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Dieter Frey, Tobias Greitemeyer, Eva Traut-Mattausch
Psychologie der Kreativitat und Innovation angewandt auf
soziale und kommerzielle Organisationen

1. Einleitung

Eine der Herausforderungen fur den Wirtschaftsstandort
Deutschland besteht darin, sich durch innovative Produkte und
Dienstleistungen neue Absatzmarkte zu erschlie3en, um
standortbedingte Nachteile (z. B. hohere Lohnnebenkosten) und
das Abwandern von Arbeitsplatzen in Billiglohnlander zu
kompensieren. Dies erfordert kreative ldeen sowie deren
Umsetzung.

In unserem Beitrag argumentieren wir, dass Erkenntnisse
der Psychologie bei der Initiierung und Implementierung von
Innovationen bisher zuwenig in der Praxis berucksichtigt wurden,
obwohl diese einen entscheidenden Beitrag zur Férderung der
Innovativitat von sozialen und kommerziellen Organisationen
leisten kdnnen. Unter Kreativitat verstehen wir dabei die
Generierung neuer ldeen, unter Innovation die Implementierung
neuer ldeen, egal ob sich diese Ideen auf Produkte,
Serviceleistungen oder Prozesse beziehen.

Wir werden im Folgenden zunachst kreativitatsfordernde
Faktoren auf der Personenebene besprechen. Daran anschlie3end
werden das Prinzipienmodell der Fihrung sowie Center-of-
Excellence-Kulturen dargestellt, die Aufschluss dartber geben,
unter welchen Bedingungen eher Innovationen zu erwarten sind.
Dann gehen wir darauf ein, wie aus der Sicht der Praxis
Innovationen umgesetzt werden kdnnen. Abschliel3end Ubertragen
wir diese Erkenntnisse auf die Bereiche Politik, Wirtschatft,
Verbande und Gesellschaft.

2. Einflussfaktoren auf der Personenebene

2.1 Personlichkeitsmerkmale

Innovative Personen zeichnen sich in ihren
Personlichkeitsmerkmalen durch Offenheit flr Erfahrungen, hohe
Selbstsicherheit, hohe Selbstwirksamkeit, hohe Persistenz, geringe
Gewissenhaftigkeit, hohe Selbstakzeptanz und Ambitioniertheit,
geringe Konventionalitat, Impulsivitat, Dominanz und divergentes
(statt konvergentes) Denken bei Problemléseprozessen aus
(Patterson 2002). Sie halten aus einer Minderheitsposition heraus
(Weldon 2000) trotz Widerstanden persistent an ihren Planen fest
(Stemberg & Lubart 1991) und versuchen, diese mit einem hohen
Mal an Selbstsicherheit, Kontrollerwartung (Frese, Teng & Wijnen
1999) und Experimentierfreude zu realisieren.

2.2 Motivation

Die intrinsische Motivation, welche sich auf Spald an der eigenen
Kreativitat, Enthusiasmus, Meistem von Herausforderungen oder
Selbstverwirklichung bezieht, ist eine der wichtigsten Antriebskréfte



far kreatives und innovatives Verhalten (Amabile 1996). Bezlglich
des Einflusses extrinsischer Motivatoren (monetare Belohnungen,
Image, Karrieregrunde, durch andere gesetzte Ziele und
Restriktionen) sind die Ergebnisse uneinheitlich. Wahrend sich
extrinsische Anreize auf kreative Leistungen negativ auswirken
(Amabile 1988), scheinen sie auf das Einreichen von
Verbesserungsvorschlagen mitunter einen positiven Effekt zu
haben (z. B. Nickel & Krems 1998).

Wichtig ist, bereits bei der Personalauswahl darauf zu achten,
dass kreative Personlichkeitsmerkmale sowie die intrinsische
Motivation der Bewerber Uberpruft werden. Ferner sollten
Arbeitsablaufe und Anreizbedingungen so gestaltet sein, dass sie
sich forderlich auf die intrinsische Motivation auswirken.

2.3 Mentale Grundhaltung: Die Wahrnehmung veranderbarer
Welten sowie eine Mischung von Positiv- und Negativfokussierung

Nach Gebert (2006) unterbleiben Innovationen, wenn zwei
Bedingungen gegeben sind: Menschen nehmen keine
Veranderungsdefizite wahr, d. h. alles scheint in Ordnung zu sein
und muss daher nicht verandert werden. Oder Menschen sehen
keine Veranderungsmaglichkeiten, d.h. sie sehen die Welt als nicht-
veranderbar an. Innovationen geschehen zunachst im Rahmen von
veranderbaren Welten, d. h. dort, wo Menschen Gestaltungs- und
Handlungsspielraume haben und Defizite und

Fehler in Verbesserungsvorschlage umsetzen. Inwieweit eine Welt
als veranderbar oder nicht-veranderbar angesehen wird, ist
subjektiv abhangig vom Betrachter. Ferner bedeutet die
Konzentration auf veranderbare Welten nicht, dass man sich mit
nicht-veranderbaren Welten abfinden muss. Gerade hier gilt es,
diese als Herausforderung zu betrachten, sich nicht vorschnell mit
ihnen abzufinden, sondern durch Innovationen Veranderungen zu
bewirken. D.h. Innovationen werden oft dadurch initiiert, indem
man in so genannte nicht-veranderbare Welten eindringt. Dies
kann dadurch geschehen, dass man sich Idealwelten ausdenkt
und gleichzeitig konkrete Aktionsschritte plant.

Neben der Unterteilung in veranderbare und nicht-veranderbare
Welten ist es wichtig, eine Differenzierung in positive und negative
Aspekte bzw. Starken und Schwachen vorzunehmen. Dies wird im
Modell der Positiv-Negativ-Fokussierung betont (s. Abb. 1; vgl.
Frey 2007). Ausgangspunkt ist, dass Menschen in ihrem kognitiven
System oft eine diffuse Wahrnehmung und ein diffuses Verstandnis
ihrer komplexen Umwelt haben und hierbei sehr oft vor allem
negative Aspekte salient sind. Der Hintergrund dieser
konzeptionellen Unklarheit ist oft eine Lageorientierung, ein hoher
Komplexitatsgrad der Umwelt oder vorhandene Probleme. Die
Folge ist, dass auch das Handeln konzeptionell unklar ist. Das
Modell der Positiv-Negativ-Fokussierung schlagt nun vor, eine
Trennung des kognitiven Systems in Richtung Positivbereiche
(Positivfokussierung) und Negativbereiche (Negativfokussierung)
vornehmen:

Zuné&chst sollte man sich der Starken, Chancen und
Kernkompetenzen bewusst werden, denn es fordert Optimismus
und ein Herausforderungsdenken. Wichtig ist gleichzeitig aber
auch, Schwachen, Defizite, Fehler und Probleme zu erkennen und
dann zu differenzieren, welche dieser Schwéachen, Defizite und
Probleme veranderbar sind und in Innovationen und
Hochstleistungen einminden kénnen' und mit welchen
:Schwéchen, Problemen und Defiziten man leben muss, da sie
nicht veranderbar sind.

