscheint, vermuten andere die mögli-
chen Ursachen in der Grösse der Firma, im Gärtchendenken, darin, dass Entscheidungs-
träger nicht über dieses Wissen verfügen oder die Wissensträger sich zu wenig vehement 
und selbstbewusst einbringen. Es wird auch von intern konkurrierenden F&E-Teams aus 
verschiedenen Tochtergesellschaften berichtet. Diese Tatsache wird kritisch beurteilt hin-
sichtlich Wissensaustausch, Motivation und Ressourceneinsatz. Man bedauert, dass das 
Wissen aus unterschiedlichen Gründen nicht so frei fliesse. Manchmal müsse man sich 
auch gegen aussen abgrenzen, um sich auf die dringenden Arbeiten im eigenen Team kon-
zentrieren zu können. Schlussendlich hat man sich ein Stück weit an die Situation gewöhnt: 

„Auf der anderen Seite merkt man es gar nicht, was man alles verpasst. Und du arbeitest einfach auf 
deiner Schiene weiter. Und schaust dann irgendwann einmal nicht mehr links und rechts.“ (M01) 

5.3.2 Kommunikation und Kooperation in Teams und zwischen Fachgebieten 

Der guten Zusammenarbeit in den Teams wird eine sehr hohe Bedeutung beigemessen und 
die grosse Mehrheit der befragten Personen beurteilt das Klima und die Zusammenarbeit 
als gut. Derselbe Eindruck ergab sich aus der Teilnehmenden Beobachtung. Bei Unter-
schieden im Arbeitsstil haben Humor und ab und zu Ironie ihren festen Platz. Eine gute 
Zusammenarbeit unter den Fachkräften sei jedoch nicht automatisch gegeben, Ingenieure 
seien in der Regel zuerst an ihrer eigenen technischen Lösungen interessiert: 
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„Eben, grundsätzlich, als Ingenieur, wenn du eine Idee hast, dann möchtest du das durchziehen. 
Und als Ingenieur bist du eher gewohnt, alleine zu arbeiten.“ (P07) 

Man müsse auch bis zu einem gewissen Grad lernen, die Ideen anderer einzubeziehen, um 
am Schluss ein deutlich besseres Ergebnis zu erreichen. Aus 1 und 1 könne 3 werden. Ego-
isten, zu starke Eigenbrötler, solche, die sich selber produzieren wollen, hemmten die Krea-
tivität und konstruktive Zusammenarbeit. Es sei auch schon vorgekommen, dass man ent-
sprechende Leute wieder habe entlassen müssen. Es werde deshalb beim Einstellen der 
Leute darauf geachtet, dass sie ins Team passten. Sie müssten ihre Meinung sagen, aber 
auch zusammenarbeiten könnten. Es wird als Stärke erachtet, dass in den F&E-Teams und 
Produktegruppen die hierarchische Trennung gering sei. Es gebe in den Teams viele Gene-
ralisten, die Baugruppen konstruieren, Funktionen prüfen und auch selber mit dem 
Schraubenschlüssel im Versuchslokal Hand anlegen könnten. Darauf sei man stolz.  

Diversity in multidisziplinären Teams 

Sowohl die permanenten Forschungsteams wie die eigens gebildeten Projektteams berich-
ten von ausgezeichneter, wie auch von Fällen schwieriger Zusammenarbeit mit anderen 
Fachteams. Erschwernisse ergeben sich unter anderem durch die Matrixorganisation bzw. 
die Doppelunterstellung unter eine Fachleitung und eine Projektleitung. Jeder Fachbereich 
habe seine Kultur entwickelt, die sich auch auf das Verhalten und die Prioritäten der Per-
sonen auswirke. Und das sei immer wieder eine Herausforderung: 

„Mit der Fachbereichskultur hat das zu tun. Und das ist das, was man nicht steuern kann. Und das ist 
das, was das Leben [manchmal] schwer macht. Die wollen ja dann ihren Sensor machen. Und dann 
muss man sie überzeugen, dass sie an etwas anderem arbeiten.“ (P05)  

Wenn das Zusammenfinden aber gelingt, so wird von Fällen berichtet, können motivierte 
Teams unter schwierigen Umständen Innovationsprojekte zum Erfolg führen: 

„Wenn man sich fokussiert. So quasi einschwört. Dann wird eine Hürde z.T. von einer kleinen 
Gruppe genommen. Dann sind dann nicht die Diskussionen losgegangen: Ja, du bist schuld oder du. 
Sondern der, der es gesehen hat ist stolz gewesen, dass er es gesehen hat. Hat aber gerade noch mit-
geholfen, und sich Leute geholt, um das gerade zu korrigieren.“ (P05) 

Ähnlich herausfordernd ist es, wenn während des Projekts Personen für andere Arbeiten 
abgezogen werden, was den Fortschritt verzögern kann und von der Projektleitung viel 
diplomatisches Geschick, Lobbying und Frustrationstoleranz erfordert. Die Teams in den 
Produktegruppen, die sich primär mit radikalen Innovationen beschäftigen, sind relativ 
klein und einzelne Personen mit viel implizitem Wissen werden zu einem kritischen Er-
folgsfaktor. Deren Verlust kann Innovationsprojekte empfindlich treffen: 

„Und eben, wo der Projektleiter gegangen ist, wenn ich jetzt auch noch gehen würde oder gegangen 
wäre, dann könntest du gerade alles einstampfen. Es ist einfach zu schmal abgestützt. Und an dem 
kann es dann scheitern.“ (M07) 
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Der über Jahre engagiert arbeitende Projektleiter habe gekündigt, weil ein Ringen um per-
sonelle Ressourcen für ihn das Fass zum Überlaufen gebracht habe. Glücklicherweise wur-
de ein Nachfolger im Hause gefunden, der sich relativ rasch einarbeiten konnte. Dieses 
Beispiel zeigt die Risiken einer schmalen Abstützung des Wissens auf. Generell wünscht 
eine grosse Mehrheit der befragten Personen einen stärkeren Austausch über die diversen 
Grenzen der F&E-Teams, Produktebereiche, Funktionen und in geringerem Masse auch 
über die Firmenstandorte hinweg. Allerdings dürfe dies dann nicht überstrukturiert und zu 
einer Pflichtübung werden: 

„Aber ich wünschte mir eigentlich mehr, einen regeren Austausch. Aber ich finde, wenn man es dann 
irgendwie bewusst plant: Lasst uns treffen, machen wir ein Meeting. Das führt zu nichts. Das muss 
automatisch irgendwie kommen. Das muss von Herzen kommen.“ (M04) 

Früher habe es noch mindestens einmal pro Jahr einen bereichsübergreifenden ERFA-
Workshop gegeben, wo sich Entwickler getroffen hätten und Referenten eingeladen wor-
den seien. Das habe es aber seit dem letzten Down-Cycle nicht mehr gegeben. Um den 
Kontakt auf informeller Ebene zu ermöglichen, würden einzelne Fachbereiche oder Pro-
duktbereiche einen geselligen Abend oder ein Skiweekend organisieren, dies sei natürlich 
freiwillig und werde auch nicht von allen genutzt. 

Die Zusammenarbeit und der Wissensaustausch scheinen innerhalb der einzelnen F&E-
Teams und Projektteams gut zu funktionierten. Dies trifft in geringerem Masse auf die 
Kooperation zwischen den Produktegruppen oder Fachgebieten zu. Jemand formulierte 
die Herausforderung in Bezug auf den Ideen- und Wissensaustausch folgendermassen: 

„Keine Ahnung, wie man das herstellen kann, dass ich darauf stolz sein kann, dass jemand anders 
meine Idee macht. Das ist ja eigentlich die Haltung, die man herstellen müsste.“ (P10) 

5.3.3 Kooperation mit externen Partnern 

Alle Teams berichten von Kontakten und mehr oder weniger intensiven Kooperationen mit 
externen Partnern wie Lieferanten, Forschungsinstituten oder Kunden. Ein Konstrukteur 
erzählt, dass er seine CAD-Daten direkt zu einem Lieferanten sendet und das gewünschte 
Maschinenteil schneller in den Prototypen einbauen kann, als wenn er sich intern um Pro-
duktionskapazitäten bemühen müsste. Ein Team berichtet von seinem bevorzugten Liefe-
ranten von Kunststoffteilen, der mit sehr viel Wissen und Initiative Entscheidendes zum 
Gelingen eines Innovationsprojekts beigetragen habe. Es werden verschiedene Beispiele 
von langjähriger und auch finanziell interessanter Zusammenarbeit mit Forschungsanstal-
ten und Institutionen berichtet. Entsprechende Kontakte müssten natürlich gepflegt wer-
den und manchmal gebe es Konkurrenzverhältnisse oder Fragen zum Knowhow-Schutz. 
Dieses externe Wissen liefere aber viele wichtige Impulse für neue Technologien und Inno-
vationen. Bezüglich der Kundennähe gibt es allerdings auch kritische Stimmen die finden, 
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dass die F&E-Bereiche die Kunden zu wenig gut beobachte, um deren Bedürfnisse in In-
novationen einfliessen zu lassen. Man würde dadurch viel Zeit und Nerven sparen: 

„Entwickler haben manchmal schon das Gefühl, sie wüssten selber, was der Kunde braucht.“ (M08) 

Die Firma verfüge über Anlagen für Produktionstest mit umfassenden Protokoll- und Be-
richtsverfahren. Hier ergäben sich jedoch manchmal Kapazitätsengpässe und die Situation, 
dass externe Kooperationspartner viel flexibler reagieren könnten. Damit seien raschere 
Lernloops möglich, trotz der geographischen Distanz im Falle west- oder osteuropäischen 
Partnern: 

„Also dieser Kooperationspartner hat seine eigenen Testanlagen und Labors. Und die machen dann 
quasi einen Kleinbericht. Und so kommen die viel, viel schneller vorwärts. Also die haben einen 
Entwicklungsloop, da können wir hier intern nicht mal den Auftrag schreiben, um einen Praxistest 
zu machen. Sind die schon durch.“ (M01) 

Alle Forschungsteams pflegen auch punktuell und z. T. sehr intensive Zusammenarbeit mit 
Kunden. Besonders dann, wenn Prototypen im Feld unter realen Bedingungen getestet 
werden. Dies ist besonders wichtig, weil sich oft erst dort in Dauertests zeigt, ob die Inno-
vation tatsächlich die hohen Erwartungen an Zuverlässigkeit und Produktivität erfüllen 
kann. Die Kundenorientierung ist für viele F&E-Teams nicht nur ein Slogan im Firmen-
leitbild. In den Interviews und Beobachtungen zeigte sich das Streben, „die Sache richtig zu 
machen“ und eine möglichst gute Lösung für die Kunden zu finden. In einer Projektüber-
gabesitzung mit einem Forschungs- und Entwicklungsteam wurde z. B. besprochen, wie 
viele Ersatzteile im „Happy-Paket“ dem Kunden kostenlos geliefert werden sollten. 

Fazit Cluster Wissen, Kommunikation und Kooperation 

Die F&E-Teams verfügen über ein sehr breites implizites wie explizites Wissen und die 
grundsätzliche Bereitschaft, dieses im Austausch mit internen und externen Partnern zu 
erweitern. Gleichzeitig sind die Teams und Produktegruppen auch darauf bedacht, sich 
eine möglichst grosse Autonomie zu erhalten. Einerseits wurde über zwei Jahrzehnte diese 
Produktidentität gepflegt, andererseits wird das Synergiepotential zwischen den Produkt-
gruppen sehr unterschiedlich eingeschätzt. Es zeigen sich verschiedene Gegensätze und 
wechselseitige Bezüge. Innerhalb der Teams wird sehr schnell und effektiv zusammengear-
beitet. Die Zusammenarbeit zwischen den Produktegruppen oder F&E-Teams an anderen 
Standorten gestaltet sich jedoch schwierig. Zusätzlich lassen sich gerade mit externen Ko-
operationspartnern die Trägheit interner Prozesse oder Kapazitätsengpässe umgehen und 
Innovationsprojekte rascher vorantreiben. Die Innovationskultur ist einerseits geprägt 
durch Abgrenzung, andererseits durch Offenheit und guten Aussenkontakten. Es scheint 
kein umfassendes Wissensmanagement-Konzept und wenig formalen Wissensaustausch zu 
geben. Ein hoher Formalisierungsgrad wird aber von den F&E-Teams nicht gewünscht, 
wohl aber mehr informelle Kontakte und Plattformen, die den Austausch fördern. Es 
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bleibt der Eindruck, dass das Unternehmen über viel Wissen verfügt, aber nur in einge-
schränktem Masse „weiss, was es weiss“. 

Die breite Wissensbasis und gezielte Zusammenarbeit mit externen Kooperationspartnern 
kann gemäss der Theorie (siehe 3.4.3) als besondere Stärke der Innovationskultur betrach-
tet werden. Hingegen zeigen sich Schwächen bezüglich des internen Wissensaustausches 
und entsprechender formeller wie informeller Gefässe. 

5.4 Ergebnisse Cluster Vertrauen und Führung 
Im anschliessenden Cluster werden der geschilderte und beobachtete Führungsstil, das 
Vertrauensverhältnis im F&E-Bereich sowie die Zufriedenheit mit den gesetzten Innovati-
onszielen beschrieben. 

5.4.1 Vertrauenskultur, Führungsstil, Zielsetzung 

Es herrscht ein weitgehender Konsens, dass die Mitarbeitenden im Unternehmen ein Vor-
schussvertrauen geniessen und man sie arbeiten lässt. Man geht davon aus, dass sie das 
nötige Knowhow besitzen oder sich aneignen und sich nach bestem Wissen und Gewissen 
engagieren. Die Vorgesetzten gewähren Freiräume und erwarten Eigenverantwortung: 

„Eine Stärke der Firma ist, dass sie eigentlich ihre Leute leben lässt. Grundsätzlich gibt die Firma 
diesen Freiraum. Einen grossen Freiraum. Und dieser grosse Freiraum wäre eigentlich für Leute, die 
sich entfalten, innovativ werden, wäre eigentlich da.“ (P08) 

Diese Vertrauenskultur erlaubt und erfordert geradezu, dass Projektleitung und Mitarbei-
tende sich aktiv für herausfordernde und gleichzeitig realistische Ziele einsetzen: 

„Also wir haben vorgängig die Vorgaben intensiv diskutiert. Wenn die allzu eng gewesen sind, dann 
haben wir sie auch nicht akzeptiert und sie auf ein erreichbares Niveau korrigiert.“ (P05) 

Die Dialektik zwischen Ambition und Pragmatismus zeigt sich in der Beurteilung von Ziel-
setzungen. Ein Teamleiter hat beobachtet, dass bei Projekten zu Beginn manchmal zu idea-
listische oder unpräzise Ziele gesetzt werden. Diese müssten dann bei auftauchenden Prob-
lemen angepasst werden, was auch schon dazu geführt habe, den “Weg des geringsten Wi-
derstandes“ zu wählen. Man müsse ein Produkt anstreben, das mindestens gleich gut sei 
wie das Beste der Konkurrenz, sonst verschwende man seine Zeit. Andere Stimmen befür-
worten zwar ambitionierte Ziele, kritisieren aber zu eng gesetzte Termine im Hinblick auf 
die Präsentation von Innovationen auf Fachmessen. In Anbetracht der Aufgabenfülle und 
der unabsehbaren Dynamik früher Innovationsphasen sei diese Ignoranz unverständlich. 
Allerdings wird anerkannt, dass die andere Perspektive des Managements ihre Berechtigung 
habe, bei mangelnder Kommunikation deren Entscheidungen aber schwer verständlich 
erschienen. In letzter Zeit werde auch wieder vermehrt danach gefragt, was es denn brau-
che, um die hoch gesteckten Ziele zu erreichen: 
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„Ich habe auch das Gefühl, dass sich die Kultur zum Positiven ändert. Dass man schon hin und wie-
der fragt: Was braucht es, um dieses Ziel zu erreichen? Das macht mir eigentlich Hoffnung.“ (M04) 

In den Gesprächen wurden mehrere Personen erwähnt, die nach einigen Jahren wieder 
zurück in die F&E-Teams des Unternehmens gekommen sind. Bei aller Kritik könne es 
demnach hier nicht so schlecht sein. Man schätzt die Freiräume und das Vertrauen der 
Vorgesetzten; mit guter Begründung dürfe man auch Dinge ausprobieren. Es herrsche in 
der Firma kein aggressives Klima, sondern eine Kultur des guten Willens und man bemühe 
sich um Fairness. Es wird ein Gefühl der Zugehörigkeit zur Company-Family beschrieben, 
die im Vergleich zu früher zurückgegangen, aber immer noch vorhanden sei. In verschie-
denen Voten zeigte sich, dass der Stolz auf das Unternehmen noch von Bedeutung ist: 

„Ich finde das heute noch schön: Wenn ich zu Kunden komme, denke ich, unser Unternehmen hat 
einen riesen Maschinenpark. Da läuft etwas. Das ist die Firma, mit der ich mich identifizieren kann. 
Das Herzblut ist noch da. Für die Firma. Zumindest in der Entwicklungsabteilung.“ (P08) 

5.4.2 Grenzen der Vertrauenskultur 

Diese Vertrauenskultur wird geschätzt, aber auch kritisch beurteilt, weil sie zu mangelnder 
Koordination und Ineffizienz führen könne. Es gebe nämlich auch „Lohnempfänger“, die 
Innovationen eher behindern würden und deren Engagement zu wünschen übrig liesse: 

„Aber da kontrolliert ja niemand.[…] und die sitzen immer noch hier. Wenn das der Chef mal gese-
hen hätte, was das für Leute sind, dann hätte er reagieren müssen.“ (P08) 

Eine gute Führung und Koordination sei gemäss den Befragten nämlich auch dann nötig, 
wenn ein Team hohes Engagement zeige. Es brauchte einen Teamleiter, der die Prioritäten 
und nötige Administration im Auge behalte, da manchmal jeder für sich seine Sachen bear-
beite. Dieses Bild eines partizipativen Führungsstils wurde während der Teilnehmenden 
Beobachtung bestätigt. Die Projektleiter führten primär durch Fragen und inhaltliche Klä-
rung. Dem Beobachtenden war manchmal nicht klar, was genau wann beschlossen wurde. 
Die entsprechenden Punkte waren dann aber im Sitzungsprotokoll festgehalten. 

