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Was die Wirtschaft von der
Wissenschaft lernen kann

Vorschldge fir eine bessere Innovationskultur

| ISABELL M. WELPE

| MARIA STROBEL | Die Wirt-

schaft gilt oft als MaRstab fiir die zunehmend auf Effizienz-Standards angewie-
sene Wissenschaft. Was aber konnen umgekehrt Wirtschaftsorganisationen von

Wissenschaftsorganisationen lernen?

er Innovationserhebung des
D Zentrums fiir européische

Wirtschaftsforschung 2015 zu-
folge ist die Innovationsaktivitdt deut-
scher Unternehmen seit 2008 kontinu-
ierlich zuriickgegangen. Daten des KFW
Mittelstandspanels zeigen zudem, dass
es sich bei Innovationen in Deutschland
vor allem um inkrementelle, auf Imitati-
on beruhende Innovationen und kaum
um Marktneuheiten handelt. Gerade in
Deutschland miissen sich Unternehmen
daher verstarkt darauf fokussieren, wie
sie neben Prozess- und Qualitédtsexzel-
lenz auch Innovationen und echte
Marktneuheiten aktiv voranbringen
konnen. Entsprechend hoch im Kurs
stehen bei Wirtschaftsunternehmen ak-
tuell kreative und innovative Fahigkei-
ten, wie beispielsweise aus der Future of
Jobs Survey 2016 des Weltwirtschaftsfo-
rums hervorgeht. Nicht nur deutsche
Unternehmen stehen vor der Herausfor-
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derung, wie sie neue und niitzliche Pro-
dukte, Dienstleistungen und Losungen
am Markt einfithren und wie sie vor an-
deren Wettbewerbern erkennen, wel-
ches fiir die Menschheit wertvolle Un-
ternehmen bislang noch nicht gegriindet
wurde. Um dieses Ziel zu erreichen
miissen Unternehmen heute mehr als
noch vor wenigen Jahrzehnten neue
(insbesondere digitale) Technologien
entwickeln und nutzen, auf neue Wett-
bewerber reagieren, Anderungen in den
Mairkten antizipieren und dazu teilweise
tiefgreifende Verdnderungen interner
Strukturen und Prozesse vornehmen.
Dabei nehmen sich Wirtschaftsorganisa-
tionen gerne die innovativsten Unter-
nehmen der Digitalwirtschaft zum Vor-
bild - beispielsweise Google, Netflix
oder Spotify. Der vorliegende Beitrag
soll aufzeigen, dass Hochschulen in vie-
lerlei Hinsicht ebenfalls ein gutes oder
vielleicht sogar besseres Beispiel fiir Un-
ternehmen auf der Suche nach Innova-
tionen sein konnten, wenn es darum
geht, Exzellenz in Innovationsfahigkeit
zu erreichen.

Wissenschaftsorganisationen:

Exzellenz in Innovativitat
Ein zentrales Ziel von Universitdten in
der Forschung besteht darin, Antworten
auf die Frage zu finden, welche wahre
Erkenntnis noch nicht gefunden wurde.
Kernzweck der Wissenschaft ist die Ge-
nerierung neuer Erkenntnisse und so-
mit sind Hochschulen seit jeher die Do-
méne kreativer und innovativer Leis-
tung. Seit einigen Jahrzehnten stehen
Hochschulen jedoch zunehmend vor
zusdtzlichen Herausforderungen einer