Sowohl der positive Bereich als auch der negative Bereich kdnnen
Ausgangspunkt fur neue Ideen und deren Implementierung sein.
Wenn konzeptionelle Klarheit iber Chancen, Starken und
Herausforderungen besteht, wirkt dies ausgesprochen
motivierend, dieses auch umsetzen. Gleichzeitig kann aber auch
Klarheit tiber die Schwéachen ein Motor fur Veranderungen und
Innovationen sein, und zwar dann, wenn man zwischen



veranderbaren und nicht-verdnderbaren Schwéachen unterscheidet.
Die veranderbaren Schwéachen waren dann der .Ausgangspunkt
fir neue Problemlésungen bzw. Innovationen. Mit den nicht-
veranderbaren Schwéachen wirde man sich (vorlaufig) abfinden, er
es besteht nattrlich auch hier eine permanente Herausforderung
an diesen Defiziten zu arbeiten, z. B. durch innovative Lésungen.
Dieses Modell der Positiv-Negativ-Fokussierung kann auf der
Individualebene, auf der Teamebene, auf der organisationalen
Ebene sowie auf der nationalen Ebene angewandt werden.
Klarheit tGber Starken und Schwachen ist die Voraussetzung fur
Prioritaten, Visionen, Strategien und Aktionsplane, Entscheidend
ist, die Koexistenz von Negativem und Positivem zulassen zu
kdnnen und diese in Balance zu bringen. Nicht nur eine
optimistische Sichtweise, sondern auch die Berlucksichtigung
negativer Aspekte ist wichtig, weil diese wichtige Hinweise fern wie
bspw. "Sei vorsichtig, pass auf, berlcksichtige die Barrieren,
betrachte die widrigen Umstande", die einer Starken-Umsetzung
im Wege stehen. Durch die Fokussierung auf den negativen
Bereich kénnen Einsicht und Leidensdruck erzielt werden, die
notwendig sind, um Defizite zu Uberwinden (Motto "Not macht
erfinderisch”). Gleichzeitig betont aber unser Modell, dass auch
positive Aspekte betrachtet werden sollen, damit Lahmung,
Lethargie, Apathie, Depression vermieden werden.

Erste Evidenz fur die Effekte des Modells der Positiv-Negativ-
Fokussierung auf Innovationsbereitschaft ergab eine Studie von
Fischer, Frey und Greitemeyer (2004). Darin sollten Fihrungskrafte
entweder auf negative Aspekte oder auf positive Aspekte in ihrer
Firma fokussieren. Eine dritte Gruppe sollte konkrete
Verbesserungsvorschlage machen. Dabei zeigte sich, dass die
Gruppe, die nur auf negative Aspekte fokussierte, insgesamt
unzufriedener war und sich weniger mit dem Unternehmen
identifizierte, wahrend die Gruppe, die positiv fokussierte oder in
Verbesserungsvorschlagen dachte, sich mehr identifizierte und
zufriedener war. Aktuelle Studien an unserem Lehrstuhl ergaben
zudem, dass die Einstellung zur sozialen Marktwirtschaft positiver
ist (eine positive Einstellung ist notwendige Bedingung dafur, dass
Innovationen initiilert und von der Bevolkerung akzeptiert werden),
wenn Personen Uber Starken und Vorteile der Marktwirtschaft
nachdenken, als wenn sie sich auf die Schwachen und Nachteile
konzentrieren. Ebenso zeigte sich, dass die Akzeptanz gegenuber
Reformen hoher ist, wenn Menschen auf das Positive fokussieren,
also die Vorteile von Reformen (= negative Konsequenzen, wenn
nichts passiert), als wenn sie sich nur auf die Nachteile
konzentrieren.

3. Das Prinzipienmodell der Fuhrung

Das Prinzipienmodell der Fiihrung von Frey (1996a; 1996b; 1998;
Frey, Kerschreiter & Mojzisch 2001) ist ein Rahmenmodell, das
unterschiedliche Fiuhrungsmodelle integriert. Es stellt unseres
Erachtens neben den Center-of-Excellence-Kulturen (s. ndchstes
Kapitel) eine Grundlage fur die Generierung und Implementierung
von neuen Ideen in Organisationen dar. In Abb. 2 sind die
Prinzipien des Modells aufgefihrt.

Die Umsetzung der Prinzipien beeinflusst sowohl
innovationsbezogene Einstellungen und Motive (z. B.
Arbeitszufriedenheit, Leistungsmotivation) als auch das Verhalten
der Mitarbeiter (z. B. Absentismus, Kreativitat, Organizational
Citizenship Behavior; vgl., Colquitt, Conlon, Wesson, Porter & Ng
2001; Peus, Traut-Mattausch, Kerschreiter, Frey & Brandstatter
2004). Die Umsetzung des Prinzipienmodells der Fihrung fordert
letztlich intrinsische Motivation und Spal3 an der Arbeit - alles
notwendige Bedingungen fur Kreativitat und Innovation.

3.1 Das Prinzip der Sinn- und Visionsvermittiung



Das Prinzip der Sinn- und Visionsvermittlung beinhaltet, dass die
Fuhrungsperson einerseits den Mitarbeitern die Moglichkeit
eroffnen muss, ihre Arbeit als sinnvoll bzw. bedeutsam zu erleben;
andererseits sollte sie eine Vision vermitteln im Sinne eines
gemeinsamen Ziels und einer klaren Orientierung, wohin sich das
Unternehmen und jede einzelne Abteilung entwickeln soll. Der
Mitarbeiter muss seine Arbeit in ein Ubergeordnetes Ganzes
einordnen kdnnen. Es gelten die Spriche” Wer Leistung fordert,
muss Sinn bieten" und "Nichts hat Bestand, was nicht gut
begrindet werden kann."