Trotz der generellen Vertrauenskultur ist das Vertrauen zwischen einzelnen F&E-Teams 
und Produktbereichen am Hauptsitz nicht überall gleich stark ausgeprägt, wie beispielswei-
se im Trennmodell Abschnitt 5.2.5 beschrieben. Es wurden auch Vorbehalte bezüglich des 
Vertrauens ins Management gemacht. Die Innovationsvision und -strategie sei unklar oder 
zumindest nicht deutlich kommuniziert. Man ist sich auch nicht so sicher, wie lange offizi-
elle Statements tatsächlich Gültigkeit hätten: 

„Ja, ich sage immer: Ich glaube das, was uns gesagt wird, für ein halbes Jahr.“ (P04) 

Andere sprechen von der Distanz zwischen dem oberen Management und der Mannschaft, 
die in den letzten Jahren zugenommen habe. Seit der letzten Umstrukturierung sei es etwas 
hierarchischer geworden. Früher seien die vom Management auch einmal persönlich vor-
beigekommen. Jetzt habe man den Eindruck, es gebe weniger Interesse und vielleicht auch 
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weniger Wissen bezüglich der technischen Seite der F&E-Arbeit. Als besonders fragil, oder 
zumindest zwiespältig, wird das Vertrauensverhältnis zwischen einzelnen Standorten hin-
sichtlich der F&E-Tätigkeit geschildert. Weitere Erläuterungen finden sich in Kapitel 5.6.2. 

Fazit Cluster Vertrauen und Führung 

In den F&E-Teams sind eine Vertrauenskultur und partizipativer Führungsstil der Normal-
fall. Ein grosser Gestaltungsraum ermöglicht die eigenständige Erarbeitung von Prob-
lemlösungen (siehe 3.4.1). Man geht vom guten Willen aller Organisationsmitglieder aus 
und das Gefühl zur Company-Family zu gehören hat trotz Auflösungstendenzen identitäts-
stiftende Wirkung. Hingegen zeigen sich punktuell schwächere Ausprägungen des Vertrau-
ens zwischen einzelnen Teams, Unternehmensbereichen oder zum oberen Management. 
Das Vertrauen erstreckt sich somit nicht gleichmässig über alle Unternehmensbereiche, 
insbesondre wird die Zusammenarbeit zwischen den F&E-Teams am Hauptsitz und den 
asiatischen Standorten durch Misstrauen erschwert. Ambitionierte Ziele finden Zustim-
mung, soweit sie mit entsprechender Ressourcenallokation einhergehen und die Projektlei-
tung in deren Definition miteinbezogen wird. 

5.5 Ergebnisse Cluster Wandel und Risiko 
Im folgenden Cluster werden Wandlungs- und Risikobereitschaft, der Umgang mit Fehlern 
und Konflikten sowie der Stellenwert von Eigeninitiative in der geschilderten und beobach-
teten Innovationskultur beschrieben. 

5.5.1 Wandlungs- und Risikobereitschaft in einem konservativen Umfeld 

Verschiedene Personen beschreiben eine Innovationskultur, in der Bewährtes einen hohen 
Stellenwert hat. Das Unternehmen habe sich über Jahrzehnte durch Qualität und Zuverläs-
sigkeit einen guten Ruf in einer eher konservativen Branche erarbeitet: 

„Man muss auch schauen, wie viel Innovation kann der Markt schlucken, wo die Leute sehr konser-
vativ sind. Vieles funktioniert ja hervorragend. Unsere Maschinen laufen ja unglaublich. Da muss 
man vielleicht gar nicht so viel Neues bringen, vielleicht auch das Risiko gar nicht eingehen.“ (P02) 

Unter diesen Umständen erscheint die Fähigkeit, das Gute zu bewahren, eine notwendige 
Qualität des Unternehmens. Diese Stärke der Firma wird aber gleichzeitig als eine Schwä-
che wahrgenommen. Dieses Bewahren und Vermeiden von Risiken behindere die Fähigkeit 
zur Innovation. Ein Ingenieur beschreibt es folgendermassen: 

„Es ist extrem schwierig, hier etwas zu bewegen, weil man so fixiert ist auf dem Alten und neue Sa-
chen nicht mal ausprobieren will, bzw. man verwendet keine Zeit dafür, um solche Sachen zu verfol-
gen.“ (P09) 

Es wird auch von Personen berichtet, die laufende Projekte stark hinterfragen und als eine 
Art Anti-Promotoren agieren, indem sie auf die möglichen Gefahren fokussieren: 
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„Z. T. herrscht hier ein wenig die Mentalität. Es gibt auch Spezialisten, die dann alles suchen, was 
schlecht sein könnte und das verbreiten. Und die suchen dann auch immer Gesprächspartner. Je hö-
her desto besser.“ (P05) 

Glücklicherweise reagiere der neue Verantwortliche für den F&E-Bereich da sehr gut. Er 
verweise die Kritiker immer zuerst an die zuständigen Projektleiter. 

Dieser konservativen Position steht eine progressive, zukunftsorientierte Haltung gegen-
über. Diese Personen betrachten Stillstand als Rückschritt, weil die Konkurrenz in der Zwi-
schenzeit auch nicht schlafe. Sie bemängeln, dass das Unternehmen in der Vergangenheit 
zwar immer wieder Trends gesetzt, aber in den Phasen dazwischen sich möglicherweise auf 
den Lorbeeren ausgeruht habe: 

„Und da ist dann halt eben die Konsequenz, wenn man so lange schläft. Also man hat sich ein wenig 
abhängen lassen. Und es ist jetzt natürlich schlimm. Die Konkurrenz ist besser.“ (P09)  

Diese progressiven Organisationsmitglieder sind typischerweise fasziniert von der Suche 
nach neuen Lösungen. Sie haben Ideen, wie man es besser machen könnte. Bei allem Ver-
ständnis für Konstanz ist es für sie unbegreiflich, wie über Jahre Ressourcen und gute Leu-
te für die Verbesserung von Detailaspekten eingesetzt würden, wenn mit alternativen Kon-
struktionen die Probleme grundsätzlich gelöst und sogar Kosten gesenkt werden könnten: 

„Man hat über viele Jahre viel Zeit verschwendet auf etwas, was nicht zielführend ist.“ (P09) 

Für dieses Festhalten an bestimmten Denkräumen werden verschiedene Erklärungen bei-
gezogen: Manchen falle es schwerer, eine konkrete Vorstellung der Neukonstruktion zu 
entwickeln. Mit neuen Lösungen müsse die Abwärtskompatibilität zu den bestehenden 
Maschinen aufgegeben werden, was als Loyalitätsbruch gegenüber Kunden verstanden 
wird. Personelle Engpässe und der Vorrang des Dringenden vor dem Wichtigen trügen das 
ihre dazu bei. Insgesamt sei die Kultur der Konstanz und der inkrementellen Verbesserun-
gen vorherrschend. Wenn schliesslich die Notwendigkeit des Bruches mit der Vergangen-
heit und einer radikalen Innovation offensichtlich werde, sie die Dringlichkeit hoch  „es 
brennt im Dach“  und alles müsse so schnell wie möglich realisiert werden. Dabei bestehe 
natürlich die Gefahr, dass aus Zeitgründen, nicht jeder Bereich der Maschine konzeptionell 
neu aufgebaut werde oder sich unter Zeitdruck Mängel einschleichen würden, die erst nach 
längerer Betriebsdauer im Feld sichtbar würden: 

„Wenn man in sehr kurzer Zeit irgendetwas hinstressen muss, besteht die Gefahr, dass es dann halt 
nicht unbedingt so ausgereift ist. Und dass man je nachdem auch die Zeit ja nicht gibt.“ (P09) 

Es könne zur paradoxen Situation kommen, dass in der Neuentwicklung suboptimale Lö-
sungen entstehen, welche anschliessend wieder Ressourcen in der Produktebetreuung bin-
den würden. Genau diese Bewältigung der Vergangenheit reduziere die Kapazität, an neu-
en, innovativen Produkten für die Zukunft zu arbeiten. 
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Es sei zudem äusserst schwierig, laufende Projekte zu stoppen und die dort gebundenen 
Ressourcen auf neue Ziele umzulenken. Die Gefahr sei gross, dass dies persönlich ge-
nommen werde, weil die Leute sich gewöhnlich nach bestem Wissen und Gewissen für ihre 
Aufgaben einsetzten. Der Hinweis, dass die bisher vielleicht über Jahre erarbeitete Lösung 
gemessen an den aktuellen Anforderungen nicht genüge oder starke Mängel aufweise, kön-
ne rasch als eigenes Versagen empfunden werden. Man versuche auf persönliche Befind-
lichkeiten Rücksicht zu nehmen, da man auf die Kooperation der anderen angewiesen sei. 
Zwar sei es nicht immer nötig und möglich, alle zu überzeugen, aber das Kernteam müsse 
man schon mit ins Boot holen. Sonst sei im weiteren Verlauf des Projekts mit motivationa-
len Schwierigkeiten zu rechnen. 

In den Gesprächen und Beobachtungen zeigte sich, dass manchmal konfliktreiche Themen 
aus Rücksicht auf Befindlichkeiten nicht direkt angesprochen wurden. 

5.5.2 Konfliktkultur, leben und leben lassen 

Während die einen Konflikte eher vermeiden, erzählen andere von Beispielen, in denen 
vortrefflich gestritten wurde. Allerdings habe es auch schon an Respekt gemangelt. Wenn 
man sich dann auf Angriff und Verteidigung zurückziehe, sei für diese Sitzung keine inno-
vative und konstruktive Lösung mehr zu erwarten. Typischerweise setze sich aber der 
Pragmatismus durch, man versuche, sachlich zu bleiben, und alle würden sich nach einem 
Konflikt wieder um faire Zusammenarbeit bemühen: 

„Man findet sich wieder. Das ist auch etwas sehr Positives in der Firma. Es ist also noch nie so gewe-
sen, dass man nachher nicht mehr mit diesen Leuten hat reden können.“ (P08) 

Es stehen sich somit Konsenskultur und Konfliktkultur als Pole gegenüber. Verschiedene 
Teams und Personen schildern unterschiedliche Beispiele und Einschätzungen. Im Allge-
meinen scheint die Tendenz der Konsenskultur deutlich stärker zu sein als das offene und 
heftige Austragen von Konflikten. Je grösser die Vertrauensbasis in den einzelnen Teams 
ist, desto eher gelingt die Trennung der Personenkonflikte von den Sachkonflikten. Unter 
diesen Umständen kann der konstruktiv ausgetragene Konflikt sich positiv auf die Ent-
scheidungs- und Lösungsqualität auswirken: 

„Und immer, wenn der Konflikt ist und man kann den irgendwie trotzdem produktiv behalten. Also 
so, dass es am Schluss nicht einen billigen Kompromiss gibt, sondern eine gemeinsame Lösung. 
Dann ist die Lösung meistens super. Wenn alle sich einig gewesen sind über Monate, dann ist man 
ins Gemüse gelaufen.“ (P02) 

Im gegenteiligen Fall fehle dieses konstruktive Ringen um Lösungen. Man arrangiere sich 
mit einem billigen Kompromiss. Eine befragte Person ortet in einer zu starken Konsens-
kultur einen Grund, weshalb manchmal aus Fehlern kaum Lehren gezogen würden. Als 
Beispiel erwähnt sie ein nach Jahren gescheitertes Transferprojekt, welches die Qualitätsan-
forderungen bei weitem nicht erfüllt habe. Der damalige Projektleiter sei zwar nicht mehr 
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im Unternehmen, aber ihres Wissens habe man das Projekt nicht gründlich evaluiert und 
kaum Lehren daraus gezogen. Es bestehe eher die Tendenz, nicht mehr darüber zu spre-
chen, es sozusagen unter den Tisch fallen zu lassen. 

5.5.3 Bürokratische Strukturen und Prozesse 

Die Strukturen werden von verschiedenen Personen als bürokratisch und unflexibel einge-
schätzt. Sie seien über die Jahre gewachsen und primär für Standardprozesse und Serien-
produktion ausgelegt. Teilweise bildeten die Organigramme eher Wunsch als Wirklichkeit 
ab, wenn z. B. dieselben Leute mehrere Positionen besetzten. Entweder würden dann 
Funktionen nicht richtig wahrgenommen oder die Struktur könnte vereinfacht werden. 
Eine gewisse Grösse habe jedoch den Vorteil, in verschiedenen Märkten präsent zu sein 
und über eine breite Ressourcenbasis zu verfügen. Die Strukturen werden aber von mehre-
ren Personen aus den F&E-Teams als innovationshemmend wahrgenommen: 

„Ja, es hat einfach grundsätzliche Vorteile, eine grosse Firma zu sein. Aber was Innovation betrifft, 
sieht es wirklich schlecht aus. Weil hier erstickt man in den [vielen] Ebenen. Wir sind sehr kompli-
ziert. Das geht alles ewig lange. Man kann nichts einfach schnell machen.“ (P09) 

Die Vorzüge und technischen Möglichkeiten, z. B. der 3D-CAD-Tools, werden geschätzt. 
Hingegen müsse man immer wieder darum kämpfen, dass die IT-Lösungen nicht das krea-
tive Arbeiten in der frühen Phase der Innovation einschränke. Die Innovationsteams haben 
jedoch informelle Wege gefunden, bremsende Strukturen zumindest teilweise zu umgehen. 
Und die hartnäckigen Initiativen einzelner zeigen durchaus Erfolg, wie ein Teamleiter be-
richtet. Im Datenverarbeitungssystem sei nun eine flexible Freigabestufe für Zeichnungen 
in der Prototypenphase eingerichtet worden, was die Arbeit deutlich erleichtere. 

Es bestehe ein hoher Formalisierungsgrad bei gleichzeitig vielen Freiheitsgraden. In der 
Praxis müsse man nämlich kaum mit Konsequenzen rechnen, wenn man sich nicht an die 
Vorgaben halte. Durch Vertrauen, Eigeninitiative und das Nutzen der informellen Wege sei 
vieles möglich. Ein Projektleiter berichtet von einem laufenden Innovationsprojekt, dessen 
Entwicklungsauftrag noch gar nicht unterschrieben sei: 

„Der hängt halt irgendwo. Das sind eben diese Prozesse, andere Abteilungen. Das liegt überall noch 
ein paar Wochen auf dem Tisch. Bis das durch ist, haben wir das Ding schon halb fertig.“ (P09) 

Dies hindert die Teams aber nicht daran, unbeirrt an ihren Projekten zu arbeiten. Ähnlich 
verhält es sich mit den im Intranet verfügbaren Dokumenten zur Forschung und Produkt-
entwicklung. Sie orientieren sich an einem linearen Prozessmodell (siehe 2.2). Die F&E-
Teams kennen oder nützen sie jedoch in sehr unterschiedlichem Masse. Das wird einerseits 
bedauert, weil dies die Koordination zwischen den Stakeholdern im Prozess erleichtern 
könnte. Andererseits werden sie als zu detailliert oder der Dynamik der Innovationsprozes-
se nicht angepasst eingeschätzt. 