anderen Art: Sie miissen steigende Stu-
dierendenzahlen bewdltigen, mit z&hl-
baren Indikatoren im internationalen
Wettbewerb um Rankingplédtze beste-
hen, Erwartungen aus Politik und Of-
fentlichkeit nach mehr Transparenz
begegnen und Rechenschaft iiber die
Qualitédt ihrer Lehr- und Forschungs-
leistung, die Verwendung offentlicher
Mittel und die Kooperation mit exter-
nen Partnern ablegen. Insgesamt sind
Hochschulen also angehalten, ihre Effi-
zienz als Organisationen zu steigern,
nachzuweisen und transparent zu ma-
chen. Dazu haben Hochschulen in den
vergangenen Jahren oft versucht von
Wirtschaftsunternehmen zu lernen, bei-
spielsweise in Bezug auf Methoden des
Kostencontrollings, systematische Pla-
nung und Erfassung von Arbeitsleis-
tung, Qualitdtsmanagement und effi-
ziente Gestaltung interner Prozesse und
Abldufe. Wenn man sich also die He-
rausforderungen der Hochschulen in
den letzten Jahren ansieht, haben viele
mit Effizienz, Skalierbarkeit, Planbar-
keit, Globalisierung zu tun - also den
bisherigen Kerndoménen des etablier-
ten wirtschaftlichen Wachstums und Er-
folgs privatwirtschaftlicher Unterneh-
men.

Prinzipien fiir Innovativitat in
Wirtschaft und Wissenschaft
Zusammenfassend konnte man sagen:
Wissenschaftsorganisationen sind etab-
liert und kompetent in der Doméne In-
novation, streben aber zunehmend - er-
génzend zu ihrer Innovationsfahigkeit -
nach Professionalisierung in Effizienz-,
Qualitats-, und Prozessexzellenz. Umge-
kehrt sind Wirtschaftsorganisationen
etabliert und kompetent in den Domaé-
nen Effizienz, Prozessen und Qualitéts-
management, streben aber zusétzlich
nach hoherer Innovationsfahigkeit. Die
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Wissenschaftsorganisationen

—

Wechselseitiges Lernen

P

Wirtschaftsorganisationen

Abbildung: Wissenschafts- und Wirtschaftsorganisationen kénnen gegenseitig voneinander ler-
nen, um Ambidexteritat (,,Beidhandigkeit”) zu erreichen (vgl. Kobarg et al., 2016)

Organisationsforschung zeigt, dass ins-
besondere in einem dynamischen und
unsicheren Umfeld diejenigen Organisa-
tionen am erfolgreichsten sind, die bei-
des beherrschen: Exploitation - beste-
hende Kompetenzen effizient nutzen
und skalieren, und Exploration - neues
Terrain erkunden (,Beidhdndigkeit*
bzw. Ambidexteritdt; s. O’Reilly & Tush-
man, 2013). Die Abbildung illustriert,
dass Wissenschaft und Wirtschaft in den
Domanen Innovation und Effizienz ge-
genseitig voneinander lernen konnen,
um Ambidexteritdt zu erreichen.
Aktuell wird vorrangig diskutiert
und umgesetzt, was Wissenschaftsorga-
nisationen im Bestreben nach mehr Effi-
zienz von Wirtschaftsorganisationen
lernen konnen. Was aber konnen umge-
kehrt Wirtschaftsorganisationen von
Wissenschaftsorganisationen lernen?
Wenn man sich die aktuell erfolgreichs-
ten und innovativsten Unternehmen der
Digitalwirtschaft ansieht, so stellt man
fest, dass diese sich zunehmend von effi-
zienzbetonten Managementmethoden
entfernen und Prinzipien leben, wie
man sie auch in Wissenschaftsorganisa-
tionen vorfindet (s. Tabelle S. 40). Diese
Unternehmen setzen auf Input- statt
Outputkontrolle, auf das Prinzip Ver-
trauen statt Kontrolle, wissen, dass die
beste Methode der Qualitdtssicherung

nicht darin liegt, Zielvorgaben oder
Kontrollen zu machen, sondern Talente
und Personen sorgfiltig auszuwéhlen
und ihnen danach Freiheit zu geben. Sie
fordern Kreativitdt statt Kontrolle und
Planung und begreifen Fehlschldge als
einen natiirlichen Schritt in der Entste-
hung tragfdhiger und einzigartiger Er-
gebnisse. Dies ergibt Sinn, denn schlie3-
lich ist der Maf3stab fiir Exzellenz in bei-
den Organisationstypen derselbe: Origi-
nalitdt - etwas hervorzubringen, was
andere noch nicht geschafft bzw. ge-
schaffen haben; etwas iiber die Wirt-
schafts- oder Wissenschaftswelt zu er-
kennen, was stimmt, aber andere noch
nicht erkannt haben.