Das Prinzip der Visionsvermittlung bildet einen essentiellen
Bestandteil aktueller Fihrungstheorien. Dies schlagt sich in
Konzepten wie der "charismatischen”, der "transformationalen”
oder der "visionaren" Fuhrung nieder (z. B. Bass 1998). Es gibt
enge Zusammenhénge zwischen Sinn und Visionsvermittlung
sowie Kreativitat, aber auch der Motivation, neue ldeen
umzusetzen.

3.2 Das Prinzip der Transparenz

Eng mit dem vorigen verbunden ist das Prinzip der Transparenz:
Die Fuhrungskraft muss ihre Mitarbeiter Gber ihren Arbeitsbereich
hinaus informieren, denn nur wer ausreichend informiert ist, kann
sich zukunftsorientiert und verantwortlich verhalten. Dieses Prinzip
basiert auf der Theorie der kognizierten Kontrolle (vgl. Frey & Jonas
200%), wonach Mitarbeiter nach Vorhersehbarkeit und Erklarbarkeit
streben.

Transparenz durch unterschiedliche Formen der Kommunikation
ist notwendig fur Kreativitat und Innovation; insbesondere ist ein
reibungsloser Austausch zwischen Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen IU1d den Vertriebs-, Marketings- und
Produktionsabteilungen wesentlich. Nicht informierte Mitarbeiter
werden weniger kreativ und Innovativ sein. Entscheidend ist also,
durch eine professionelle Informations- und Kommunikationspolitik
intrinsische Motivation zu schaffen und damit die Bereitschaft, tber
Problemlésungen nachzudenken, zu erhéhen.

3.3 Das Prinzip der Autonomie und Partizipation

Autonomie und Partizipation sind identisch mit Spielrdumen und
Handlungsfreiheiten. Der Vorgesetzte delegiert und lasst seinen
Mitarbeitern Freiraume. Die Forschung zeigt, dass damit eine offene
Formulierung der Arbeitsaufgaben geférdert werden kann (Staw &
Boettger 1990), die Identifikation und die intrinsische Motivation
erhoht werden (Antoni 1999; Frey & Jonas 2002) und somit die
Kreativitat und die Umsetzung neuer ldeen gefordert werden.

Wem alles vorgeschrieben wird, wer eng kontrolliert wird, der wird
weder neue Ideen entwickeln noch Ideen umsetzen. Nickel und
Krems (1998) haben festgestellt, dass das Vorschlagswesen bei
BMW eng mit der Wahrnehmung von Handlungsspielraumen
zusammenhangt. Autonomie und Partizipation férdern nicht nur
Identifikation und damit intrinsische Motivation, sondern auch die
Bereitschaft, tber neue ldeen nachzudenken und diese
umzusetzen. In einer neueren Studie von Greitemeyer, Fischer,
Nurnberg, Frey und Stahlberg (2006) stellte sich im Rahmen einer
Firmenubernahme heraus, dass Mitarbeiter der ibernommenen
Abteilung eine geringere Kontrollierbarkeit der eigenen Situation
wahrnahmen als Mitarbeiter der ibernehmenden Abteilung. Dieser
Verlust an wahrgenommener Kontrolle wiederum fuhrte zu einem
geringeren Wohlbefinden und zu einer verminderten Identifikation
mit dem neuen Unternehmen. Beides sind wichtige Faktoren, die
Kreativitdt und Innovationen begunstigen.

3.4 Das Prinzip der konstruktiven Rickmeldung
Forschungsergebnisse der Lerntheorien zeigen, dass Lob IU1d
Korrektur zentrale Motivationsfaktoren fur aufgabenbezogenes
Verhalten sind (z. B. Butler 1987; 1988; Butler & Nisan 1986).



Konstruktives Feedback

wohl typisch weibliche als auch typisch mannliche
Verhaltensweisen zeigt). Zu den typisch maskulinen
Fuhrungsverhaltensweisen zahlen bspw. Harte zeigen, Nein
sagen, Durchsetzungsvermagen. Zu den typisch femininen
Fuhrungsverhaltensweisen gehoren Fragen stellen, Zuhoren,
andere grol3 werden lassen, sich selbst zurtickstellen, Gefihle
positiver und negativer Art zeigen, sich als Mentor fuhlen. Berth
(1998) hat dabei festgestellt, dass das Innovationspotential umso
hoher ist, je mehr feminine Flihrungseigenschaften in
Dienstleistungsunternehmen umgesetzt werden. Da durch die
Globalisierung immer neue Anforderungen an Fuhrungskréfte
gestellt werden, ist die Vielseitigkeit des Fuhrungsstils flr den
Erfolg entscheidend. Nur eine androgyne Fuhrungspersonlichkeit
fuhrt ein Team zum Erfolg, vor allem dann, wenn die Mitarbeiter ein
Hochstmald an Mundigkeit gewohnt sind.

3.9 Das Prinzip des guten Vorbildes

FUhrungspersonen mussen sich ihrer Funktion als Vorbild im Sinne
hoher fachlicher Kompetenz und menschlicher Integritat bewusst
sein. Nur dadurch kénnen sie ein Klima des Vertrauens schaffen.
Dazu gehoren Aufrichtigkeit und die Fahigkeit, Wort und Tat in
Ubereinstimmung zu bringen. Nur dort, wo ein menschliches
Vorbild vorhanden ist, wird der Mitarbeiter sich letztlich engagieren.
Es ist nie nur eine Sache (z. B. der Arbeitsinhalt), die intrinsisch
motiviert, sondern es sind Personen, die begeistern und motivieren.
Entscheidend ist zum Beispiel, ob die Fuhrungskraft offen fur neue
Ideen ist, ob sie neue Ideen belohnt und das Team stimuliert, neue
Ideen zu kreieren und umzusetzen. Gibt die Fuhrungskraft ihren
Mitarbeitern die Sicherheit, dass eine kreative Idee auch mal nicht
brauchbar oder falsch sein darf? Das Vorbild der Fihrungskraft ist
entscheidend dafur, ob Ideen generiert und umgesetzt werden oder
dies eben nicht geschieht.