 

- 57 - 

5.5.4 Eigeninitiative, Motivation und Belastungsgrenzen 

In einer risikomeidenden Innovationskultur mit bürokratischen Strukturen bei gleichzeitig 
grossem Spielraum und Vertrauen kommt der Eigeninitiative besondere Bedeutung zu. Es 
wurden mehrere Beispiele aussergewöhnlicher Initiative geschildert. Personen mit besonde-
rem Interesse und einer Passion für das Lösen von Problemen, haben entscheidende Bei-
träge zum Erfolg von Innovationsprojekten geleistet. Allerdings scheint dies eher eine 
Minderheit zu sein. In den Berichten fällt die Unterscheidung von zwei Typen auf: 

Es gebe diejenigen, die „den Ball im Flug fangen“ (P02). Sie seien stetig an Neuem interes-
siert und riskierten auch mal, das „daily business“ liegen zu lassen, um neuen Ideen nach-
zugehen. Diese Beschreibung weist eine starke Parallele zu den im Theorie-Teil unter Kapi-
tel 3.4.1 beschriebenen Innovation-Champions auf. 

Die „Batcher“ würden zuverlässig den Stapel an Aufgaben auf ihrem Schreibtisch abarbei-
ten. Sie können im positiven Sinne als bürokratisch bezeichnet werden, da sie für die Firma 
und die F&E-Abteilungen ebenfalls wichtige Standardprozesse am Laufen halten. Sie bür-
gen quasi für die Konstanz und Zuverlässigkeit des Unternehmens. Einzelne kritische 
Stimmen erkennen unter den Batchern reine „Lohnempfänger“, die nur noch geringe Leis-
tungsbereitschaft zeigten und aus einer hohen Frustration heraus sich sehr stark abschotte-
ten oder gar negative Stimmung verbreiteten. 

In Gesprächen ergaben sich Schätzungen des Verhältnisses von einer Person, die „den Ball 
im Flug fängt“, zu zehn „Batchern“. Diese Ansicht wird jedoch nicht von allen geteilt. Man 
wendet ein, dass aus eigener Erfahrung die meisten sich für ihre Arbeit einsetzten und in 
der Regel bereit seien zu helfen, wenn man um Unterstützung bitte. Dies weist auf einen 
weiteren Aspekt der Innovationskultur: Dass man fragen darf, falls man weiss, von wem 
man eine kompetente Auskunft zu einem Problem erwarten kann. Kaum jemand betritt ein 
anderes Büro „nur“ um begeistert von der gerade gemachten Erkenntnis zu erzählen. Man 
brauche schon einen „guten Grund“, um andere bei der Arbeit zu stören. 

Hingegen herrscht weitgehend Einigkeit, dass die trägen und desillusionierten Personen 
nicht von Beginn an so gewesen seien. Das sei vielmehr die Folge von schwierigen und 
frustrierenden Umständen. Die Firma sei eben sehr träge. Wer etwas Innovatives voran-
bringen wolle, brauche viel Begeisterung und Beharrungsvermögen: 

„Ich glaube nicht, dass die immer so gewesen sind. Ich glaube, da hat es durchaus gute Leute. Aber 
die sind so lange blockiert worden und so lange frustriert worden, dass sie einfach sagen:‘ Sorry, für 
die kommenden Jahre kann ich das jetzt auch noch durchziehen. Ich mache mein Ding.‘“ (P08) 

Neben der kritischen Haltung zeigt sich ein weitgehendes Wohlwollen. Selbst Personen, 
deren Leistung man kritisch beurteilt, wird keine böse Absicht unterstellt. Hinsichtlich des 
Phänomens der frustrierten Organisationsmitglieder lässt sich ein Bezug zur Verände-
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rungsbreitschaft in der Theorie Kapitel 3.4.5 herstellen. Nicht nur der Veränderungsbedarf, 
sondern auch die Erfahrung, tatsächlich etwas verändern zu können, ist von Bedeutung. 

Der hohe Einsatz von initiativen Personen hat jedoch auch eine Kehrseite: Einzelne Leis-
tungsträger verausgaben sich bis an oder über die Belastungsgrenze. Führungskräfte berich-
ten, dass sie sich deswegen Sorgen machen würden: 

„Also wir fahren immer mehr an die Grenze von den Leuten. Da muss man sich bewusst sein, was 
man da macht. Wir haben Leute, die arbeiten 11, 12 Stunden am Tag. Das macht man nicht über Jah-
re. Irgendwann hinterlässt das Spuren.“ (B02) 

Bei hohem Pflichtbewusstsein, der Dringlichkeit der Aufgaben und Interesse am Problem-
lösen gebe es Leute, die keine Ferien mehr nehmen würden. Der Druck sei zeitweise 
enorm und es habe auch schon Fälle von Burnout gegeben. 

Trotz aller Widrigkeiten lassen sich viele F&E-Teams nicht beirren, motivieren sich immer 
wieder selber mit grösseren und kleineren Fortschritten. Und sie schöpfen auch Energie 
und Motivation aus der guten Dynamik und Zusammenarbeit im Team: 

„Mir macht es auch Spass, wenn es den anderen Spass macht. Das ist so ein Drive. […] Und ich hof-
fe, dass es auch in Zukunft möglich ist.“ (P05) 

Alle Personen, mit denen längere Gespräche geführt wurden, mögen die Arbeit in der For-
schung und Entwicklung. Lob und Kritik an der vorherrschenden Innovationskultur wollen 
sie als Zeichen des Engagements verstanden wissen, weil ihnen der Erfolg der Innovati-
onsprojekte und der Firma ein Anliegen ist. Viele erwähnen auch, dass technische und fi-
nanzielle Rahmenbedingungen wohl wichtig seien. Die Softfaktoren, das Engagement der 
Einzelnen und die Qualität der Zusammenarbeit entschieden darüber, ob die z. T. sehr 
lange dauernden Innovationsprojekte erfolgreich vorangetrieben würden: 

„Das sind alles so Softfaktoren, die ich fast wichtiger finde als Cash“. (P07) 

5.5.5 Fehlertoleranz 

Es wird von verschiedenen Personen geschildert, dass man Fehler machen darf. Ein Team-
leiter erklärt explizit, dass man sich freut, wenn man einen Fehler findet. Das helfe die Pro-
zesse besser zu verstehen und neue Lösungen zu suchen. 

„Juhuj, wir haben einen Fehler gefunden! Ist ja nicht der letzte gewesen. Jetzt können wir beschlies-
sen, wie wir ihn korrigieren. Vorwürfe werden sowieso keine gemacht.“ (P01) 

Andere Stimmen beschreiben eine gewisse Ambiguität zwischen dem Wissen, dass Fehler 
unvermeidlich und wichtiger Bestandteil des Lernens seien, und die Erfahrung in Form der 
„theory-in-use“, dass Fehler und Misserfolge auf sozialer Ebene negative Folgen haben 
können. Der Erfolg habe „viele Väter“. Hingegen müsse man bei Misserfolgen mit Kritik 
und etwas Schadenfreude derer rechnen, die im Voraus schon Kritik geäussert hätten: 
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„Und wenn es dann gut ankommt, wenn es dann funktioniert am Schluss, dann wird es dann durch-
aus auch geschätzt. Wenn es dann nicht funktionieren würde, dann wäre man sehr stark in der Kritik, 
wenn man vielleicht das eine oder andere weggelassen hat […] deswegen.“ (P09) 

Ein anderer Teamleiter, der bisher verschiedene Erfolge mit seinem Team erzielen konnte, 
fragte sich ebenfalls, ob das Vertrauen eine grössere Belastungsprobe tatsächlich überste-
hen würde. Diesbezüglich scheint es eine Art Unternehmensgedächtnis zu geben. Es wird 
erzählt, dass eine Produktgruppe über Jahre in einer Negativspirale aus knappen Ressour-
cen, Lösen von dringenden Kundenproblemen und misslungenen Innovationsprojekten 
gewesen sei und die „Rote Laterne“ getragen habe. Da hätten die Leute den Eindruck ge-
habt, über ihre Maschine werde bloss gelästert und sie würden nur noch schief angeschaut. 

Fazit Cluster Wandel und Risiko 

Die vorherrschende Innovationskultur ist in der Tendenz risikovermeidend, auf Bewahren 
und Standardprozesse ausgerichtet. Inkrementelle Innovationen sind der Normalfall. 
Trotzdem hat es das Unternehmen geschafft, in der Vergangenheit mit radikalen Innovati-
onen Standards im Markt zu setzen. Derzeit sind ebenfalls mehrere Projekte in Arbeit, die 
das Potential radikaler Innovationen haben, um innerhalb der Branche eine Vorreiterrolle 
einzunehmen oder diese zurückzugewinnen. Man ist im Grundsatz tolerant gegenüber Feh-
lern. In den Teams werden diese analysiert und Schlüsse daraus gezogen. Unklar bleibt 
jedoch, wie stark die Organisation als Ganzes von diesen Lernprozessen profitiert. 

Punktuell scheint es auch das Phänomen der „innovation antibodies“ (siehe 5.6.1) zu ge-
ben, die Innovationsprojekte mehr oder weniger aktiv behindern, indem sie primär auf 
mögliche Mängel fokussieren. Einzelne Teams oder Personen wollen durchaus mehr Risi-
ken eingehen, es gibt jedoch Bedenken hinsichtlich eines möglichen internen Reputations-
verlusts. Konflikt- und Konsenskultur halten sich die Waage. Wenn immer möglich, wird 
ein Konsens angestrebt und auf die persönliche Befindlichkeit der Teammitglieder Rück-
sicht genommen. Dies kann gelegentlich dazu führen, dass einem Kompromiss gegenüber 
dem heftigen Ringen um die beste Lösung der Vorzug gegeben wird. Als Kontrast wird in 
kleinen, gut eingespielten Projektteams respektvoll aber heftig nach neuen Lösungen für 
die auftauchenden Probleme gesucht. In offiziellen Sitzungen wird das Präsentieren noch 
nicht ausgereifter Ideen neuer Projekte vermieden, das Risiko des Ideen-Killings ist zu 
hoch. Entsprechende Ideen werden deshalb gut vorbereitet, um mit den nötigen Konstruk-
tionsvorschlägen und Sachargumenten gewappnet zu sein. In dieser bewahrenden und 
gleichzeitig Spielräume gewährenden Kultur kommt der Initiative und dem unermüdlichen 
Einsatz einzelner Personen besondere Bedeutung zu. 

Im nachfolgenden Kapitel werden übergreifende Themen beschrieben, die sich nicht aus-
schliesslich den obigen Clustern zuordnen lassen. 
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5.6 Ergebnisse weitere Themen 

5.6.1 Auswirkungen wirtschaftlicher Down-Cycles 

In verschiedenen Gesprächen wird das zyklische Geschäft als besondere Herausforderung 
für die F&E-Teams angesprochen. Man hat Verständnis für die kurzfristigen finanziellen 
Engpässe, die sich im Abschwung ergeben. Jedoch müssten im Management die mittelfris-
tigen Folgen des Downsizings für die Innovation auch in Betracht gezogen werden. Ein 
Forschungsteam berichtet, wie sich die Phase der Kurzarbeit und entsprechende Personal-
abgänge negativ auf die Leistungsfähigkeit und Kreativität der F&E-Teams ausgewirkt 
haben: 

„Die Stimmung ist schlecht gewesen. Du hättest ja viel Zeit zum Nachdenken. Aber das ‚Füttern‘ 
vom Hirn findet nicht statt.“ (P02) 

Neben weniger Zeit für Forschung müsse viel Zeit für Administration aufgewendet werden 
und die intrinsische Motivation sei deutlich gesunken. Andere Personen stellen fest, dass in 
guten Zeiten grosser Spielraum und Vertrauen gewährt werde, um die Mittel nach eigenem 
Ermessen möglichst effizient einzusetzen. Im Down-Cycle neige die Führung zum Kon-
trollreflex. Es würden dann in Excel-Tabellen Rappen gezählt und die Verhältnismässigkeit 
der eingesparten Beträge und ihrer Auswirkungen seien manchmal nur schwer nachvoll-
ziehbar. Es hätten auch frisch aufgebaute Teams wieder aufgelöst werden müssen: 

„Wir hatten neue, gut ausgesuchte Ingenieure eingestellt und ein paar Erfahrene dazu genommen. 
Aus dem Hause. Eigentlich der richtige Schritt. Das ging in der Krise komplett verloren.“ (P10) 

Es sei dann eigentlich ums Überleben gegangen und den Versuch, das Wissen einigermas-
sen zu bewahren. Trotzdem gehe viel implizites Wissen verloren, welches beim Auf-
schwung von den Verbliebenen wieder an neue Leute weitergegeben werden müsse. Dies 
gehe dann auf Kosten der Innovationsprojekte. Aus diesem Grund verzögern sich Projekte 
und das Risiko, eine zeitgerechte Lancierung im Markt zu verpassen, steige. Aus dieser 
Sicht lägen Wissensmanagement und Personalmanagement im Argen. Gelegentlich komme 
das Gefühl auf, dass Menschen blosse Nummern geworden seien. Was sich natürlich auch 
auf die Arbeit auswirken könne, ausser man wisse das gut zu verdrängen: 

„Ich leb‘, seit ich da bin, mit dem Damoklesschwert: Du bist der Nächste, der draussen steht. Was 
soll ich denn da noch kreativ werden? Ausser ich setze mich mal darüber hinweg.“ (P10)  

Trotz allem wird in einzelnen Voten immer wieder eine starke intrinsische Motivation und 
Identifikation mit der Fima erwähnt: 

„Ich arbeite ja gerne hier. Ich will ja eigentlich gar nicht meinen Job wechseln, der ist interessant. Ich 
will den gar nicht hergeben.“ (M04) 

Dies kann einer der Gründe sein, warum entgegen aller Widrigkeit beim letzten wirtschaft-
lichen Abschwung ein Innovationsprojekt sehr erfolgreich bis zur Marktreife entwickelt 
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worden ist. Die Idee sei allerdings schon vor der Krise auf die grundsätzliche Machbarkeit 
geprüft worden. Das Team habe sich dann als verschworene Gemeinschaft auf die be-
schlossenen zentralen Aspekte konzentriert und die versprochenen Ressourcen erhalten: 

„Und obwohl, es ist während einer Restrukturierungsphase gewesen. Mit Kurzarbeit gewesen, wir 
haben Wechsel gehabt. Wir haben plötzlich ganz andere Chefs gehabt von den Teammitgliedern. Al-
so wenn es Prioritätsdiskussionen gegeben hätte, wäre es schwierig gewesen.“ (P05) 

Laut Einschätzung des Projektleiters habe man paradoxerweise gerade im Down-Cycle 
erfolgreich innoviert, weil die Reihen sich geschlossen hätten und besondere Kräfte mobili-
siert worden seien; inklusive dem Committment des Managements, die nötigen Mittel zur 
Verfügung zu stellen. 

Auf die Frage nach beobachteten Veränderungen berichtet jemand, dass man in seiner 
Abteilung seit dem letzten Down-Cycle den Kaffee an den Arbeitsplatz nehme. Vorher 
hätten sich Fachteams und Bereichsleiter des Produktbereiches um 9 Uhr zur Pause auf 
dem Stock getroffen und über Ideen, Arbeit, Privates und Tagesaktualitäten gesprochen. 
Jetzt sehe man die Leute nicht mehr im Gang schwatzen und Kaffee trinken. Das sei ei-
gentlich nicht offiziell verboten worden, aber jetzt habe er ein schlechtes Gewissen. 

Fazit Auswirkungen wirtschaftlicher Down-Cycles 

Im Down-Cycle besteht die Tendenz, F&E-Kapazitäten abzubauen, um aus ökonomischer 
Perspektive das Unternehmen in der Balance zu halten. Damit ist das Risiko der mittelfris-
tig negativen Auswirkungen auf die Innovationsfähigkeit verbunden. Mögliche Effekte sind 
sinkende Motivation, defensives Verhalten, Verzögerung von Projekten und Verlust an im-
plizitem Wissen, das anschliessend über Jahre wieder aufgebaut werden muss. Durch die 
Verunsicherung entstehen Phänomene der Selbstbeschränkung, dass z. B. der Kaffee am 
Arbeitsplatz getrunken wird und Räume des informellen Austausches eingeschränkt wer-
den. Andererseits kann die Knappheit auch dazu führen, dass Mittel konzentriert für F&E-
Zwecke eingesetzt werden und die Teams bei klarer Kommunikation und Fokussierung 
Höchstleistungen erbringen. 