Was konnen Wirtschafts-

organisationen lernen?
Im institutionellen Erbgut von Wissen-
schaftsorganisationen sind also Prinzi-
pien der ,Innovationsproduktion“ fest
verankert, die gerade die innovativsten
Wirtschaftsorganisationen zunehmend
fiir sich entdecken. Eine gelebte Inno-
vationskultur ist in Wirtschaftsorganisa-
tionen jedoch oftmals mehr Ideal als
Realitdt, und Innovationsmethoden
werden eher als spezielle Technik denn
als Selbstverstdndlichkeit genutzt. Im
Folgenden daher einige Vorschlige,
welche Prinzipien sich Wirtschaftsorga-

nisationen, die nach Innovation stre-
ben, nach dem Vorbild der Wissenschaft
zu Eigen machen konnen:

1. Intrinsisch motivierte Talente er-
kennen und entwickeln, ihnen Moglich-
keiten und ein gutes Umfeld bieten, sie
dafiir ausbilden, an Themen zu arbeiten,
die ihren personlichen Interessen und
Stéarken entsprechen, und die Organisa-
tion um diese Talente herum gestalten.

2. Innovation nicht mit an kurzfristi-
ge Zielerreichung gekniipften Boni mo-
tivieren, sondern mit Moglichkeiten,
Ideen umzusetzen. Damit leben, dass in-
dividuelle kreative Leistung langfristig
und in unvorhersehbaren Spriingen ent-
steht, und schwer messbar oder kontrol-
lierbar ist.

3. Konferenzen, Plattformen und
Netzwerke zum Ideenaustausch mit in-
ternen und externen Experten als
selbstverstdandliche und dauerhafte Insti-
tution etablieren. Auswahl der Beitrdge
dabei nach inhaltlichen Kriterien, nicht
nach Hierarchie.

4. Serendipity“: Dem Zufall be-
wusst und systematisch mehr Chance
geben durch das Einrdumen von Frei-
rdumen, unverplanter Zeit und das Vor-
bereiten einer Geisteshaltung, die es er-
laubt, Zufélle zu erkennen, einzuordnen
und zu nutzen.

5. Arbeitsplatze mit expliziten Quali-
fikationszielen verbinden und dabei
auch kreative Leistung gezielt fordern.
Bei der Entwicklung von Talenten ge-
zielt auf die Befdhigung zu selbststandi-
ger, reflektierter und verantwortlicher
Eigenleistung fokussieren.

6. Kultur der Wissenschaftlichkeit,
Rationalitdt, Hinterfragbarkeit etablie-
ren. Zweifel zulassen und Reflexion
iiben. Bescheidenheit im Hinblick auf
die Begrenztheit des eigenen Wissens
und der eigenen Erfahrung iiben.

7. Entscheidungen nicht nach Mei-
nungen, Autoritidt oder Ego treffen son-
dern hypothesengeleitet nach Daten
und Empirie.

8. Langfristige Wertschopfung — die
Schaffung von Wert fiir die Menschheit
- vor kurzfristiger Monetarisierung in
den Vordergrund stellen.

Unter diesem Gesichtspunkt sollten
Hochschulen darauf achten, dass ihre
Orientierung an den effizienzfokussier-
ten Methoden aus der Wirtschaft nicht
dazu fiihrt, dass sie ihre klassische Kern-
kompetenz in der Innovationsfahigkeit
verlieren — denn gerade hier konnen
Wirtschaftsorganisationen (zumindest
im Moment noch) einiges von Wissen-
schaftsorganisationen lernen.