Die grundlegende Philosophie des Prinzipienmodells der Fihrung
ist, dass Leistung immer mit Menschenwurde verbunden sein
muss. Dadurch spielen "weiche Faktoren" im Fuhrungsverhalten
eine besondere Rolle. Dort, wo durch Fuhrungsverhalten das
Leistungsverhalten von Menschen nicht belohnt wird, wo gar
Menschenwurde verletzt wird, wo der Mensch nur als Nummer gilt
oder klein gemacht wird, ist die Belastbarkeit und
Leistungsbereitschaft wesentlich geringer (Frey 1996a; 1996b;
1998). Insofern hat jede Organisation durch das vorherrschende
Fuhrungsverhalten einen unmittelbaren Einfluss darauf, inwieweit
sich die Mitarbeiter im Unternehmen wohl fihlen und wie sie sich
bei der Generierung und Umsetzung neuer Ideen engagieren.
Neben dem Fuhrungsstil ist hierbei gerade auch die
Unternehmenskultur wesentlich.

4. Center-of-Excellence-Kulturen

Aus unserer Sicht ist eine Grundlage fUr innovatives Verhalten in
allen Phasen des Innovationsprozesses eine bestimmte
Unternehmenskultur, namlich die so genannte Center-of-
Excellence-Kultur, die sich aus mehreren Subkulturen
zusammensetzt (vgl. Frey 1998; Frey et al. 2001). Ohne diese
Center-of-Excellence-Kulturen als Grundlage wird es kaum
mdglich sein, die spezifischen Merkmale, die fur Kreativitat und
Innovation forderlich sind, zu vermitteln und zu implementieren.

Unter einem Center of Excellence verstehen wir Teams, Abteilungen
oder ganze Unternehmen, die héchsten Standards verpflichtet und
in diesen fuhrend sind. Diese Spitzenleistung kann sich auf
verschiedene Kriterien wie Serviceleistungen, innovative Produkte
oder die Adaptation an Marktverdnderungen beziehen. Aus dem
Pool der Center-, of-Excellence-Kulturen (s. Frey 1998; Frey et al.
2001) greifen wir die wichtigsten heraus, die unseres Erachtens fur
Innovationen besonders relevant sind. Diese sind in Abb. 3
zusammengefasst.



4.1 Kundenorientierungskultur / Marktkultur

Far die Umsetzung einer Kundenorientierungskultur ist es
notwendig, dass jeder Mitarbeiter und jede Abteilung sich als
Service-Center definiert und das Ziel verfolgt, mit seinen
Produkten, Prozessen und Dienstleistungen hochste
Kundenzufriedenheit zu erreichen. Dabei entscheidet der Kunde
Uber die Qualitat der Leistungen, da er letztlich der Arbeitgeber
ist. Absolute Kundenzufriedenheit ist oberstes Gebot. Letztlich
mussen Produkte und Dienstleistungen naturlich eine Chance auf
dem Markt haben, d.h. langfristige Marktorientierung ist wichtig.
Regelmaliige Bewertungen "Was will der Kunde, was will der
Markt, und wie bewerten uns Kunde und Markt?" sind deshalb
notwendig. Und es bedarf einer stetigen Reflexion: Wo hat man
Kernkompetenzen, die man fur den Kunden und den Markt positiv
umsetzen kann? Richtig verstandene Kundenkultur bewirkt fast
"automatisch" einen Prozess von Innovationen, da die Frage
gestellt wird: "Was braucht der Kunde heute, was wird er in der
Zukunft brauchen?"

Um Produkte und Dienstleistungen erfolgreich am Markt zu
platzieren, ist es notwendig, die Winsche, Anliegen und
Probleme der Kunden zu kennen und ernst zu nehmen (Ulwick
2002).

4.2 B)enchmark-KuItur

Mitarbeiter und Abteilungen einer Firma mit einer Benchmark-Kultur
wissen, wo die eigenen Starken und Schwéchen liegen. Sie
orientieren sich an den Besten der Konkurrenz, um zu erkennen,
welche Prozesse und Produkte im eigenen Unternehmen optimiert
werden kénnen (best practice). Als Benchmark kénnen aber nicht
nur die Spitzenunternehmen innerhalb oder aul3erhalb der eigenen
Branche herangezogen werden, sondern auch die besten Bereiche
innerhalb des eigenen Unternehmens. Lernfelder sind samtliche
Dimensionen und Aktivitaten innerhalb des eigenen
Arbeitsbereichs. Dabei geht es nicht um eine Imitation, sondern
darum, Ideen aufzugreifen und fur den eigenen Bereich zu
adaptieren.

4.3 Kulturen des kritischen Rationalismus

Diese Kulturen gehen auf die Lehre des Philosophen Karl Popper
als Vg;treter des kritischen Rationalismus zuriick (Popper 1973a;
1973b).

Nach ihm darf Wissenschaft nicht am Verifikationsprinzip
(Bestatigungsprinzip) orientiert sein, sondern muss dem
Falsifikationsprinzip (Widerlegungsprinzip) folgen. Diese
Grundidee kann auch auf Unternehmen Ubertragen werden. Es
geht also nicht darum, Bestehendes abzusichern (was gestern gut
war, ist auch gut fir morgen), sondern jeweils kritisch zu
reflektieren, ob aufgrund veranderter Situationen, Markte, Kunden-
und Mitarbeiterbedurfnisse jeweils neuartige Problemlésungen
initiilert werden mussen. Der kritische Rationalismus ist die
Basiskultur par excellence fur Innovationen. Aus dem kritischen
Rationalismus lassen sich folgende Kulturen ableiten:

Problemldsekultur

Probleme sind dazu da, gelost zu werden. Jedes Mitglied eines
Spitzenunternehmens muss sich deshalb als Problemléser und
nicht nur als Problemthematisierer verstehen. Probleme sind
Chancen und Herausforderungen zur Weiterentwicklung. So hat
die Psychologin Carol Dweck (1991) in ihren Untersuchungen
festgestellt, dass Personen (bei gleicher Intelligenz) wesentlich
besser Probleme I6sen kénnen, wenn sie Uber so genannte
Bewaltigungskognitionen ("ich kann es", "ich versuche es", "ich bin
optimistisch", "ich werde auch bei Misserfolgen nicht nachlassen")
verfugen, als Personen mit so genannten Hilflosigkeitskognitionen

("das versuche ich erst gar nicht", "ich werde doch scheitern”, "ich
habe das noch nie gemacht"). Wenn alle Mitglieder einer



Organisation in Bewaltigungskognitionen denken, wird nicht mehr
in Problemen, sondern in Problemlésungen gedacht.
Problemlésekultur richtig umgesetzt bewirken einen Prozess der
kontinuierlichen Optimierung in Richtung Prozess-, Produkt- und
Serviceinnovationen.