5.6.2 Ambiguität und Effekte der Go-East-Strategie 

Der Einfluss der standortübergreifenden Kooperation auf die kreative Arbeit der F&E-
Teams wurde bereits unter dem Cluster Kreativität (siehe 3.4.2) aufgezeigt. Im folgenden 
Abschnitt werden allgemeine Faktoren besprochen, welche die Innovationskultur der F&E-
Teams beeinflussen. Die Strategie „Go-East“ steht für das Bestreben des Unternehmens, 
Produktion und F&E-Aktivitäten vermehrt auf Osteuropa und Asien auszudehnen und die 
dortigen lokalen Tochtergesellschaften zu stärken. Während es schon eine längere Zusam-
menarbeit zwischen den F&E-Teams in Osteuropa und dem Hauptsitz gibt, hat in den 
letzten Jahren die Verstärkung der Geschäftstätigkeit in Asien ein besonderes Gewicht er-
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halten. Alle F&E-Teams sind mehr oder weniger direkt davon betroffen. Sie verbinden 
damit Marktpotenzial, Kostendruck, Sprachbarrieren, Unterschiede bezüglich Bildung, 
mentaler Modelle und Ethnie sowie einer Verlangsamung der Prozesse. In verschiedenen 
Gesprächen wurde eine paradoxe Situation geschildert: Einerseits wird die Notwendigkeit 
von Kostenreduktion, Marktzugang und lokaler Präsenz anerkannt. Je effektiver die F&E-
Teams diese Tochtergesellschaften aber mit ihrem Wissen und Können unterstützten, desto 
grösser erachten sie das Risiko, ihre eigene Daseinsberechtigung zu untergraben bzw. einen 
Rückgang der interessanten F&E-Arbeit auf Kosten von Koordination und Administration 
voranzutreiben: 

„Dass unsere Leute sagen, ja diese Baugruppen oder diese Funktion wollen wir gar nicht dorthin 
verlagern, weil die es eh nicht hinbringen. Respektive, wir müssen so viel Knowhow abgeben, dass 
wir uns einen Konkurrenten aufbauen.“ (P03) 

Es wurden auch negative Beispiele an asiatischen Standorten durchgeführter Entwick-
lungsprojekte geschildert. Da die Ergebnisse die Anforderungen an Qualität und Design 
nicht erfüllen konnten, mussten die Teams am Hauptsitz die nötige Nachentwicklung be-
treiben: 

„Und das Misstrauen ist z. T. natürlich berechtigt. Durch zu viele negative Erfahrungen. Dass man 
gesagt hat, ok, wir machen die Konstruktion jetzt in Asien. Und am Schluss ist irgendetwas rausge-
kommen, das man quasi mit demselben Aufwand, wie wenn man es hier selber gemacht hätte, es so 
zurechtbiegen musste, dass es funktioniert.“ (P03) 

Diese wahrgenommene Verunsicherung beeinflusst die Innovationskultur. Es zeigt sich bei 
vielen starke Abgrenzungstendenzen, Stereotypisierung oder ein gewisser Zynismus. Einige 
äussern sich auch dahingehend, dass die erwarteten Vorteile durch die Nachteile wie gerin-
gere Produktivität aufgewogen würden und „unter dem Strich nichts rausschaut“. Darunter 
fallen auch die Zuteilung und Entscheide bezüglich der personellen Ressourcen. Ein Kopf 
sei eben nicht ein Kopf. Es gebe grosse Unterschiede zwischen dem Arbeitstempo, der 
Ausbildung etc. Mehrmals wurde die Sorge oder auch Frustration geäussert, dass man ver-
pflichtet werde, Leute aus anderen Standorten der niedrigeren Lohnkosten wegen zu be-
schäftigen. Unter gewissen Umständen mache das durchaus Sinn. Aber in vielen Fällen 
wird aus Gründen wie Distanz, Sprache, Mentalität, Qualifikation, Fluktuation etc. die Ef-
fizienz dieser Kooperationen in der heutigen Form bezweifelt. Aber in Frage stellen dürfe 
man das ja offiziell nicht, weil dies einfach von höherer Stelle so entschieden worden sei. 

Eine Minderheit fokussiert stärker auf die vorhandenen positiven Erfahrungen. Sie sieht 
die Vorteile der standortübergreifenden Kooperation und plädiert für eine kompetenzori-
entierte Arbeitsteilung, in der alle ihre Stärken einbringen können. Dies sind in der Ten-
denz Organisationsmitglieder, die selber ein oder mehrerer Jahre in Asien gelebt und gear-
beitete haben. Sie unterscheiden zwischen Stärken und Schwächen und beziehen die viel-
schichtigen Wechselwirkungen aller Stakeholder mit ein. Ein Ingenieur berichtet, dass bei 
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solchen Widerständen und mit einer unrealistisch hohen Zielsetzung  alles oder nichts  
der Effekt der „self-fulfilling prophecy“ wahrscheinlich werde. Wenn trotz bedeutenden 
Ressourceneinsatzes keine messbaren Erfolge sichtbar würden, bestätigten sich eben die 
Stereotypen. 

Es gibt auch eine Reflexion über die Effektivität der bisherigen Versuche und die Möglich-
keiten, diese Herausforderung der kulturellen Unterschiede und Differenzen im Knowhow 
positiv zu bewältigen und zu guten Ergebnissen zu kommen. Dazu müsste mehr in effekti-
ve Kommunikation, Sich-Kennenlernen und Vertrauensbildung investiert werden. Die 
elektronischen Mittel reichten hierfür nicht: 

„Ich glaube schon, dass das möglich ist, aber nicht so, wie es heute praktiziert wird. Dass man das 
Gefühl hat, ihr habt ja die modernen IT-Mittel. Das sind so die Wunschvorstellungen, der Faktor 
Mensch ist eben einer von den wichtigsten Faktoren, dass diese Kommunikation stimmt.“ (M03) 

Diese geschilderte Zwiespältigkeit ergibt sich sowohl aus den Schwierigkeiten in der prakti-
schen Zusammenarbeit als auch aus den als widersprüchlich wahrgenommenen Signalen 
der Führung. So würden Ziele festgelegt und wieder revidiert, Termine gesetzt und ver-
schoben. Jemand, der sich besonders für den Aufbau lokaler F&E-Teams in Asien einge-
setzt habe, sehe sich dem Vorwurf ausgesetzt, die F&E-Teams am Hauptsitz vernachlässigt 
zu haben. Auch bezüglich des als berechtigt anerkannten Anliegens des Knowhow-
Schutzes werden unterschiedliche Ansichten vertreten. Während die einen möglichst gros-
sen Schutz anstreben, weisen andere auf die negativen Effekte der Abgrenzung hin. Die 
Prozesse würden unnötig verlangsamt, das Zurückhalten von Informationen behindere die, 
die sich engagiert für die Firma einsetzen wollten: 

„Wenn wir jetzt da zurückhaltend sind und sagen, die in Asien brauchen den Einblick in diese Do-
kumente gar nicht, dann müssen wir uns auch bewusst sein, ewig diese Rückfragerei und hin und her, 
dann können sie auch nicht arbeiten.“ (B02) 

Fazit Ambiguität und Effekte der Go-East-Strategie 

Die standortübergreifende Zusammenarbeit im Rahmen der Go-East Strategie ist für viele 
F&E-Teams eine Sorge, auch wenn sie unterschiedlich stark davon betroffen sind. Eine 
Vielzahl von Faktoren führen zu Misstrauen, Missverständnissen, Abgrenzung und einer 
starken Verlangsamung der Prozesse. Diese Effekte stehen einer fördernden Innovations-
kultur entgegen. Andererseits gibt es auch Überlegungen, wie und unter welchen Bedin-
gungen die möglichen Vorteile der internationalen Präsenz genützt werden könnten. Es 
scheint, dass diese Ambiguität auf verschiedenen Ebenen wahrgenommen wird, sich aber 
noch keine Lösung in Form einer überzeugenden Vision, Klarheit in den Aufgaben und 
Eindeutigkeit im Committment abzeichnet. 
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5.6.3 Reflexivität und Presencing 

Reflexivität über Innovation 

In den Interviews und Gesprächen zeigte sich, dass die befragten Personen in hohem Mas-
se ihre Arbeit, die Situation in den F&E-Teams und die laufenden Innovationsprojekte 
reflektierten. Sie betrachten die aufgegriffenen Themen aus verschiedenen Perspektiven, 
wägen Vor- und Nachteile ab und sind bereit, auch eine selbstkritische Haltung einzuneh-
men. Dabei standen meistens nicht technische, sondern soziale und kooperative Aspekte 
im Vordergrund, welche die Innovationskultur prägen. Nachfolgendes Beispiel steht für 
viele weitere Fälle. Ein Teammitglied sah sich mit dem Vorwurf konfrontiert, „den falschen 
mind set“ zu haben. Es entstand der Eindruck, dass damit das Unternehmen die Verant-
wortung für ungenügende Fortschritte in den Projekten auf Einzelpersonen abschiebe. 
Man frage nämlich nicht nach, unter welchen Rahmenbedingungen sie arbeiten würden 
und wie innovativ man unter diesen Umständen sein könne. Er anerkennt gleichzeitig, dass 
er auch eine einseitige Sichtweise habe und es schätzen würde, wenn sich jemand die Zeit 
nähme ihm andere Perspektiven aufzuzeigen: 

„Es gibt sicher auch Sachen, wo ich irgendeinen Blickwinkel habe, berufliche Deformation nennt 
man ja das. […] Das wäre vielleicht auch nicht schlecht, wenn man mal die Möglichkeit erhalten 
würde, dass einem jemand noch einen anderen Standpunkt erklären würde.“ (M09) 

Es zeigte sich auch, dass die befragten Teamleiter die Arbeit ihres Teams reflektieren und, 
soweit möglich, zu optimieren suchen. Ein erfahrener Projektleiter schilderte einen über 
mehrere Jahre dauernden Lernprozess innerhalb eines Produktebereichs. Es habe ein 
Wechsel zwischen einem bürokratisch risikoaversen und euphorisch unkoordinierten Inno-
vationsklima stattgefunden. Aus beiden Phasen habe man Lehren gezogen und versuche, 
diese heute umzusetzen. 

Auf den Ebenen Einzelperson, Team und Produktebereich wurden verschiedene Reflexio-
nen und Lernprozesse geschildert. Aus Sicht mehrerer Personen gibt es Hearings und Stee-
ring-Committee-Meetings, in denen die Fortschritte der einzelnen Innovationsprojekte be-
sprochen werden. Eine grundsätzlichere Evaluation der Innovationsarbeit und Innovati-
onskultur scheint sich bisher auf der Ebene des Unternehmens nicht etabliert zu haben. 
Zumindest entstehe der Eindruck, dass man wenig aus Fehlern lerne oder daraus andere 
Schlüsse ziehe, als dies die F&E-Teams tun würden. Das führt zu einer gewissen Enttäu-
schung. Und auch wenn die allgemeine Vertrauenskultur es erlauben würde, hartnäckig 
nachzufragen, wird dies eher unterlassen. Man hat ja selber ein hohes Arbeitspensum zu 
erledigen, grenzt sich ab, weil es an Energie und Zeit für die Koordinationsarbeit jenseits 
der eigenen Zuständigkeit fehlt. Dabei wäre es gemäss einem erfahrenen Mitarbeitenden 
nötig, zu prüfen, ober man denn das Richtige mache. Er habe den Eindruck, man lade den 
Leuten immer mehr auf: 
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„Es ist fast ein Kampf ums Überleben. Die Säge ist stumpf, aber man macht einfach mit mehr 
Energie weiter. Man müsste etwas Abstand nehmen und schauen, machen wir das Richtige?“ (M07) 

Im Hinblick auf die Prozessvorgaben im Intranet fällt auf, dass verschiedene z. T. sehr 
detaillierte Dokumente als Hilfsmittel für F&E zur Verfügung stehen, eine eigentliche Eva-
luationsphase ist am Ende des Innovationsprozesses formal jedoch nicht vorgesehen. 

Theorie U und Presencing 

In den Interviews wurden Situationen in den F&E-Teams geschildert, die an einzelne 
Schritte der Theorie U nach Scharmer (siehe 3.5.2) erinnern. Es wurden Phasen beschrie-
ben, in denen hart um die besten Argumente gestritten wurde, was der „Debatte“ um sach-
liche Argumente entspricht. Die Unterschiede zwischen den einzelnen Standpunkten wur-
den deutlich angesprochen: 

„Zeichnen, reden, auf den Tisch klopfen, vielleicht ein bisschen unwirsch zu sagen: Du, das funktio-
niert so nicht! Aber da ist eine Akzeptanz da, der redet jetzt nicht nur Blasen, sondern das hat Hand 
und Fuss.“ (M04) 

In einem Vertrauensklima höre man aber auch intensiv zu, um in die Tiefe zu gehen, die 
andere Position zu verstehen und gemeinsam weiter zu denken. Diese Haltung würde dem 
„Dialog“ entsprechen, der in einer persönlich wertschätzenden Verbindung möglich wird. 
Unter der Verwendung von Metaphern wie „Geburt“ einer Idee, die man „austragen müs-
se“, werden Momente geschildert, in denen man die Ahnung einer Lösung zu konkretisie-
ren versuchte, sie sich noch kaum in Worte oder einer Skizze fassen liesse. Diese Beschrei-
bungen haben eine grosse Ähnlichkeit mit der Haltung des „Presencings“, die von Schar-
mer als Flow oder Lernen aus der entstehenden Zukunft beschreiben wird. 

Es wurde auch von Sitzungen berichtet, in denen man im „Downloading“ stecken geblie-
ben und es gar nie zum sachlichen Abwägen der Argumente gekommen sei: 

„Ich kann auch schiessen. Weil, ich lasse mir nicht in die Kappe ‚scheissen‘ wenn einer blöde kommt. 
Und dann ist es vorbei. Dann kann man eigentlich die Sitzung abbrechen.“ (P02) 

Dies ist dann der Fall, wenn jede Person für sich in der vergangenheitsorientieren Erfah-
rung verharrt oder Konflikte auf persönlicher Ebene ausgetragen werden. Hinweise auf 
Ideen-Killing, vereinzeltem Zynismus oder Misstrauen lassen darauf schliessen, dass das 
für Presencing notwendige Überwinden der drei inneren Stimmen des Urteils, des Zynis-
mus und der Angst (siehe 3.5.2) nicht immer gelingt. 

Fazit Reflexivität, organisationales Lernen und Presencing 

Das Unternehmen verfügt über viele engagierte und reflektierende Organisationsmitglie-
der. Die besondere Herausforderung besteht darin, dieses breite Erfahrungswissen in 
Lernprozesse und die Weiterentwicklung der Innovationsarbeit einfliessen zu lassen. Es 
entsteht der Eindruck, dass auf der Ebene Einzelperson und Team, wenn auch in unter-
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schiedlichem Masse, Reflexionsräume genutzt werden. Auf der Ebene des Unternehmens 
scheint es geeignete Gefässe für Evaluation und Reflexion der Innovationsbemühungen 
und vorherrschenden Innovationskultur nur punktuell oder gar nicht zu geben. Zumindest 
wurden über keine solchen Gefässe berichtet. Die soziale Technik des Presencings wird 
punktuell und intuitiv in den F&E-Teams angewendet. Es ist jedoch nicht als Konzept in 
der Innovationskultur verankert. 

5.7 Mentale Modelle und typische Figuren der Innovationskultur 
Im folgenden Kapitel werden die während der Untersuchung identifizierten Praktiken, 
mentalen Modelle, Grundannahmen und Figuren mit dem Ziel dargestellt, einen Überblick 
über die vorherrschsende Innovationskultur aus Sicht der F&E-Teams zu ermöglichen. Die 
Aspekte können als relativ stabile, jedoch abstrahierte Cultural Traits verstanden werden. 
Die konkrete Praxis der Teams kann im Einzelfall davon abweichen. 

5.7.1 Innovationskultur-Map, generalisierte Cultural Traits 

In der folgenden Innovationskultur-Map (siehe Abb. 5) werden die zentralen Elemente der 
Innovationskultur dargestellt. Die F&E-Teams agieren in einem Spiel- und Freiraum mit 
punktueller formaler Kontrolle. Die verbindende Klammer, das Gefühl zur Company-
Family zu gehören, ist in den letzten Jahren schwächer geworden. Es bildet jedoch immer 
noch den Rahmen für Loyalität zum und Identifikation mit dem Unternehmen. 