40 | WIRTSCHAFT UND WISSENSCHAFT Forschung & Lehre 1|17

AHNLICHKEITEN UND UNTERSCHIEDE ZWISCHEN ORGANISATIONEN IN WIRTSCHAFT
UND WISSENSCHAFT, DIE ERFOLGREICH INNOVATIONEN HERVORBRINGEN

Ideale innovativer Organisationen der Wissenschaftsorganisationen

Digitalwirtschaft (,Digital Stars”)

Fragestellung — Welches fiir die Menschheit wertvolle Unter- — Welche wichtige und wahre Erkenntnis wurde
nehmen wurde noch nicht gegriindet? noch nicht gefunden?
— Welche neuen und nitzlichen Produkte und
Dienstleistungen wurden noch nicht erfunden?

Malstab fiir Exzellenz — Originalitat - Originalitat
Organisationsstruktur — Dezentral, flache Hierarchien - Projektbasierte Teams innerhalb
- Projektbasierte, funktionstibergreifende Teams hierarchischer Organisation

- globale (inter)disziplinare Netzwerke

Zusammenarbeit — Vertrauen als Basis - Vertrauen/Reputation als Basis
— Idee wird insTeam , eingespeist” - Verknlipfung von Idee mit Person
Ideenentwicklung — Strukturierte Innovationsmethoden (z.B. Design - Konferenz als dauerhafte Institution fiir Ideen-
Thinking) austausch
— Iteratives Vorgehen mit Kundenfeedback - Iteratives Vorgehen mit Expertenfeedback (peer
review)

- Serendipity (zufallige ungeplante Entdeckungen)

Fihrung — Allgemeine Zielvorgaben durch Fihrungskraft = — Fliihrungskraft als Fachexperte, Lehrer und
— Bereitstellung von Ressourcen Mentor
- Erstautor als Projektleiter

Personalauswahl — Mitarbeitertypus ,intelligent und kreativ” — Mitarbeitertypus ,intelligent und kreativ”
— Selbstselektion auf Basis von Reputation und — Selbstselektion auf Basis hoher intrinsischer
intrinsischen sowie extrinsischen Anreizen Motivation
— Selektivitat nach Leistung — Selektivitat nach Leistung
Anreiz- und Vergiitungssysteme - Hohe Gehalter erreichbar — Hohe Jobsicherheit nach Berufung
- Extrinsische Motivatoren (materielle Benefits, — Intrinsische Motivation fur ein Forschungsthema,
gewinnorientierte Boni) Incentivierung tGber Moglichkeiten, Ideen um-
zusetzen

- Ggf. extrinsische Motivatoren (orientiert an Im-
pact, Produktivitat, Ressourceneinwerbung)

Leistungstransparenz und — HoheTransparenz von Leistung nach innen, - HoheTransparenz von Leistung nach aul3en
-bewertung geringere nach aul3en (z.B. CV, Publikationen, Rankings)

— Kurzfristige Riickmeldung liber Leistung - Langfristige Riickmeldung Uber Leistung
Ziel- und Steuerungssysteme — Kurzfristige Ziele dominieren — Mittel- und langfristige Ziele dominieren

— Fokus auf Input- statt Outputsteuerung — Primar Inputsteuerung

— Output schwer quantifizierbar

Talent Management — Fokus auf die Besten — Fokus auf die Besten
— Kontinuierliches Training - Lange und produktive Qualifikationsphase
— Wissenschaftliche Autonomie als Ausbildungsziel

Kultur — Ausrichtung an Markt/Kunden, Kunden (Sub- — Ausrichtung an Erkenntnisgewinn, Erkenntnis
jektivitat) im Fokus (Objektivitat) im Fokus
— Geschwindigkeit vor Richtigkeit — aulBere Statussymbole spielen geringe Rolle, teil-
— aulBere Statussymbole spielen geringe Rolle, weise Informalitat
Informalitat — Kultur der Wissenschaftlichkeit, Denken in Wahr-
— ,Boldness” im Auftreten scheinlichkeiten, Hinterfragbarkeit, Vorlaufigkeit

Tabelle: Eigene Recherche, Bock (2015), Schmidt & Rosenberg (2014), Welpe et al. (2015)