Hierarchiefreie Kommunikationskultur

Nach Popper ist Fortschritt nur moglich durch kritisch-rationalen
Austausch. Dies bedeutet letztlich, dass nicht Regeln wie "Ober
sticht Unster" oder "Hierarchie zahlt" entscheiden, sondern die
Macht des Arguments. Dazu bedarf es einer offenen Kultur, in der
Argumente und Gegenargumente ohne Ansicht der Person, der
Hierarchie, der Kultur und des Status ausgetauscht werden kénnen
und in der es ein Ringen um das beste Argument gibt. Nur dann
haben auch Argumente aus einer Minoritatsposition und
Querdenken eine Chance. Die Forschung zeigt, dass nur in einer
solchen Kultur des kritischen Rationalismus die Chance fur neue
Ideen und deren Implementierung besteht.

Notwendig fur jedwede Innovation ist, dass die Beteiligten
"atmen" kénnen, dass nicht zu eng kontrolliert wird, dass Freiraume
in der Kommunikation bestehen. Nur durch ein Klima
hierarchiefreier Kommunikation besteht die Chance eines Dialogs,
in dem jeder seine Argumente einbringen kann.

Konstruktive Fehler- und Lernkultur

Fehlerkultur bedeutet, dass man Fehler machen und Fehler
zulassen (und naturlich daraus lernen) darf, beinhaltet aber auch
deren professionelle Analyse. Es geht also bei einer richtig
verstandenen Fehlerkultur nicht darum, wer schuld war und wer
verantwortlich war, sondern darum, was die Ursachen fur das
Problem waren.

In einer konstruktiven Fehlerkultur werden Fehler nicht ignoriert,
vertuscht oder mit Schuldzuweisungen verbunden. Vielmehr
werden sie als Chance gesehen, Fehlentscheidungen kritisch zu
reflektieren und in Zukunft bessere Losungen zu finden. In einem
Center of Excellence werden Fehler als Mdglichkeit zu
kontinuierlicher Entwicklung betrachtet. Eng verwandt sind
Beschwerdekulturen, in denen Mangel von internen oder externen
Kunden selbstkritisch und ohne negative Konsequenzen analysiert
und konstruktiv beseitigt werden. Beschwerden und Argernisse
sowohl von Mitarbeitern als auch von Kunden und Lieferanten sind
ein Alarmsignal und zugleich eine Chance fur Verbesserungen.

Nur wenn Erfahrungen permanent ausgewertet und in den
eigenen Wissensschatz und Kompetenzbereich integriert werden,
kann eine lernende Organisation entstehen, die sich stetig
weiterentwickelt (vgl. Senge 1994). Ohne eine basale Kultur in
Richtung Lernen und Zukunft sind keine Innovationen zu erwarten.
Um eine konstruktive Fehlerkultur in Unternehmen einzufihren,
haben sich folgende Techniken als effizient erwiesen (vgl. Frey &
Schulz-Hardt 2000):

e Mangellisten: Jeder Mitarbeiter fuhrt einen Notizblock bei sich,
auf dem er permanent Storquellen, Argernisse, Doppelarbeit,
Blindarbeit, fehlende Kommunikation, Kundenbeschwerden
usw. notiert und in wochentlichen Teamsitzungen artikuliert
und neue Problemldsungen bereitstellt. Durch diese
Mangellisten besteht die Chance auf Prozess-, Produkt- und
Serviceinnovationen.

e Pinnwande: Die Mitarbeiter notieren auf einer Pinnwand
Defizite und Verbesserungsvorschlage.

e Tagesreflexion, Projektreflexion, Sitzungsreflexion: Die
Mitarbeiter werden ermuntert, dariber zu reflektieren, was an
einem bestimmten Tag, in einer Sitzung oder einem Projekt gut
lief und deshalb bewahrt werden sollte. Anschlie3end soll
reflektiert werden, was nicht optimal lief und was verbessert



werden sollte.

¢ Einfuhrung des Fehlers des Monats, der Fehlentscheidung des
Jahres: Durch Ursachenanalyse (statt Schuldzuschreibungen)
lassen sich Fehler in der Zukunft vermeiden.

e Funf Warum-Fragen bei Fehlern: Es werden nacheinander funf
Fragen zur Entstehung des Problems gestellt (im Sinne von™
Wie kam es dazu?"), um eine nur oberflachliche Behandlung
zu vermeiden. Wer die funf Warum-Fragen stellt, wird
vermutlich den Kern des Fehlers eher ermitteln und somit auch
zukunftige Fehler eher vermeiden kénnen.

e Laufende Teamreflexion: Michael West aus Birmingham hat
festgestellt, dass die Regelmaligkeit der Teamreflexion auf der
Sach- und der Beziehungsebene im Sinne von "Was lauft gut?
Was lauft nicht gut? Was kann ich tun, was kdnnen andere tun,
dass es besser und innovativer wird?" fur Innovationen und
Hochstleistungen entscheidend ist.

Streit- und Konfliktkultur

Konflikte gehéren zum Arbeitsalltag. Daher ist nicht der Konflikt
selbst, sondern die Art des Umgangs, die Konfliktaustragung,
entscheidend. Interessenkollisionen und Konflikte kbnnen - als
Chance erkannt - konstruktiv gelost werden. Sie fihren - anstatt
Energie abzuziehen oder gar Stagnation oder Ruckschritt zu
bewirken - oft sogar zu Prozess- und Produktinnovationen. Da
Innovationen immer mit Streit und Konflikten verbunden sind, weill
Bestehendes in Frage gestellt wird, ist eine konstruktive Streit- und
Konfliktkultur notwendige Bedingung.

Frage- und Neugierkultur

In einer Frage- und Neugierkultur werden Mitarbeiter ermutigt und
aufgefordert, Fragen zu stellen. Keine Frage ist tabu - die gefragte
Fuhrungskraft entscheidet selbst, wie viel und was sie antwortet.
Wichtig ist nur, dass sie ihre Antwort oder fehlende Antwort
begrindet. Innovationen beginnen immer mit Fragen; daher ist es
wichtig, Fragen sowie Neugierde zuzulassen.

Porsche bildet z. B. seine Fuhrungskrafte systematisch im
richtigen Fragen aus. Wer fragt, der fuhrt. Wer nicht fragt, erhalt
keine Antworten. Menschen missen also lernen, die richtigen
Fragen zu stellen und richtig zuzuhéren. Das ist ein
entscheidender Aspekt sowohl fiir die Generierung wie die
Implementierung neuer Ideen.