Zu den innovationshemmenden Faktoren zählen folgende Aspekte: 

Vergangenheitsorientierung, Risikoaversion, Ideen-Killing: „Neue Ideen haben es schwer“, das Be-
kannte wird dem noch Unbekannten vorgezogen, Neues braucht eine hohe Zündenergie 

Bürokratische Strukturen: „Hier geht nichts von alleine schnell“, das System wird als träge 
empfunden, Standardprozesse sind etabliert, flexible Innovationsprozesse nicht im Fokus 

Gärtchendenken, Silokultur: „Jede Einheit schaut für sich“, Konzentration auf eigene Belange 

Zeitdruck und intermittente Hektik: „Das Dringende zuerst“, das Tagesgeschäft hat hohe Prio-
rität, phasenweise steigt der Innovationsdruck sehr stark an, was zu grosser Hektik führt 

Verzettelung der Kräfte: „Vieles ist gleich wichtig“, mangelnder Fokus, es besteht das Risiko 
der ineffizienten Ressourcennutzung, einige Langzeitprojekte laufen auf kleinem Feuer 

Konfliktvermeidung: „Leben und leben lassen“, bei vorschnellem Kompromiss kann das An-
spruchsniveau sinken, es wird der Weg des geringsten Widerstandes gewählt 

Mangel an Reflexionsräumen: „Die Säge ist stumpf“, höhere Arbeitslast wird durch mehr Ein-
satz kompensiert, auf Ebene Organisation wenig Zeit für kritische Evaluation der Erfah-
rungen, gewisse Dinge fallen unter den Tisch 
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Abb. 5: Innovationskultur-Map, generalisierte Cultural Traits, eigene Darstellung 

Zu den fördernden Faktoren der Innovationskultur zählen die folgenden Aspekte: 

Vertrauenskultur, Fairness: „Man traut den Leuten etwas zu“, hohe Selbstverantwortung, we-
nig Kontrolle, man arbeitet nach bestem Wissen und Gewissen, bemüht sich um Fairness 

Netzwerk, informelle Wege: „Informelle Wege sind der Lebensnerv“, die Trägheit der Organi-
sation wird kompensiert, informelle Wege ermöglichen rasche Lernloops 

Wissens- und Erfahrungspool: „Wir haben enorm viel Wissen im Haus“, über Jahrzehnte wur-
de Erfahrung, Wissen und Kompetenz aufgebaut, dies unterstützt die Innovationsarbeit 

Ideen, Kreativität: „An Ideen mangelt es nicht“, die Firma hat kreative Leute und viele Ideen, 
Teams und Einzelpersonen kennen und nützen punktuell kreative Techniken 

Interne Kooperation, Teamspirit: „Das Teamklima ist gut“; kleine Teams arbeiten Hand in Hand 

Externe Kooperationen: „Externe Kooperation ist wichtig“, es werden gute Kontakte zu Ko-
operationspartnern für Wissensgenerierung und Dienstleistungen unterhalten 

Infrastruktur und Ressourcen: „Ressourcen sind vorhanden“, Infrastruktur, unterstützende 
Dienste und finanzielle Mittel stehen für Innovationsarbeit zur Verfügung 

Berufsethos, Qualitätsorientierung, Kundenorientierung: „Qualitätsprodukte sichern Existenz“, man 
ist stolz auf gute Ingenieursarbeit, es werden gute Lösungen für die Kunden angestrebt 

Konstruktive Konfliktkultur: „Ringen um die beste Lösung“, engagierte Auseinandersetzung 

Fokussierung der Kräfte: „Wir müssen uns konzentrieren“, punktuelle Konzentration auf 
wichtige Features und Projektphasen, gezielte Neuzuteilung von nötigen Ressourcen 

Reflexions- & Lernbereitschaft: „Die Leute denken mit“, hohe Bereitschaft zur Reflexion der 
Organisationsmitglieder 
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Die zentralen Innovationstreiber sind der Druck vom Markt und die Eigeninitiative. Einzelne 
Personen übernehmen die Funktion als Innovation-Champion, auch wenn diese Rolle im Un-
ternehmen nicht als solche offiziell existiert. Die hemmenden und fördernden Faktoren 
sind als Potenziale zu verstehen, die das System zwischen Bewahren und Innovieren latent 
stabil halten. In diesem Zustand hat das Tagesgeschäft Priorität, man konzertiert sich auf 
kontinuierliche Verbesserung. Erst wenn wegen des erhöhten Drucks vom Markt oder 
durch grosses Engagement von Innovation-Champions der gewährte Spiel- und Vertrau-
ensraum genutzt wird, werden die prinzipiell vorhandenen Möglichkeiten für risikoreichere, 
radikale Innovationen genützt. 

Eine besondere Herausforderung stellen die ökonomischen Down-Cycles und die standort-
übergreifende Zusammenarbeit dar. Down-Cycles können sich negativ auf die Ressourcenkons-
tanz, Motivation und Verfügbarkeit des Wissens auswirken. Die standortübergreifende In-
novationsarbeit verlangsamt die Prozesse; es müssen Paradoxien, Misstrauen und Kommu-
nikationshindernisse überwunden werden. 

5.7.2 Figur „Bermuda Dreieck“ 

Die Figur „Bermuda Dreieck“ wurde aus den Untersuchungsergebnissen abstrahiert. Sie 
zeigt drei verschiedene Funktionen und Perspektiven der F&E-Teams. Diese unterscheiden 
sich unter anderem bezüglich der zeitlichen Orientierung und primären Aufgaben. Die drei 
Positionen sind als Idealtyp geschildert. In der Praxis können F&E-Teams mehrere Funkti-
onen wahrnehmen. In der Regel sind es Innovation-Champions ( ), die „den Ball im Flug 
fangen“ und den durch die Innovationskultur gewährten Spiel- und Vertrauensraum für 
Eigeninitiativen nützen. In Abb. 6 wird das Bermuda Dreieck als Grafik dargestellt. 

 

Abb. 6: Figur Bermuda Dreieck, wechselseitige Beziehung von drei F&E-Funktionen, eigene Darstellung 

Die drei Positionen des Bermuda-Dreiecks können als unterschiedliche Antworten auf die 
Frage verstanden werden, wo die Priorität im Bereich F&E liegen soll und wie das Unter-
nehmen durch Innovation seine Existenz sichern kann. Besondere Herausforderungen 
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ergeben sich aus der Komplexität durch den hohen Kommunikations- und Koordinations-
bedarf. Nachfolgend werden die drei Positionen skizziert sowie ihre gegenseitige Bezogen-
heit und Widersprüche erläutert. 

Forschung/Neuentwicklung 

Primärfunktion: Es sollen innovative neue Produkte entwickelt werden mit Konzentration 
auf die frühe Phase des Innovationsprozesses inklusive Ideenfindung, Machbarkeitstests, 
Funktionsmuster und Prototypenbau. Das Erschliessen neuer Technologie und Initiieren 
radikaler Innovation wird angestrebt. Die unmittelbare Dringlichkeit ist im Vergleich zu 
den Entwicklungsteams eher niedrig. Die Wichtigkeit ergibt sich auch aus der Logik des 
Produktzyklus. Wenn die Forschungsaktivitäten für die nächste Maschinengeneration erst 
beim Abschwung eines Verkaufsschlagers beginnt, droht eine „Versorgungslücke“, da For-
schung zeitintensiv und kaum präzise planbar ist. Entstehen Lücken, weil alternde Produk-
te nicht rechtzeitig abgelöst werden können, kommt zur Wichtigkeit die absolute Dring-
lichkeit hinzu. Der Druck steigt enorm, möglichst rasch wieder ein innovatives Produkt zu 
entwickeln. Welche Effekte dies nach sich ziehen kann, wird in der Figur „Es brennt im 
Dach“ erläutert (siehe 5.7.3) 

Zeitliche Perspektive: Zukunftsorientierung. Nach Scharmer geht es darum, von der ent-
stehenden Zukunft her zu lernen. 

Herausforderung/Paradoxie: Wie die befragten Personen schildern, sind die erfolgreichen 
Innovationen nicht im luftleeren Raum entstanden, sondern durch intensive Beschäftigung 
mit den Gegenständen und auf der Basis von profundem Fachwissen. Die Unbestimmt-
heit, das „Nicht-Wissen“ in der frühen Phase bezieht sich vielmehr darauf, dass der Nutzen 
einer Idee noch nicht deutlich zu sehen ist, dass sich das „Bild erst noch aufbauen muss“. 
Je präziser ein Problem beschrieben und verstanden werde, je klarer der „Raum des Nicht-
wissens“ als Suchraum erkannt sei, desto grösser die Chance eine innovative Lösung zu 
finden. Die Herausforderung besteht in der Notwendigkeit einer breiten Wissensbasis, die 
sich auf die Erfahrungen der Vergangenheit abstützt, gleichzeitig dieses Wissen quasi un-
scharf in den Hintergrund treten zu lassen, damit der Blick frei wird für noch nie dagewe-
sene Lösungen. Das Paradox ist demnach, gleichzeitig wissend und unwissend zu sein. Ver-
schiedene Teams versuchen, dieses Paradox durch Kooperationen oder durch Kreativitäts-
techniken wie Brainstorming und Skizzieren zu bewältigen. Dazu müssten aber die Ideen-
Killer wie „Das funktioniert sicher nicht, das wurde schon vor 10 Jahren ausprobiert.“ z. B. 
mit Humor, Argumenten oder Reflexion des Gruppenprozesses in Zaum gehalten werden. 
Die Erkenntnisse der Vergangenheit sollen nicht die Lösungssuche einer noch nicht be-
kannten Zukunft einschränken. Eine besondere Herausforderung stellt die Übergabe eines 
Innovationsprojekts vom Forschungsteam an das Entwicklungsteam dar. Beidseitig sind 
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Ressourcen, Vertrauen und Commitment nötig, damit der Transfer des impliziten wie ex-
pliziten Wissens gelingt. 

Entwicklung/Serienbetreuung 

Primärfunktion: Es sollen möglichst rasch aktuelle Kundenprobleme gelöst werden, die 
eine hohe Dringlichkeit haben, deren Ursachen jedoch meist zeitlich zurückliegen. Es han-
delt sich primär um inkrementelle Innovation. Die Kunden sollen so rasch wie möglich 
zufriedengestellt und als potenzielle Käufer der nächsten Maschinengeneration erhalten 
werden. Abwärtskompatibilität wird angestrebt. Daneben müssen Standardprozesse opti-
miert und deren reibungslose Abläufe sichergestellt werden. 

Zeitliche Perspektive: Aus der Gegenwart die Vergangenheit bewältigen. Laut Scharmer 
sind es die zum Problem der Gegenwart gewordenen Fehler der Vergangenheit, welche 
man mit akkumuliertem Wissen zu bewältig versucht. Auch hier wäre z. B. Zeit für das 
Presencing nötig, um nachhaltige und zukunftsfähige Lösungen finden zu können. 

Herausforderung/Paradoxie: Da vieles hohe Dringlichkeit hat, besteht das Risiko Wichtiges 
zu vernachlässigen. Es muss also entschieden werden, wozu die knappen Ressourcen einge-
setzt werden und wann ein Problem, z. B. für grundsätzlichere Abklärungen, in die For-
schung übergeben wird, auch wenn die Ingenieure im Bereich der Entwicklung selber gerne 
diese kreative Arbeit machen würden. Darin zeigt sich ein weiterer Gegensatz zwischen 
einer gewissen Monotonie der Standardprozesse und der Anforderung an kreatives Den-
ken, um inkrementelle Innovationen voranzubringen. Idealerweise werden diese Arbeiten 
entsprechend der persönlichen Präferenzen zugeteilt, ansonsten ist mit den oben beschrie-
ben negativen Auswirkungen auf die Motivation zu rechnen. Nicht nur die Schnittstellen 
zwischen Forschung und Entwicklung sondern auch zur den Verlagerungs-Teams können 
konfliktreich sein. Die Entwicklungs-Teams verwenden neben der Serienbetreuung einen 
erheblichen Anteil ihrer Zeit für die Unterstützung der Verlagerung in den asiatischen 
Raum. Sie tragen die Gesamtverantwortung für die Technik der Serienmaschinen und, falls 
in der Folge von Massnahmen zur Kostensenkung Funktions- oder Qualitätsprobleme auf-
tauchen, sind sie natürlich mitbetroffen. Hierarchisch sind die Verlagerungs-Teams oft 
gleichgestellt und vom Management priorisiert, was eine effektive Koordination erschwert. 

Verlagerung/Transfer 

Primärfunktion: Eine Hauptaufgabe liegt in der Kostensenkung, damit die Produkte in den 
kompetitiven Märkten, z. B. in Asien, verkäuflich bleiben. Durch lokale Montage, Produk-
tion, Einkauf von kostengünstigeren Materialien oder Komponenten sollen Kosteneinspa-
rungen erreicht werden. Zudem soll die lokale Präsenz den Marktzugang erleichtern und 
Anschluss an lokales Wissen ermöglichen. Es handelt sich vorwiegend um Prozessinnova-
tionen. 
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Zeitliche Perspektive: Die Gegenwart hat hohe Priorität. Der Preisdruck im Markt ist so 
hoch, dass rasche Massnahmen sich aufdrängen. Der Aspekt der Zukunftsorientierung 
bezieht sich auf den Marktzugang und Anschluss an sich entwickelndes lokales Wissen. 

Herausforderung/Paradoxie: Durch Einsparungen bei Lohn- und Materialkosten können 
Aufwendungen rasch reduziert werden. Es besteht jedoch das Risiko, zeitlich verzögerte 
Effekte zu unterschätzen. Beim Wechsel von bewährten zu neuen, preiswerteren Materia-
lien zeigen sich Sekundäreffekte oft erst bei Dauertests in der Praxis. Für die Behebung 
möglicher qualitativer Einbussen kann ein erheblicher Mitteleinsatz notwendig werden, 
welcher die Kosteneinsparung zunichtemacht. Es muss daher die Effektivität des Ressour-
ceneinsatzes abgewogen werden. Beim Ressourceneinsatz in Neuentwicklungen verschiebt 
sich der Zeithorizont des zu erwartenden Nutzens in die Zukunft. Die positiven Effekte 
neuer, konstruktiver Lösungen auf Qualität, Funktion und Kosten können den Nutzen 
kurzfristiger Kostensenkungen übersteigen. Dies bedingt aber einen Bruch mit der bisheri-
gen Maschine, die Abwärtskompatibilität muss aufgegeben werden. Initiative Personen, 
„Innovation-Champions“, haben auch schon vorhandene Ressourcen und durch die Inno-
vationskultur gegebene Spielräume genutzt und mit Transferteams lokal inkrementelle Pro-
duktinnovation betrieben. Es wurde „organizational slack“ eingesetzt, um anstehende 
Probleme zu lösen und einen Mehrwert für das Unternehmen zu generieren. Damit haben 
sie temporär die Funktion des an sich für die Entwicklung zuständigen Teams übernom-
men, was teilweise zur Aktivierung des „not-invented-here“ Syndroms geführt hat. 

Fazit 

Die Figur wurde in punktuellen Validierungsgesprächen überprüft und ergänzt. Die drei 
Funktionen verhalten sich rekursiv, sie konkurrieren und bedingen sich gleichzeitig. Die 
zukunftsorientierte Forschung wird finanzierbar dank der guten Arbeit in der Entwicklung 
bzw. Serienbetreuung und zufriedenen Kunden. In einem preissensitiven Markt kann der 
Transfer Kosteneinsparungen und zusätzliche Markzugänge eröffnen. Es handelt sich so-
mit nicht um eine Funktion von „entweder–oder“, sondern des „sowohl-als-auch“. Mit 
zunehmender Dezentralisierung wird es schwieriger, die notwendige Geschwindigkeit und 
Qualität der Kommunikation zwischen den Funktionen aufrechtzuerhalten. Dies ist aber 
umso bedeutender, als relevantes Wissen in allen Funktionen für die jeweils anderen er-
zeugt wird und der Druck auf Verkürzung der time-to-market tendenziell zunimmt. 
Sprachbarrieren, unterschiedliche mentale Modelle und eine Innovationskultur mit Ten-
denz zum Bewahren und Gärtchendenken bilden zusätzliche Herausforderungen.  

Derzeit scheinen die Standardprozesse und aktuellen Entscheidungswege die Widersprüche 
und die Komplexität nur partiell bewältigen zu können. Es sind initiative Personen, die 
Information, Prozesse und Schnittstellen zu koordinieren versuchen und die Freiräume der 
herrschenden Innovationskultur produktiv nützen. Trotzdem kann in unregelmässigen Ab-
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ständen das „Bermuda Phänomen“ beobachtet werden: Grundsätzlich vorhandene Ideen, 
Wissensbestände und Ressourcen „verschwinden“ zwischen den drei Polen des Dreiecks 
oder erzeugen nicht die erwartete Wirkung. 

Die besondere Herausforderung für das Innovationsmanagement besteht in der Bewälti-
gung der zunehmenden Komplexität. Das spezifische Wissen soll möglichst ungehindert 
zur Verfügung stehen und in innovationsstrategische Entscheidungen einfliessen. Dies be-
dingt jedoch ein intaktes Netzwerk, hohe Motivation und Kooperationsbereitschaft sowie 
möglichst direkte Kommunikationswege. 

5.7.3 Figur „Es brennt im Dach“ – ein Rückkoppelungsphänomen 

Aus den Berichten der F&E-Teams wurde die Figur „Es brennt im Dach“ entwickelt (siehe 
Abb. 7).  

 

Abb. 7: Figur „Es brennt im Dach“, ein Rückkoppelungsphänomen, eigene Darstellung 

Sie stellt Aspekte aus der Figur „Bermuda Dreieck“ und der Innovationskultur-Map im 
zeitlichen Verlauf dar. Verschiedene Personen schilderten Phänomene wie die Trägheit von 
Strukturen und Prozessen, punktuelle, aber hohe Dringlichkeit bei der Neuentwicklung von 
Maschinen, die hohe Grundbelastung der Produktentwicklung durch das Lösen von anste-
henden Kundenproblemen sowie ein hohes Qualitäts- und Pflichtbewusstsein. Zudem sei 
man überraschend auf konstruktive Mängel gestossen. Werden die einzelnen Elemente in 
Zusammenhang gebracht, lässt sich folgendes Rückkoppelungsphänomen beschreiben. 