Phantasie- und Kreativitatskultur

Auf der Suche nach neuen Lésungen werden auch unbekannte
Wege beschritten; Risikobereitschaft, Erfindergeist und
unkonventionelle Ideen sind dabei wichtige Wegbegleiter.
Spielerisches Ausprobieren, Experimentieren, Phantasieren und
das Schaffen entsprechender Freirdume sind wesentliche
Erfolgsfaktoren, die - gepaart mit der entsprechenden
Durchsetzungskraft - auch innovative Produkte, Prozesse und
Dienstleistungen entstehen lassen: aus Ideen werden
Innovationen. Die zugrunde liegende Idee ist dabei Einsteins
Auffassung, dass es uns nicht an Wissen fehlt, sondern an
Phantasie. Diese Phantasie mussen Fuhrungskréfte nicht nur
zulassen, sondern auch fordern.

4.4 Implementierungskulturen

Entscheidend fur jegliche Veranderungs- und

Optimierungsprozesse in Unternehmen ist das Vorhandensein
einer Implementierungskultur. Diese beinhaltet klare Strukturen
und Prozesse, wie Entscheidungen und neue Ideen umgesetzt



werden sollen und wann und wie ihre Umsetzung zu einem
spateren Zeitpunkt zu bewerten ist. Wichtig ist dabei, dass
Transparenz daruber herrscht, wer fur die Umsetzung einzelner
Schritte verantwortlich ist. Die Generierung neuer ldeen ist das
eine, die Implementierung das andere. Deshalb ist eine basale
Implementierungskultur notwendige Bedingung daflr, dass neue
Ideen auch umgesetzt werden. Hierbei ist wichtig, dass innovative
Prozesse immer mit Widerstanden verbunden sind, weil Privilegien
angetastet werden und der Status quo Uberwunden werden muss
(vgl. Witte 1973; Hauschildt 1997; 1998; 1999).

4.5 Zivilcourage-Kulturen
In sehr vielen Firmen werden vorauseilender Gehorsam und
angepasstes Denken belohnt. Dies fordert unkritisches
Entscheidungsverhalten, bestehende Krisen verscharfen sich und
Neuerungen haben keine Chance. In einer Zivilcourage-Kultur sind
dagegen konstruktiver Eigensinn, der Mut zu widersprechen, das
Vertreten des eigenen Standpunktes nach oben wie nach unten
gefordert. Wichtig bei der Zivilcourage-Kultur ist vor allem das
Vorbildverhalten. Insofern ist das Lernen am Modell bzw. an
Vorbildern ein zentraler Baustein fur die Umsetzung einer
Zivilcourage-Kultur (vgl. Frey, Brandstatter, Peus & Winkler 20(4).
Diese Center-of-Excellence-Kulturen lassen sich natirlich nicht in
jedem Unternehmen gleich gut einfihren, da bestimmte
Strukturaspekte die Einfuhrung erleichtern. Dies sind (a) flache
Hierarchien, (b) geringe Burokratisierung und Reglementierung
sowie (c) die Erméglichung des Austausches zwischen
verschiedenen Organisationseinheiten und Experten.

5. Institutionen, Methoden und Techniken zur Generierung, Umsetzung
und Akzeptanz von Ideen

Fur den Praktiker stellen sich vor allem die Fragen, wie eine
Innovation initiilert und umgesetzt werden kann und unter welchen
Bedingungen er mit der grof3tmoglichen Akzeptanz der Mitarbeiter
rechnen kann. Im Folgenden werden dazu Hinweise gegeben.

5.1 Forderliche Faktoren fur die Initilierung von Innovationen
Verwendung von Kreativitatstechniken

In vielen Firmen werden Techniken zur Forderung von Kreativitat
nicht systematisch vermittelt oder gefordert. Allein die
Teamreflexion, die funf Warum-Fragen oder die Verbindung von
Problemen mit Losungen kdnnen eine mentale Anderung
hervorrufen, die Menschen zu Problemlésern oder zu Entwicklern
neuer ldeen macht. Solche Techniken der Kreativitat sind nicht nur
relevant fur Mitarbeiter im Bereich Forschung und Entwicklung,
sondern fir alle Bereiche einer Organisation.

Durch die gezielte Anwendung von Kreativitatstechniken sollen
Qualitat und Quantitat gesammelter Ideen optimiert werden.
Mittlerweile wird auf dem Markt eine kaum mehr Gberschaubare
Anzahl von Kreativitatsprogrammen und -techniken angeboten, die
sich nach Ansicht der jeweiligen Autoren flr viele thematische
Bereiche (Schlicksupp 1999) oder nur fur spezielle Anwendungen,
wie etwa ingenieurwissenschaftliche (pannenbéacker 2001), eignen.
Nur sehr wenige Kreativitatstechniken wurden bislang systematisch
untersucht, wobei die Verwendung der Techniken in keinem
Zusammenhang mit den Erkenntnissen Uber ihre Nutzlichkeit zu
stehen scheint. Die wohl am besten untersuchte Technik stellt das
Brainstorming dar. Sie beruht auf vier Regeln, die den Umfang und
die Qualitat gesammelter Ideen zu maximieren versuchen, indem
die Teilnehmer méglichst viele Ideen sammeln sollen:

1. Ideen durfen nicht kritisiert werden.
2. Jede ldee - auch die abwegigste - ist willkommen.



3. Es sollen so viele Ideen wie mdglich generiert werden.

4. Die Kombination oder Erweiterung bisheriger Ideen ist willkom-
men.

Institutionen der Verbesserung

Innovationsfreundliche Unternehmenskulturen kdnnen auch durch
die Einfihrung von Total Quality Management geférdert werden. Dabei
werden alle organisationsrelevanten Prozesse (Personal,
Produktion, Controlling, Finanzen, etc.) anhand verschiedener
Fragen reflektiert, wie z.B.:

¢ "Sind alle Prozesse notwendig?"
e "Ist der Kunde bereit, sie zu bezahlen?"

 "Stellen sie einen added value dar?"

Durch die kritische Betrachtung jeden Prozesses entsteht das
Potential fir innovative Prozesse, Produkte und Serviceleistungen
einer Organisation.

Qualitatswerkstatt und Qualitatszirkel haben zum Ziel, alle Beteiligten
zum Nachdenken Uber eine mogliche Verbesserung der Qualitat
anzuregen. Es ist somit eine Institution zur Prozessinnovation.
Daraus kdnnen sich auch substantielle Ideen zur Verbesserung von
Produkten und Serviceleistungen ergeben.

Das Kaizen-Prinzip (vom japanischen "sich stadndig verbessern™)
geht letztlich davon aus, dass es nichts auf dieser Welt gibt, was
nicht noch kontinuierlich verbessert werden kann. Es geht auf
Konfuzius' Philosophie des lebenslangen Lernens zurtck, mit dem
stadndigen Bestreben, sich welterzuentW|ckeIn und zu verbessern.
Betriebliches Vorschlagswesen KVP, KVP?, move, TOP, fit-for-customer
usw.: Je nach Firma sind die Namen fur das traditionelle
Vorschlags- wesen unterschiedlich. Es wird eine organisationale
Struktur geschaffen, mit der Ideen fur Verbesserungsvorschlage
von den Mitarbeitern abgerufen werden kénnen, um Defizite zu
reduzieren. Die Umsetzung des Vorschlagswesens erfolgt
entweder dezentral wie beim Kaizen-Prinzip oder eher formalisiert
Uber eine Institution, die sich firmenweit mit
Verbesserungsvorschlagen beschéftigt.

Bereitstellung von Ressourcen

Die Bereitstellung von speziellen, leicht abrufbaren
Innovationsbudgets, Raumen und Mitarbeitern als Anschub fur klar
umschriebene und begrenzte Projekte ist ebenfalls wichtig fur das
Gelingen von Innovationen. Oft scheitert sowohl die Generierung
als auch die Umsetzung von Ideen an mangelnden Ressourcen.

Fehlerfreundlichkeit

Die Schaffung eines fehlerfreundlichen Klimas regt Mitarbeiter an,
Uber Veranderungsmoglichkeiten nachzudenken und
Verbesserungs"oorschlége zu artikulieren. Dazu gehdrt auch, dass
es die Formulierung .on Arbeitsauftragen erlaubt, von ublichen
Routinen abzuweichen. Wichtig ist, dass Ideen Gehor finden und
nicht der Eindruck entsteht, dass sie wie in einem schwarzen Loch
verschwinden.

5.2 Forderliche Faktoren fur die Akzeptanz von Innovationen bei
den Betroffenen

Die Akzeptanz von Innovationen ist auf allen Betrachtungsebenen
der entscheidende Faktor, der die nachhaltige Umsetzung von
Innovationen (Stabilisierung) gewahrleistet. Die Akzeptanz von
innovativen Anderungen ist bei den Betroffenen hoher (vgl. dazu
als Uberblick: Hron, Frey, Lassig 2005; Frey & Schnabel 1999),
wenn



¢ eine schonungslose Ist-Analyse erfolgt und die Menschen
sehen, dass eine absolute Notwendigkeit besteht, den Ist-
Zustand zu verbessern (Wahrnehmung eines
Vera{]derungsdefizits, Entstehung von Leidensdruck, Einsicht,
usw.

e die Wahrnehmung herrscht, dass wir Ist-Zustande andern
kénnen, d.h. wir haben die Kraft und die Starke dazu

e die Innovation in eine grofere Vision oder ein Wertesystem
eingebettet wird

e der Sinnzusammenhang, d.h. das Wieso und Warum, erklart
wird und den Beteiligten die Innovation erklarbar ist

¢ sie sehen, dass durch den Wandel zuklnftige positive
Zustande entstehen oder negative Zustande vermieden
werden kénnen

e die Innovation einigermalf3en vorhersehbar ist, d. h. linear
erfolgt, und den Beteiligten das inhaltliche und zeitliche
Drehbuch klar ist

e die Betroffenen im Rahmen der Moéglichkeiten zu Beteiligten
gemacht werden, d. h. selbst mitgestalten und mitbestimmen
kdnnen, wie die Innovation verlauft

e die Beteiligten und Betroffenen Fairness wahrnehmen, sowohl
Ergebnisfairness, prozedurale Fairness als auch informationale
und interpersonale Fairness (vgl. Streicher et al. 2007)

e sie kurz-, mittel- oder langfristig einen Nutzen fur sich, ihr
Team oder ihre Organisation durch den Wandel erkennen

¢ sie die Fahigkeiten und Fertigkeiten erworben haben, sich dem
Wandel anzupassen

e Wwenn sie_ sehen, dass die Innovation unvermeidbar und
notwendig ist; oder

e wenn die wahrgenommenen Chancen und Mdoglichkeiten die
Sorgen, empfundenen Risiken und Angste Uiberwiegen.

Oft ist es so, dass man die betroffenen Mitarbeiter oder Burger im
Veranderungs- bzw. Innovationsprozess verliert. Es ist deshalb die
Aufgabe von Fuhrung (in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft), den
Menschen Ist- und Soll-Zustande zu erklaren,
Hintergrundinformationen zu geben, den Sinn von Veranderungen
zu vermitteln. Was fehlt, sind gute Marketingkonzepte, die den
Betroffenen mit einfachen, klaren Worten im Sinne der
Kontrolltheorie vermitteln, warum Veranderungen und Innovationen
notwendig sind, welche Vorteile sie bieten, aber auch, welche
Gefahren damit verbunden sind.

6. Das Drei-Saulen-Modell als Orientierungsrahmen fur die Praxis

Um flr die Praxis einen Orientierungsrahmen zur Beurteilung der
eigenen Innovationskraft zur Verfugung zu stellen, haben wir ein
Saulenmodell der Innovation entwickelt. Dieses Modell umfasst
folgende drei Saulen: Kreativitat, Umsetzung und Marktakzeptanz.
Bei jeder Saule sollten sich Unternehmen die Frage stellen,
inwieweit diese Saule in ihrer Organisation verwirklicht ist.

SA ULE 1 "KREATIVITATSBORSE" Kreativitdt von Menschen:
Konnen die in einer Organisation arbeitenden Menschen
aufgrund ihrer Kernkompetenzen neue Ideen generieren, neue
Mosaiksteinehen neu zusammenlegen und so eine neuartige
Konstellation fiir Problemldsungen bewirken? Werden in der
Organisation Kreativitatstechniken angewandt? Sind
kreativitatsfordernde Rahmenbedingungen vorhanden? Wie ist



der Wissensstand der Mitarbeiter? Gibt es eine
Kreativitatsboérse, so dass Wissen, Ideen und Vorschlage
ausgetauscht werden?