Die Regel: Das Lösen der Kundenprobleme hat hohe Priorität. Die Teams in der Entwick-
lung bemühen sich, mit den zur Verfügung stehenden Mitteln qualitativ gute Lösungen zu 
finden. Wegen der Dringlichkeit des Tagesgeschäfts fehlen Ressourcen für die For-
schungstätigkeit. Falls gemäss dem Trennmodell separate Forschungsteams bestehen, zeigt 
sich die Übergabe der Prototypen an das Entwicklungsteam als schwieriges Unterfangen, 
weil dessen Abnahmekapazität beschränkt ist. Das Forschungsteam übernimmt dadurch 
Entwicklungstätigkeiten. Die Forschungstätigkeit für künftige Produkte wird reduziert was 
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dazu führt, dass die Konkurrenz aufholt und deren Produkte den Druck am Markt erhö-
hen. Nun müssen unter grossem Zeitdruck innovative Produkte entwickelt werden, weil 
„es im Dach brennt“. Dabei steigt das Risiko von konstruktiven Mängeln und die Versu-
chung ist gross, einzelne Komponenten aus der alten Maschine zu übernehmen, auch wenn 
ein Redesign notwendig wäre. Der enge Zeitplan verkürzt die Feldtests mit der Gefahr, dass 
Fehler nicht rechtzeitig erkannt werden und Verbesserungen nicht ins Design der Serien-
maschine einfliessen können. Der Kreis schliesst sich, indem die Teams später viel Zeit 
aufwenden, um Kundenprobleme zu lösen und Maschinen nachzurüsten. Es bleiben erneut 
wenige Ressourcen übrig für die zwar wichtige, aber im Moment nicht in gleichem Masse 
dringliche Forschung an zukunftsgerichteten Innovationsprojekten. 

Die Ausnahme: Allerdings muss die hohe Dringlichkeit nicht zwingend zu einer negativen 
Rückkoppelung führen. Es wurde z. B. ein Produkt erwähnt, welches in einer „es im Dach 
brennt“-Phase entwickelt wurde. Es geniesst trotzdem einen exzellenten Ruf am Markt. 
Dieser Erfolg wird verschiedenen Faktoren zugeschrieben: (a) Dem aussergewöhnlichen 
Einsatz eines eingeschworenen Teams. Sie nutzten alle informellen Wege, arbeiteten Hand 
in Hand (siehe 5.3.2). (b) Der Konzentration auf wenige, aber zentrale Features und ohne 
grundsätzlichen Kurswechsel in der Realisierungsphase (c). Es waren kurze Lernloops von 
Konstruktion, Prototypenbau und Feldtest durch geographische Nähe möglich. (d) Das 
Bereitstellen der nötigen Ressourcen durch das Management. 

„Wir hatten Probleme mit dem Prototyp im Feld. Aber der war glücklicherweise nahe, dass wir rasch 
reagieren konnten. Und wir hatten das Backup vom Management, die Mittel zum Reisen.“ (P05) 

Fazit 

Die beschriebene Figur ist per se eine Vereinfachung der tatsächlichen Praxis. Es wurden 
auch Forschungsprojekte von zehn und mehr Jahren beschrieben. Dabei gab es Überlage-
rungen mit den wirtschaftlichen Up- & Down-Cycles und der temporär verschärften Res-
sourcenverknappung. Das zieht die Projekte stark in die Länge mit dem Risiko eines späten 
Markteintritts. 

Die Figur wurde in internen Validierungsgesprächen im Grundsatz bestätigt. Allerdings 
seien in den letzten Jahren Anstrengungen unternommen worden, die sich negativ verstär-
kenden Rückkoppelungen zu dämpfen. Dies in zweierlei Hinsicht: (a) Forschung: Gezielte 
Ausdehnung der Forschungstätigkeit zwischen den Zyklen mit dem Ziel, genügend Ideen 
und Vorprojekte in die Innovationspipeline zu bringen. Es wurde eine stärkere Trennung 
zwischen Forschung und Produktebetreuung bzw. Weiterentwicklung von Serienmaschinen 
angestrebt. (b) Time-to-market: Gezielteres Abwägen der Risiken durch entgangenes Ge-
schäft bei zu spätem Markteintritt vs. Kosten für Nachrüstungen. In der Tendenz sollen 
mehr Kinderkrankheiten bei neuen Produkten in Kauf genommen und entsprechende 
Ressourcen für deren Nachentwicklung bereitgestellt werden. Dies steht im Kontrast zur 
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Ansicht von befragten Personen, welche mit einem möglichst reifen Produkt in den Markt 
gehen wollen, um Reputationsschäden und hohe Sekundärkosten zu vermeiden. Es kann 
daraus geschlossen werden, dass die Innovationsprozesse von verschiedenen Personen auf 
unterschiedlichen Führungsebenen reflektiert werden. Scheinbar gibt es jedoch kaum Platt-
formen, in denen alle Erfahrungen einfliessen, die Vor- und Nachteile der jeweiligen Inno-
vationspraxis inklusive der kulturellen Faktoren mit dem Ziel besprochen werden, Orientie-
rung für alle F&E-Teams und Bündelung der Kräfte zu erreichen. 

6 Diskussion 

6.1 Zusammenfassung 
Dieser Arbeit liegt die Frage zu Grunde, welche Innovationskultur sich in den F&E-Teams 
des traditionsreichen Unternehmens entwickelt hat. Als Basis für deren Beantwortung wer-
den im folgenden Abschnitt die zentralen Aspekte des Literaturstudiums zu Innovation 
und Innovationskultur, das Forschungsdesign sowie die Ergebnisse der empirischen Unter-
suchung zusammengefasst. 

6.1.1 Zusammenfassung der theoretischen Grundlagen 

Innovation und Innovationskultur 

Als Innovationen werden neue Prozesse und Produkte bezeichnet, die sich erfolgreich 
vermarkten lassen. Unternehmen versuchen, die Innovationen inhärente Dynamik und 
Zufälligkeit mittels Prozesssteuerungsmodellen und Innovationsstrategien handhabbar zu 
machen. Als Folge von veränderten Umweltfaktoren wie der verstärkten Konkurrenz in-
ternationaler Märkte und Mobilität von Knowhow-Trägern nimmt die Bedeutung von ex-
ternen Kooperationspartnern im Rahmen der Open-Innovation-Strategien zu. Unterneh-
men müssen über adäquate finanzielle Ressourcen, Technologien und Strukturen verfügen, 
um innovative Ideen bis zur Marktreife zu entwickeln. Sie neigen zur Normierung und zum 
Festhalten an vergangenen Erfolgsrezepten. Neue Ideen benötigen deshalb Fach-, Macht- 
und Prozesspromotoren, damit sie sich gegen zu erwartende Widerstände durchsetzen 
können. Wie defensiv oder offen sich eine Firma gegenüber Wandel und Innovation ver-
hält, wird stark von der vorherrschenden Unternehmens- und Innovationskultur beein-
flusst. Diese Kultur ist das Ergebnis eines sozialen Lernprozesses und wird als relativ stabi-
les Werte- und Orientierungssystem verstanden. 

Das Dreiebenen-Kulturmodell nach Schein (siehe 3.2.1) unterscheidet zwischen Artefakten 
als sichtbare Zeichen wie Sprache und Rituale, deklarierten Normen und Werten sowie den 
unterliegenden Grundüberzeugungen. Letztere können auch als meist unbewusste mentale 
Modelle bezeichnet werden, die das Denken, Fühlen und tatsächliche Verhalten massge-
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blich beeinflussen. Als theory-in-use bilden sie den Schlüssel zum Verständnis der be-
obachtbaren kulturellen Phänomene. Ein Hinterfragen dieser Grundannahmen kann stark 
verunsichern und Lernprozesse durch allfällige Verteidigungsreflexe erschweren. Die Be-
deutung der Innovationskultur für den Innovationserfolg ist unbestritten, wenn auch deren 
empirische Bestätigung konzeptionelle Lücken aufweist. Es wurden Kulturtypen identifi-
ziert, die sich förderlich bzw. hinderlich auf die Innovationsfähigkeit von Unternehmen 
auswirken (siehe 3.2.2). Insgesamt wird davon ausgegangen, dass dynamische, aussenorien-
tierte Kulturen innovativer sind als hierarchische, innenorientierte. 

Fördernde Innovationskulturen weisen besondere Charakteristiken auf, die sich unter-
schiedlichen Dimensionen zuordnen lassen. Eine ausgeprägte Innovationsorientierung lässt 
im Unternehmen keinen Zweifel aufkommen, dass innovatives Verhalten erwünscht ist und 
belohnt wird. Die Innovationsvision ist bekannt, Mythen über erfolgreiche Innovationspro-
jekte werden erzählt und unterstützen das Wir-Gefühl. Innovation-Champions treiben zu-
kunftsgerichtete Projekte voran und erhalten die nötige Unterstützung. Kreativität wird als 
grundlegende menschliche Fähigkeit verstanden, deren Potenzial sich entfaltet, wenn das 
Unternehmen kreatives Chaos, das Experimentieren und das konstruktive Austragen von 
Konflikten zulässt. Für die Ideengenerierung, Konkretisierung das Testen stehen angepass-
te Ressourcen und Zeiträume zur Verfügung. Die Teams kennen und wenden Kreativitäts-
techniken an, um neue Lösungen zu finden. In einer innovationsfördernden Kultur wird 
dem Generieren und Austauschen von Wissen besondere Beachtung geschenkt. Weiterbil-
dung wird gefördert. Die Organisationsmitglieder zeichnen sich durch Neugier und intrin-
sische Motivation bezüglich Lernen aus. Diversity wird angestrebt und fachübergreifende 
Zusammenarbeit gepflegt, ohne die Schwierigkeiten in der Kommunikation durch inkom-
patible mentale Modelle oder Interessen zu unterschätzen. Ein kooperatives Klima im 
Team sowie gute interne und externe Kontakte ermöglichen einen intensiven Wissensaus-
tausch mit allen wichtigen Innovationspartnern. Die Kultur des Vertrauens ermöglicht an-
gemessene Freiräume für eigenverantwortliches Handeln, Offenheit, Lernbereitschaft und 
gegenseitige Unterstützung in den Innovationsvorhaben, unabhängig vom Status der Per-
son. Der partizipative und faire Führungsstil schafft die Akzeptanz, nötige Entscheide über 
Prioritäten und Ressourcenallokation mitzutragen. Da Wandel und Risiko den Innovatio-
nen inhärent sind, ist in einer fördernden Innovationskultur die Veränderungsbereitschaft 
hoch und die Organisationsmitglieder gestalten den Wandel aktiv mit. Risiken sind eben-
falls ein selbstverständlicher Teil der unternehmerischen Herausforderung. Fehler und 
Misserfolge werden evaluiert und zur Gewinnung neuer Erkenntnisse genutzt. Die zur Ver-
fügung stehenden Strukturen und Prozesse haben die nötige Flexibilität und sind an die 
Dynamik der Innovationsprojekte angepasst. 

Permanentes Lernen und Erkunden neuer Möglichkeiten sind wichtige Teile der Innovati-
onsarbeit. Deshalb zeichnen sich innovationsorientierte Kulturen durch eine hohe Reflexi-
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vität auf allen Ebenen aus. Die vorhandenen Reflexionsräume werden von Einzelpersonen, 
Teams und der Firma insgesamt zur Evaluation aller innovationsrelevanten Aspekte ge-
nützt. Dem Kulturkonflikt zwischen Standardaufgaben und Innovationsaufgaben wird auf 
allen Führungsebenen Beachtung geschenkt. Im Streben nach Beidhändigkeit – Ambi-
dexterity – wird auf die Balance zwischen Ressourcengenerierung und Investition in zu-
kunftsgerichtete Innovationen geachtet. Auch die F&E-Teams sind sich des Spannungsver-
hältnisses zwischen Vergangenheits- und Zukunftsorientierung bewusst. Sie benötigen ei-
nerseits breites Erfahrungswissen und wissen gleichzeitig, dass Denkmodelle und Rezepte 
aus der Vergangenheit das Finden adäquater Lösungen für künftige Probleme behindern 
können. Kreative Teams nützen daher die soziale Technik des Presencings (siehe 3.5.2), um 
das schöpferische Potenzial der Gruppe zu nützen. 

Innovationsorientierte Unternehmen behalten die Auswirkungen wirtschaftlicher Down-
Cycles und standortübergreifender Zusammenarbeit auf die Innovationskultur im Auge. 
Wiederholtes Downsizing und starke Kontrollreflexe werden vermieden und versucht, or-
ganizational slack zu erhalten sowie das innovative Potenzial und Wissen der F&E-Teams 
für die Krisenbewältigung zu nutzen. Bei standortübergreifender Kooperation wird den 
besonderen Herausforderungen, z. B. der Interkulturalität und Kommunikation auf Dis-
tanz, ausreichend Beachtung geschenkt. Für die kreative Arbeit an Innovationsprojekten, 
welche in besonderem Masse auf intensiven Austausch und kurze Lernloops angewiesen 
sind, werden Teams an einem Standort konzentriert. 

6.1.2 Zusammenfassung der Ergebnisse 

Die über Jahrzehnte entwickelte Innovationskultur ist stark geprägt von der Dialektik zwi-
schen konservativen und progressiven Denkmodellen. Einerseits besteht die Tendenz des 
Bewahrens, der Risikoaversion, bürokratischer Struktur und des Silodenkens, gleichzeitig 
bestehen Vertrauens- und Spielräume, die von initiativen Personen für zukunftsorientierte 
Innovationsprojekte genützt werden können. Etwas spezifischer werden nachfolgend die 
Cultural Traits der einzelnen Cluster beschreiben. 

Die F&E-Teams können keine umfassende Innovationsvision beschreiben, welche die Inn-
novationsorientierung des Unternehmens kennzeichnet. Hingegen hat der Vier-
Generationen-Produktzyklus in den letzten Jahren stärkere Beachtung gefunden und dazu 
geführt, dass die Forschungstätigkeit im Vergleich zur Produktentwicklung und Betreuung 
aufgewertet wurde. Die Teammitglieder sind stark intrinsisch motiviert, vermissen aber eine 
Kultur der besonderen Wertschätzung innovativen Handelns. Die zur Verfügung stehende 
Infrastruktur in Form von Anlagen und Versuchslabors wird als Zeichen verstanden, dass 
Innovation erwünscht ist.  

An Ideen und Kreativität mangelt es den F&E-Teams nicht. Hingegen gibt es keine Kultur, 
die explizit Zeit für das Entwickeln und Ausarbeiten von Ideen zur Verfügung stellt; das 
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dringende Tagesgeschäft hat Vorrang. Initiative Personen versuchen trotzdem, z. B. durch 
längeres Arbeiten, sich Zeit für die Konkretisierung vorhandener Ideen zu nehmen. Dies 
ist absolut notwendig, da in der bewahrenden, risikovermeidenden Innovationskultur gute 
Argumente und viel Einsatz nötig sind, um neue Ideen gegen kritische Stimmen und das 
Ideen-Killing zu verteidigen. Bei genügend grosser Zündenergie kann jedoch mit bereitwil-
liger Unterstützung gerechnet werden. Die kreative Arbeit über Distanz mit anderen 
Standorten wird wegen mangelnden face-to-face-Kontaktes sowie Kultur- und Sprachbar-
rieren generell als ineffizient erachtet. Die Zunahme von Aministration und Transferaufga-
ben konkurriert die effektive F&E-Tätigkeit und wird als demotivierend erlebt. In Form 
eines Trenn- oder Integrationsmodells verfolgen Produktegruppen unterschiedliche Ansät-
ze, um den Konflikt zwischen dringenden Betreuungs- und Entwicklungsaufgaben und 
zukunftsorientierter Forschung zu bewältigen.  

Aufgrund der langen Firmengeschichte und Erfahrung der Mitarbeitenden ist viel implizi-
tes Wissen vorhanden. Es besteht jedoch kein umfassendes Wissensmanagementkonzept. 
Hingegen sind die Teams grundsätzlich bereit, vorhandenes Wissen zu teilen. Man sucht 
sich die Information, falls man weiss, wer über das gesuchte Wissen verfügt. Innerhalb der 
einzelnen Teams herrschen meist ein reger Austausch und gute Kooperation. Es gibt viele 
Generalisten, die verschiedene Aufgaben übernehmen können. Der effektive Austausch 
zwischen den Gruppen wird jedoch durch Hindernisse wie Bereichsdenken, Mangel an 
Gelegenheit zum Austausch, nur partiell existierende informelle Netzwerke und eine gewis-
se Trägheit der Organisation eingeschränkt. Es besteht der Wunsch nach mehr Kontakt 
und Wissenstransfer über die Team- und Bereichsgrenzen hinaus. Hingegen werden zu 
externen Kooperationspartnern wie Lieferanten, Instituten und Kunden z. T. sehr enge 
Kontakte gepflegt. Von diesem externen Wissen und den Dienstleistungen profitieren In-
novationprojekte in erheblichem Masse. Die Kooperation der F&E-Teams mit den Kunden 
für Prototypentests im Feld und das Beheben von Kundenproblemen ist ebenfalls ein 
wichtiger Aspekt der Innovationskultur. Man bemüht sich und ist stolz, gute Lösungen und 
Produkte anbieten zu können.  

Die auf Vertrauen basierende Innovationskultur wird als Stärke des Unternehmens emp-
funden. In den F&E-Teams wird partizipativ geführt, man gewährt Freiräume und erwartet 
Eigenverantwortung. Die Innovationsziele werden als ambitioniert bis ungenügend beur-
teilt, aber bei entsprechendem Einsatz können die Projektleitenden diese massgeblich mit-
gestalten. In den Teams und Produktegruppen wird die Hierarchie als relativ flach einge-
schätzt, auf höherer Ebene werde hierarchischer geführt. Die generelle Vertrauenskultur 
hat jedoch ihre Grenzen und das Vertrauen ist nicht in allen Bereichen gleich stark ausge-
prägt. Ein Zuviel an Vertrauen führt gelegentlich zu Ineffizienz und mangelnder Koordina-
tion. Vorbehalte gibt es auch beim Vertrauen zwischen dem Management und der Mann-
schaft sowie den F&E-Teams am Hauptsitz und den Standorten in Asien und Osteuropa. 
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In Bezug auf Wandel und Risiko ist eine konservative Ausrichtung der Innovationskultur 
vorherrschend. Diese wird geprägt durch ein konservatives Marktumfeld, hohen Qualitäts-
anspruch  man versucht, das Gute zu bewahren  und eine gewisse Trägheit der Organi-
sation. Die Experimentier- und Risikobereitschaft ist wenig ausgeprägt, der Status Quo 
oder inkrementelle Verbesserungen werden radikalen Innovationen vorgezogen. Dies führt 
dazu, dass Konkurrenzprodukte die eigenen Marktanteile bedrohen und die F&E-Teams 
unter massiven Druck geraten, in Rekordzeit neue, innovative Produkte zu entwickeln. 
Meinungsverschiedenheiten und Konflikte werden teils heftig und konstruktiv ausgetragen, 
teilweise auch vermieden, weil man Rücksicht auf persönliche Befindlichkeit nimmt. Meis-
tens wird jedoch der Konsens gesucht, um eine möglichst breite Unterstützung für die In-
novationsprojekte zu sichern, da man der beschränkten personellen Ressourcen wegen auf 
einander angewiesen ist. Trotz der bürokratischen Strukturen wissen die F&E-Teams, wie 
sie die gleichzeitig vorhandenen Freiräume und informelle Wege nützen können, um ihre 
Innovationsprojekte voranzutreiben. Der Eigeninitiative kommt in dieser zur Stabilität ten-
dierenden Kultur besondere Bedeutung zu. Die, „die den Ball im Flug fangen“, sind die 
progressiven Kräfte und stetig an Neuem interessiert. Ihnen kommt die Rolle des Innova-
tion-Champions zu und sie sind ein sehr effektives Mittel gegen „innovation antibodies“. 
Die „Batcher“ stehen für Kontinuität und sind deutlich in der Überzahl. Kongruent mit der 
Vertrauenskultur und den Spielräumen gibt es eine grosse Toleranz gegenüber Fehlern und 
Misserfolgen. Trotzdem hat man gewisse Furcht vor internem Reputationsverlust. 

Die wirtschaftlichen Down-Cycles sind eine besondere Herausforderung. In der Vergan-
genheit hatten Downsizing, Ressourcenknappheit und starke Kontrollreflexe negative 
Auswirkungen auf das Klima und die Leistungsfähigkeit der F&E-Teams. Innovationspro-
jekte wurden stark verzögert und Wissen ging verloren, das wieder in einem langwierigen 
Prozess aufgebaut werden musste. In einem Klima der Verunsicherung werden Räume des 
informellen Austausches knapper. Man trifft sich nicht mehr zum Kaffeetrinken auf dem 
Stock. Der ökonomische Druck führte in Einzelfällen auch zur Konzentration der Kräfte. 
Dank der Unterstützung von Promotoren und den nötigen Ressourcen hat ein eingeschwo-
renes Team in Krisenzeiten ein Innovationsprojekt erfolgreich zur Marktreife gebracht. Die 
standortübergreifende Zusammenarbeit im Rahmen der Go-East-Strategie ist durch starke 
Ambiguität geprägt. Negative Erfahrungen, Stereotype, Abgrenzung, Misstrauen und das 
Phänomen der „self-fulfilling-prophecy“ erschweren die Zusammenarbeit der F&E-Teams 
und das Erreichen der hoch gesteckten Ziele. Der Zwiespalt wird auf verschiedenen Ebe-
nen wahrgenommen und es gibt Bemühungen in Richtung einer stärkeorientierten Arbeits-
teilung und vertrauensbildender Massnahmen. Auf dem Niveau der Einzelpersonen und 
der Teams sind Reflexivität und Evaluation der Innovationsarbeit verbreitet. Zwischen den 
Produktebereichen und organisationsübergreifend bestehen jedoch nur punktuell Gefässe 
für Reflexion, Evaluation und Weiterentwicklung der Innovation im Unternehmen inklusi-
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ve der kulturellen Aspekte. Damit steigt das Risiko des Phänomens „der stumpfen Säge“, 
wenn das Potenzial des vorhandenen Wissens und der Motivation nicht hinreichend für 
organisationale Lernprozesse genützt wird. Zu diesen Potenzialen sind auch die in den 
Teams praktizierten Kommunikationsformen der Diskussion, des Dialogs und punktuell 
auch die soziale Technik des „Presencings“ zu zählen.  

6.2 Beantwortung der Fragestellung 
Zu Beginn dieser Arbeit wurde eine Fragestellung formuliert, die nun auf der Basis der 
Untersuchungsergebnisse beantwortet wird: 

 Welche Innovationskultur hat sich in den F&E-Teams des traditionsreichen Unter-
nehmens entwickelt? 

Die Tradition der Firma ist geprägt durch das Streben nach Qualität, zuverlässiger Dienst-
leistung für die Kunden und Marktführerschaft im Premium-Segment. Das Unternehmen 
hat den Ruf, die Angestellten fair zu behandeln und viele sind stolz, hier arbeiten zu kön-
nen. Diese Werte wurden in letzter Zeit durch wirtschaftliche Krisen und Umstrukturie-
rungen auf die Probe gestellt, haben im Grundsatz aber immer noch Gültigkeit. 

Während der langjährigen Firmengeschichte hat sich eine Innovationskultur entwickelt, die 
von Gegensätzen geprägt ist. Elemente aller vier Kulturtypen (Hierarchy, Clan, Adhocracy, 
Market) sind erkennbar (siehe 3.2.2). Konstanz, Zuverlässigkeit und Qualität sind zentrale 
Werte. Risiken werden wenn möglich vermieden, Bewährtes beibehalten und dem Erfah-
rungswissen wird eine grosse Bedeutung beigemessen. Neue Ideen müssen sich aufgrund 
der Risikoaversion zuerst gegen Widerstände innerhalb der F&E-Teams, Fachbereiche und 
Produktegruppen behaupten. Es gibt jedoch auch kleine Teams, die eine Kultur des inten-
siven Dialogs pflegen. In Anlehnung an die soziale Technik des „Presencings“ wird dort 
das kreative Gestalten der Zukunft vor der „weissen Leinwand“ praktiziert. Wenn eine Idee 
nach den ersten Funktionstests von den vorgesetzten Stellen als erfolgsversprechend erach-
tet wird, die Zündenergie also gross genug ist, um ein Innovationsprojekt zu starten, kann 
mit bereitwilliger Kooperation und den nötigen Ressourcen gerechnet werden. 

Die Firmenstrukturen sind vielschichtig, historisch gewachsen und tendieren trotz Re-
formbemühungen zur Bürokratie. Die Prozesse sind mehrheitlich auf Standardaufgaben 
ausgerichtet und nicht auf Flexibilität erfordernde Innovationsaufgaben. Dies verweist auf 
Anteile einer typischen Hierarchy-Culture, in der die „Batcher” für Konstanz, Stabilität und 
reibungslose Abläufe sorgen. Andererseits eröffnet die mehrheitlich vorherrschende Ver-
trauenskultur den F&E-Teams Freiräume, welche Eigeninitiative zulassen. Mittels persönli-
cher Kontakte können bürokratische Strukturen umgangen werden. Für den Bereich F&E 
sind Prozessvorgaben vorhanden, man muss jedoch kaum mit Konsequenzen rechnen, 
wenn man sich nicht daran hält. Informelle interne Netzwerke, punktueller Wissensaus-
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tausch und der grosse persönliche Einsatz von Innovation-Champions, „die den Ball im 
Flug fangen“, sind typisch für die progressiven Elemente der Adhocracy-Culture. In der 
punktuell sehr guten Zusammenarbeit mit externen Kooperationspartnern zeigen sich auch 
Elemente der Open-Innovation Strategie. Auf der Ebene der F&E-Teams und Produkt-
gruppen sind die Hierarchien flach, es wird ein partizipativer Führungsstil gepflegt. Man 
sucht wenn möglich den Konsens und nimmt Rücksicht auf persönliche Befindlichkeiten. 
Konsenskultur und Konfliktkultur stehen sich gegenüber und führen dazu, dass Konflikte 
mal konstruktiv ausgetragen, mal vermieden werden. Es wird jedoch vom allseitig vorhan-
denen guten Willen und Bemühen um Fairness ausgegangen. Man fühlt sich  wenn auch 
in geringerem Masse als früher  der Company-Family zugehörig. Das ist die Basis für Lo-
yalität, Vertrauen, gegenseitige Unterstützung und die grundsätzliche Bereitschaft, Wissen 
und Ideen auszutauschen. Diese Aspekte lassen sich der Clan-Culture zuordnen. Funktionale 
Teams oder Projektteams wachsen punktuell oder gar für mehrere Jahre zu Schicksalsge-
meinschaften zusammen und bringen auch unter widrigen Umständen Innovationsprojekte 
voran. Die Teamleiter anerkennen die Leistungen einzelner und des Teams, allerdings be-
steht keine allgemeine Kultur der besonderen Wertschätzung innovativer Arbeit im Unter-
nehmen. Es wurde keine extreme Ausprägung einer stark zielorientierten und kompetitiven 
Market-Culture festgestellt. Die Innovationskultur in den F&E-Teams ist aber geprägt durch 
ein aufrichtiges Bemühen, die Kunden zufrieden zu stellen und Maschinen zu bauen, die 
am Markt einen exzellenten Ruf geniessen. 

Diese Befunde stützen die Annahme, dass Unternehmen dann langfristig erfolgreich sein 
können, wenn sie alle vier Kulturtypen als Traits angemessen in ihre Innovationskultur 
integrieren und sich immer wieder auf Veränderungen einstellen (siehe 3.2.2). Dies scheint 
hier tatsächlich der Fall zu sein und entspricht dem Verständnis von Unternehmenskultur 
als einem Lernprozess zwischen externer Adaption und interner Integration (siehe 3.1). 
Während seiner langen Firmengeschichte hat das Unternehmen die Fähigkeit bewiesen, 
immer wieder mit innovativen Produkten Marktführerschaft zu erreichen und die Existenz 
der Firma auch unter wechselnden Umweltbedingungen zu sichern. Die derzeit vorherr-
schende Innovationkultur kann somit als Antwort auf die bisherigen Herausforderungen 
verstanden werden. Sie charakterisiert sich dadurch, dass „eigentlich alles da ist“, was sich 
dann auch in verschiedenen Gegensätzen zeigt: Bewahren und Innovieren, bürokratische 
Strukturen und Freiräume, diese zu umgehen, Trägheit und Dynamik, Vertrauenskultur und 
Misstrauen, Konfliktkultur und Konsenskultur, Abgrenzung und Offenheit, Company-
Family und Silodenken, enormes Wissen und geringe Vernetzung, hohe Reflexivität und 
wenig Reflexionsräume, frustrierter Rückzug und aussergewöhnliche Initiative. Diese Ge-
gensätze lassen sich exemplarisch anhand von zwei Statements illustrieren: 

„Was ich aber nicht verstehen kann, ist diese Ignoranz, die man an den Tag legt: Das muss bis da 
und da fertig sein, ohne zu fragen: Was braucht es eigentlich da dafür?“ (M04) 
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„Trotz den auch kritischen Aspekten, so eine gute Unterstützung für die erfinderische Seite meiner 
Arbeit wie hier im Unternehmen habe ich nirgendwo anders bekommen.“ (P06) 

Zusammenfassend kann die Forschungsfrage folgendermassen beantwortet werden: 

In der langen Firmengeschichte hat sich in den F&E-Teams eine facettenreiche Innovati-
onskultur entwickelt, welche Gegensätze zulässt und trotz der Tendenz zum Bewahren 
Spielräume für Eigeninitiative und Innovation offen lässt. 

6.3 Ansätze für eine Weiterentwicklung der Innovationskultur 
Die von den F&E-Teams geäusserte Kritik lässt darauf schliessen, dass eine Weiterentwick-
lung der Innovationskultur wünschenswert wäre. Es würde eigentlich gar nicht so viel 
brauchen, um mit einzelnen Massnahmen eine Verbesserung zu erreichen. Basierend auf 
diesen Anregungen und dem Vergleich der Untersuchungsergebnisse mit den theoretischen 
Grundlagen, werden im folgenden Kapitel mögliche Ansätze zur Weiterentwicklung der 
beschriebenen Innovationskultur formuliert. 

Innovationsorientierung und Wertschätzung 

In einer fördernden Innnovationskultur herrscht Klarheit über die Wichtigkeit von Innova-
tionen, welche Vision angestrebt wird und mit welcher Strategie die Ziele erreicht werden 
sollen. Gerade in diesen Punkten bestehen aus Sicht der F&E-Teams Unsicherheiten und 
Widersprüche. Sie wünschten sich eine klarer formulierte Vision und mehr Konstanz in 
deren Umsetzung. In Anbetracht der grossen Autonomie der F&E-Teams und Pro-
duktebereiche erfüllt die Innovationsvision eine wichtige Funktion als Orientierungsrah-
men, zur Fokussierung der Kräfte und zur Identifikation. Es wäre in verschiedener Hin-
sicht angezeigt, die F&E-Teams, bzw. deren Vertretung, in entsprechende Prozesse einzu-
beziehen. Die reiche Erfahrung aus den Teams könnte einfliessen, die Identifikation mit 
dem Ergebnis steigen und die Partizipation als Zeichen der Wertschätzung empfunden 
werden. Auch aus motivationaler Sicht wäre eine explizite Wertschätzung innovativen Han-
delns wünschenswert. Zwar verfügen die Teammitglieder in der Regel über eine starke 
intrinsische Motivation und zelebrieren gelegentlich ihre Erfolge. Misserfolge, Rückschläge 
und Durststrecken sind jedoch unabdingbarer Teil der Innovationsarbeit und alltäglicher als 
der Erfolg. Das Bekunden von persönlichem Interesse an der Innovationsarbeit scheint den 
F&E-Teams besonders wichtig zu ein. Dies kann durch einen Besuch am Arbeitsplatz, ein 
Dankeschön, ein besonderer Anlass wie z. B. der Besuch der Erfindermesse oder monetäre 
Anerkennung geschehen. 

Eine klare und nachvollziehbare Innovationsvision und –strategie könnte ebenfalls helfen, 
die Ambiguität im Bereich der Go-East-Strategie und der standortübergreifenden Zusam-
menarbeit zu reduzieren. Hier darf der Aufwand nicht gescheut werden, mit den F&E-
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Teams in Kontakt zu treten und ihre Erfahrungen, Befürchtungen und Vorschläge ernst zu 
nehmen. Sonst besteht die Gefahr, dass das an sich vorhandene Potenzial nicht die ge-
wünschte Wirkung entfalten kann. 

Austausch und informelle Netzwerke 

In den einzelnen F&E-Abteilungen arbeiten viele motivierte Mitarbeitende. Während die 
Zusammenarbeit im Team relativ eng ist, nehmen in der Regel die informellen Kontakte in 
der Produktegruppe ab und sind darüber hinaus nur noch punktuell vorhanden. Mit einer 
Stärkung dieser Netzwerke würden Potenziale verknüpft, Informationen rascher fliessen, 
Ideen und gegenseitige kreative Impulse - das „Füttern der Gehirne“ – wird wahrscheinli-
cher. Wer sich persönlich kennt, sich gegenseitig vertraut und weiss, wer woran arbeitet, 
nimmt rascher Kontakt auf, um sich über ein auftauchendes Problem zu unterhalten. Sol-
che Beziehungen lassen sich nicht formalisieren, aber es können fördernde Rahmenbedin-
gungen geschaffen werden, welche die Chance persönlicher Vernetzung erhöhen. Breits 
bekannte oder neue Begegnungsräume wie Kaffeepausen auf dem Stockwerk, Innovation 
Fair, ERFA-Treffen, Sandwich-Lunch mit kurzem Input zu aktuellen Themen und infor-
melle Gespräche etc. könnte diese Vernetzung unterstützen. 