SAULE 2 "IMPLEMENTIERUNGSBORSE" Umsetzung neuer Ideen
zur Verbesserung bestehender Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen bzw. Schaffung neuer marktfahiger Produkte
und Dienstleistungen: Die Ausgangsfrage wird hier sein: "Wie
schaffen wir es am schnellsten und kostengunstigsten, das,
was in Saule 1 entwickelt wird, auch umzusetzen? Stehen
notwendige Ressourcen unmittelbar zur Verfugung? Welche
Feinadjustierung muss gegeben sein, damit die
Prozessverbesserung bzw. - veranderung akzeptiert wird und
das Produkt bzw. die Serviceleistung so vorangebracht wird,
dass es Akzeptanz auf dem Markt hat?"

SAULE 3 "MARKT-/KUNDENBORSE" Was will der Kunde, was will
der Markt, was hat Chancen auf dem Markt? Ausgangsfragen
sind die folgenden: "Was braucht der Markt? Was wollen die
Kunden? Welches sind die Sehnsuchte, Werte, Winsche,
Angste und Erwartungen der Kunden, und sind Produkte und
Dienstleistungen dem angepasst? Sind Kunden als Ideengeber
integriert?" Hierbei muss eine Ruckkopplung bestehen
zwischen dem, was im Unternehmen geschieht, und dem, was
der Markt braucht, brauchen kénnte oder zukiinftig benétigt.

Insgesamt beschaftigt sich die Psychologie mit allen drei Saulen:

sowohl mit der Aktivierung von Kreativitat, der Implementierung

kreativer Ideen, der Verbesserung, Veranderung und

Neuschaffung von Prozessen, Produkten und Dienstleistungen als

auch mit der Erfassung der Sehnsiichte des Marktes sowie der

Umsetzung der Marktideen in die Kreativitatsborse und die

Implementierungsbdrse. Wer dies schafft, ist letztlich der

engagierte, kundenorientierte Mitarbeiter. Deshalb haben Qualitat

der Mitarbeiter, also die Mitarbeiterzufriedenheit, das Mitarbeiter-

Commitment und die Kundenorientierung des Mitarbeiters,

hochste Relevanz. Denn nur dadurch werden auf die Dauer

Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und damit Profitabilitat

erreicht. Zusammenfassend sollten folgende Prozesse in

Organisationen kritisch beleuchtet werden:

1. Fordern wir Kreativitat? Gibt es in unserem Unternehmen eine
Know-how- bzw. Kreativitatsborse?

2. Setzen wir Ideen schnell in marktfahige Produkte um? Achten
wir auf Widerstadnde bzw. planen wir diese ein?

3. Achten wir auf die Bedurfnisse unserer Kunden bzw. auf
Veranderungen auf dem Markt im Sinne einer Marktbérse?

4. Ubertragung unserer Erkenntnisse iiber Innovation auf den
Makrobereich von Politik, Wirtschaft, Verbdnden und Gesellschaft

Damit Innovationen in sozialen und kommerziellen Organisationen,
aber auch in der Gesellschatft, starker forciert werden, ist eine
mentale Veranderung der affektiv-kognitiven Landkarte in Richtung
Positivfokussierung sowohl in den Organisationen als auch in der
Gesellschaft notwendig. Es geht dabei um zentrale Fragen wie:
Wie erreicht man eine mentale Veranderung von Mitarbeitern oder
in der Bevolkerung in Richtung "neue Ufer betreten”, "sich auf die
Starken besinnen”, "in verdnderbaren Welten denken"? Die
mentale Situation grof3er Segmente unserer Bevolkerung wie auch
der Mitarbeiter in Organisationen ist eher Skepsis gegentber der
Zukunft, Betonung unserer Schwachen, das Denken in nicht-
veranderbaren Welten und Nicht-Zustandigkeiten, das Hadern und
das Rufen, dass andere, und nur man selber nicht, zustandig
seien.

Zwar betonen Politiker und Wirtschaftler unter Berufung auf
Ludwig Erhardt, dass 50 % der Okonomie Psychologie seien,
gerade auch was Innovations- und Ideenmanagement betrifft; aber



die Umsetzung der Theorien und der Erkenntnisse aus der
psychologischen Forschung ist bisher mangelhaft. Viele der
generellen und spezifischen Voraussetzungen fur Innovationen,
die wir in diesem Beitrag beschrieben haben, kénnen relativ
schnell umgesetzt werden. Oft ist Unwissenheit das Grundproblem
dafur, dass nicht entsprechend gehandelt wird. Daher ist eine
flachendeckende Ausbildung von Fuhrungskraften notwendig, um
dieses Wissen anzuwenden.

Die meisten der hier besprochenen Prozesse und Techniken
kdnnen auch auf der Makroebene von Politik, Wirtschaft und
Gesellschaft angewandt werden. Diese Anwendung erscheint
deshalb wichtig, weil die Bundesrepublik Deutschland mit einem
vergleichsweise hohen Lohnkostenniveau auf Innovationen
angewiesen ist. Die Forderung von Innovationen in Deutschland
fangt u. a. damit an, sowohl in Schulen und Universitaten als auch
bei gesellschaftlichen Akteuren (z. B. Top-Fuhrungskraften)
flachendeckend das vorhandene Wissen zu vermitteln. Schon in
der Schule, aber auch in der beruflichen Ausbildung und an den
Hochschulen, sollte Innovationsforschung ein Schwerpunkt sein
und die Vermittlung kreativer Arbeitstechniken ein elementarer
Bestandteil aller Einzelfacher. An Hochschulen sollten aufRerdem
erganzende Veranstaltungen angeboten werden, die Wissen
dariiber vermitteln, wie bestehendes wissenschaftliches Know-how
noch starker zur Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen
genutzt werden kann, die dann Uber unterstitzende
Existenzgrindungsprogramme auf den Markt gebracht werden
konnen. Ferner ware eine Maoglichkeit zur Férderung der
Verbreitung, die Erkenntnisse Uber Innovation und Kreativitat in
einer Art Studium generale zuganglich zu machen. Damit ‘'wére
erreicht, dass eine hohe Zahl von Multiplikatoren das Wissen
flachendeckend in die gesellschaftlichen Institutionen bringt.
Gerade auch kleine und mittelstdndische Unternehmen kdnnten in
betrachtlichem Umfang vom Wissen uber Fuhrungsverhalten und
Unternehmenskultur zur Férderung kreativer ldeen und deren
Umsetzung profitieren. ), lach wie vor fehlt leider vielen
Multiplikatoren und Fuhrungspersonen in Hochschule, Wirtschaft
und Gesellschaft das fundamentale Wissen tber forderliche und
hinderliche Bedingungen von Innovation, wie wir sie in diesem
Beitrag vorgestellt haben.
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