Wissensmanagement 

Das breite Fach- und Erfahrungswissen gehört zu den Stärken des Unternehmens, scheint 
allerdings nur bedingt vernetzt zu sein: „Wenn die Firma wüsste, was die Firma weiss!“. 
Wohl gibt es einzelne Datenbanken und Projekthearings, aber ein produkt-, funktions- und 
standortübergreifendes Wissensmanagement, in dem alle F&E-Bereiche eingeschlossen 
sind, ist nicht erkennbar. Eine Projektmanagementschulung wird bereits angeboten und 
bildet Raum für Wissensaustausch. Anregungen für einen fortgeführten Erfahrungsaus-
tausch über „Lessons learnt“ wurden bisher noch nicht umgesetzt. Eine entsprechende 
Analyse und gezielte Förderung des Wissensmanagements erscheint angezeigt. In Anbe-
tracht der Relevanz des impliziten Wissens in Innovationsprojekten sollte ein zu hoher 
Formalisierungsgrad mit „toten Excellisten“ vermieden werden. Entsprechende Massnah-
men sollen einen lebendigen und praxisrelevanten Austausch unterstützen. Neben den 
oben zu Netzwerk erwähnten Ansätzen wären auch Blogs, kleine Wikis, Tipps, Tops und 
Flops des Monats aus den F&E-Teams oder Schnittstellen zu Open Innovation Plattfor-
men denkbar. 

Reflexivität – Lernen aus Erfahrung 

Aus der Perspektive der F&E-Teams wird die Innovationsarbeit der Individuen und Teams 
reflektiert. Bereichsübergreifend und auf der Ebene der Gesamtorganisation scheint dies in 
geringerem Masse der Fall zu sein. Ein wesentliches Merkmal einer fördernden Innovati-
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onskultur ist jedoch der breit abgestützte Diskurs über Innovationsziele und Prozesse so-
wie die tiefgreifenden Reflexion der Innovationskultur (siehe 3.5.1).  

Daher wäre das gezielte Nutzen oder Schaffen von Reflexionsräumen in den Teams, aber 
auch funktions- und hierarchieübergreifend in der Organisation, wünschenswert. Förderli-
che sowie hinderliche Aspekte der Innovationsarbeit, Erwartungen und unterschiedliche 
Erfahrungen könnten in die Suche nach effektiven Lösungen eingebracht werden. Dazu 
lassen sich bereits bestehende Team-Meetings, eigens geplante Workshops, im Projektab-
lauf implementierte Evaluationen, Umfragen oder oben erwähnte Anlässe nutzen. Die 
Grundlage in Form der Vertrauenskultur, des guten Willens, der Konflikt- und Konsens-
kultur etc. ist vorhanden. Durch bewusste Reflexivität könnte dieses Potenzial effektiver 
zur Steigerung der Innovationsfähigkeit genutzt werden. 

Ideen-Killing und Presencing 

Die vorherrschende Innovationskultur ist stark geprägt von der Tendenz zum Bewahren, 
der Risikoaversion und der kritischen Haltung gegenüber Neuerungen. Allerdings ist zu 
beachten, dass die Tendenz zur Abgrenzung situationsabhängig auch zur erwünschten 
Konzentration der Kräfte führen kann. Wünschenswert wäre eine Reflexion dieser Verhal-
tensroutinen und Phänomene, wie z.B. das Ideen-Killing. Durch Schulungsmassnahmen 
oder Teamreflexion könnten das Bewusstsein solcher Phänomene, die Weiterentwicklung 
der Kooperationsformen und die breitere Anwendung sozialer Techniken wie das Presen-
cing unterstützt werden. 

 

Die oben gemachten Vorschläge sind als Anregungen zu verstehen. In jedem Fall wird 
empfohlen, Massnahmen zur Weiterentwicklung der Innovationskultur in Kooperation mit 
den F&E-Teams zu erarbeiten und umzusetzen. Entsprechende Massnahmen sollten in 
regelmässigen Abständen wieder evaluiert und angepasst werden. 

6.4 Methodenkritik und weiterführende Überlegungen 
 Die qualitativ ethnographische Forschungsmethodik erwies sich als adäquates In-

strument, die verschiedenen Aspekte der Innovationskultur und ihre Bedeutung für die 
F&E-Teams zu erheben. In den Interviews entwickelte sich rasch das nötige Vertrauen für 
ein offenes Gespräch. In den Situationen der Teilnehmenden Beobachtung war mehr Zeit 
nötig, um als Beobachtender in den Hintergrund zu treten bzw. als Teil der Gruppe wahr-
genommen zu werden. Im Rückblick wäre daher wünschenswert gewesen, die Anzahl der 
Interviews zu Gunsten der Zeit für die Teilnehmende Beobachtung zu reduzieren. Gleich-
zeitig waren die Interviews aber wichtig für den Vertrauensaufbau und erleichterten damit 
die Teilnahme an konkreten Arbeitssituationen. Hier stösst die Methode, angewandt in 
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einer Einzelarbeit, an ihre Grenzen. Diese Grenzen könnten nur mit zusätzlichen zeitlichen 
Ressourcen oder der Arbeit in einem Forschungsteam überwunden werden. 

 Formal setzte sich die Analyseeinheit der F&E-Teams und interviewten Personen 
relativ zur Grösse ihrer Produktegruppe zusammen. Im Verlauf der Untersuchung wurden 
im Gespräch mit den interviewten Personen und den Führungskräften diejenigen Personen 
für weitere Interviews angefragt, welche ergänzende Perspektiven zum Thema einbringen 
konnten. In der finalen Stichprobe sind Personen verschieden Alters und Unternehmens-
zugehörigkeit, unterschiedlicher Art von Innovationsprojekten, einer eher veränderungs-
progressiven oder -konservativen Haltung sowie aus Teams mit Forschungs- oder Entwick-
lungsfokus enthalten. Es zeigte sich, dass die Kultur der Firma massgeblich männlich ge-
prägt ist. Es wäre daher angezeigt gewesen, gezielt weibliche Teammitglieder zu befragen, 
um allenfalls ergänzende Sichtweisen erfassen zu können. 

 Die Ergebnisse der Untersuchung beziehen sich auf die Innovationskultur der 
F&E-Teams am Hauptsitz und wurden punktuell in Gesprächen und Interviews überprüft. 
Für eine breitere Abstützung sollten weitere Personen aus den F&E-Teams und des Mana-
gements in die Validierung einbezogen werden. In einem nächsten Schritt könnten andere 
Standorte in die Analyse eingeschlossen werden, um ein Gesamtbild des Unternehmens zu 
erhalten. Dabei ist der Einsatz quantitativer Instrumente als Ergänzung zu den bisher ver-
wendeten qualitativen Erhebungsinstrumenten zu prüfen. 

 Die vorliegende Arbeit ist die erste Kulturanalyse dieser Art im Unternehmen und 
hat entsprechende Beachtung gefunden. Das Thematisieren der Innovationskultur sowie 
die Reflexion der Innovationspraxis in den Interviews und Gesprächen stellt bereits eine 
Intervention dar. Um jedoch einen nachhaltigen Beitrag zum organisationalen Lernen leis-
ten zu können, müssen die Ergebnisse geprüft und Massnahmen abgeleitet werden. An-
dernfalls besteht das Risiko der Musterwiederholung, dass Ideen und Wissen im Prinzip 
vorhanden sind, es aber nicht zur koordinierten und gezielten Umsetzung kommt. In Be-
zug auf die vorliegende Arbeit wurde jedoch von Seiten der F&E-Teams und der zuständi-
gen Personen im Management das Interesse signalisiert, die Thematik weiter zu verfolgen. 

 Für eine weitergehende Forschung bietet sich das Spannungsfeld der Kulturent-
wicklung zwischen Tradition und Innovation an. Im Vergleich zwischen Start-up-Firmen 
und traditionsreichen Unternehmen liesse sich z. B. untersuchen, ob und wie stark die Fir-
mengeschichte sich auch in anderen Fällen auf die Ausprägung der Innovationskultur aus-
wirkt. Ein Vergleich zwischen langjährigen Unternehmen könnte ausserdem die Erhebung 
der Unterschiede und Übereinstimmung ihrer Innovationskultur bezüglich der Branche 
oder dem Grad der Internationalisierung zum Ziel haben. 
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A) Interviewleitfaden 
 
Kontakt/Begrüssung 

• Dank für Teilnahmen 
• Ziel und Inhalt des Interviews und der Arbeit 
• Hinweis auf Anonymisierung 
• Erlaubnis für digitale Aufnahme 
• Fragen 

 
1) Werdegang/Tätigkeit/Motivation 

• Bitte beschreiben Sie kurz Ihren Werdegang. 
- Jahre Tätigkeit mit Bezug zu Innovation, Dienstjahre im Unternehmen 

• Was motiviert Sie, im Bereich Innovation zu arbeiten (Forschung & Entwicklung)? 
- Spezifische Motivation Unternehmen, Demotivation 

• Bitte beschreiben Sie zu Beginn kurz beschreiben, woraus ihre Arbeit hauptsächlich 
besteht. 
- Funktion, Produktbereich, Kontakte 

• Können Sie einen Moment, eine Situation schildern, wo Sie den Eindruck hatten, so richtig 
innovativ oder kreativ gewesen zu sein? 
- Tätigkeit, Ort, Zeit, Beteiligte 

 
2) Konkretes Innovations-Projekt 

• Fällt Ihnen eine konkrete Innovation ein, an der Sie im Unternehmen gearbeitet ha-
ben, bzw. ein Projekt, das Sie für innovativ halten? 
- Prozess, Zeitraum, Kernteam, Rollen 

• Gab es besonders wichtige oder kritische Phasen oder Ereignisse? 
• Ist diese Innovation typisch für das Unternehmen? 

 
3) Genereller Innovationsprozess 

• Wo und wie entstehen Innovationen im Unternehmen? 
- Orte, Bedingungen, Beteiligte, was ist sichtbar, hörbar? 

• Gibt es gewisse Abläufe oder Prozesse, die vorgegeben sind oder sich einfach ergeben im 
Zusammenhang mit Innovationen? 

• Wenn Sie vollkommen frei wählen könnten. Was wäre für Sie ein ideales Vorgehen? 
- Was müsste man tun um als Team oder Unternehmen möglichst innovativ zu sein? 

• Wie und vom wem werden Entscheidungen getroffen? 
- Beurteilung von Qualität, Zeitpunkt, Zuständigkeit 

 
4) Verständnis von Innovation 

• Was verstehen Sie unter Innovation? 
- Spontane Begriffe, Assoziationen  

• Was ist das Gegenteil von Innovation? Wo hört Innovation auf? 
• Was denken Sie, verstehen Ihre Kollegen/Mitarbeitenden unter Innovation? 

- Übereinstimmung, grösste Unterschiede 
• Was macht ein Team, ein Unternehmen innovativ? 

- Unterschiede zwischen innovativen, weniger innovativen Teams 
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5) Storytelling/Bedeutung/Veränderungen 
• Worüber wir in der Kaffeepause gesprochen? Was erzählt man sich? 
• Kommt Ihnen die Geschichte einer erfolgreichen Innovation in den Sinn? 

- Kontrast, Misserfolge 
• Wo liegen die Stärken des Unternehmens in Bezug auf Innovation? 
• Gibt es Traditionen, Dinge, die man hier so macht, die man beachten sollte? 
• Welche Do und Don‘t gibt es hier bei der Arbeit an Innovationsprojekten?  

- Wie wichtig sind diese? 
- Was muss jemand wissen, der neu ins Unternehmen kommt? 

• Welchen Stellenwert hat Innovation im Unternehmen? 
• Was ärgert Sie oder macht Ihnen Sorgen in Bezug auf Innovation im Unternehmen? 
• Was freut Sie oder macht Ihnen Hoffnung in Bezug auf Innovation im Unternehmen?  
• Haben sich hier in der Abteilung, dem Unternehmen Dinge verändert in Bezug auf Inno-

vation und Innovationsprojekte? 
- Bewertung, Folgen, Ursachen 

 
6) Herausforderungen/Rahmenbedingungen 

• Welches sind die aktuellen Probleme und Herausforderungen bei der Arbeit an Innovatio-
nen, die sich für Ihr Team stellen? 
- Wie reagieren Sie selber und das Team auf diese Herausforderungen? 
- Was müsste geschehen, dass sich die Situation verbessert? 

• Beschreiben Sie eine Situation, in der Sie zufrieden waren mit den Fortschritten des Inno-
vationsprojekts. 
- Gründe, ideale Situation, was beibehalten? 

• Können Sie sich an Fehler oder einen Misserfolg bei einer Innovation erinnern? 
- Beschreiben Sie kurz die Situation und was danach geschehen ist. 

• Was passierte, als Ihr Team erfolgreich war? 
- Schildern Sie eine Situation. 

• Beschreiben Sie das Arbeitsklima im Team. 
 
7) Zukunft/offene Frage 

• Angenommen, Sie könnten in die Zukunft blicken... Wo steht das Unternehmen in 
10 Jahren in Bezug auf Innovation? 
- Ideal, Hoffnung oder Befürchtung 

• Möchten Sie noch etwas ergänzen, das Ihnen wichtig ist oder noch nicht angesprochen 
wurde? 

 
Abschluss 

• Aufnahmegerät ausschalten 
• Weiteres Vorgehen 
• Fragen 
• Dank und Verabschiedung 
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B) Kategoriensystem Inhaltsanalyse 

Cluster Kategorie Definition / Inhalte 
Innovations- 
orientierung 

Innovationsvision & -
strategie, Geschichten 

Stellenwert von Innovation, Klarheit der Innova-
tionsvision & Strategie, erzählte Geschichten 
und Mythen 

Innovationsgratifikation, 
Motivation, Ressourcen 

Motivation für die Arbeit an Innovationen, Gra-
tifikation & Wertschätzung innovativen Han-
delns, Verfügbarkeit der Ressourcen 

Kreativität Ideen generieren, Frei-
räume 

Quellen von Ideen, Freiräume für die Konkreti-
sierung 

Hindernisse für Ideen & 
kreative Arbeit 

Haltung gegenüber neuen Ideen, Widerstände & 
Hindernisse intern, Möglichkeit kreative Arbeit 
zu erledigen 

Kreative Arbeit auf Dis-
tanz 

Erfahrungen mit kreativer Arbeit auf Distanz, 
Haltungen & Verhalten 

Innovationsparadox, 
Sicherung kreativer 
Räume 

Lösungsansätze für den Umgang mit dem Inno-
vationsparadox, Typologien 

Wissen, 
Kommunikation 
& Kooperation 

Wissensgenerierung & 
Verfügbarkeit 

Quellen des Wissens, Wissensträger, Sicherung 
des Wissens, grundsätzliche Bereitschaft zum 
Teilen 

Wissen teilen & Koope-
ration intern 

Praxis des formellen und informeller internen 
Wissensaustausches, Kooperation in Teams & 
zwischen Fachgebieten 

Kooperation mit exter-
nen Partnern 

Offenheit gegen aussen, Stellenwert des Wissen-
saustausch unternehmensextern, Formen der 
Kooperation mit externen Partnern 

Vertrauen & 
Führung 

Vertrauen, Führungsstil, 
Zielsetzung 

Stellenwert & Umfang des Vertrauens, Art der 
Führung, Möglichkeiten der Partizipation an 
Entscheidungen 

Grenzen des Vertrauens Einschränkungen & Grenzen des Vertrauens 
Wandel & 
Risiko 

Wandlungs- & Risikobe-
reitschaft 

Einstellung gegenüber Risiken, Notwendigkeit 
Risiken einzugehen, Auswirkungen der vorherr-
schenden Risikokultur 

Konflikte Umgang mit Konflikten, Haltung, Funktion von 
Konflikten 

Flexibilität von Prozes-
sen & Strukturen 

Eignung der Prozesse & Strukturen für Innova-
tionsarbeit, Verbindlichkeit 

Eigeninitiative Stellenwert der Eigeninitiative, Risiken & Belas-
tungsgrenzen 

Fehlerkultur Haltung gegenüber Fehlern & Misserfolgen, 
Lernen aus gemachten Fehlern 

Weitere 
Themen 

Wirtschaftlicher Down-
Cycle 

Bedeutung & Auswirkungen der Down-Cycles, 
Herausforderungen & typische Reaktionen  

Strategie „Go East“ Spezifische Erfahrungen, Haltungen und Aus-
wirkungen der Go-East-Strategie 

Reflexivität Formen & Räume für Reflexivität & Evaluation 
Theorie U, Presencing Bedeutung & Anwendung von sozialen Prakti-

ken der Theorie U 
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