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Bedeutung von Innovationen zur Lésung gesellschaftlicher Probleme
Thematische Einleitung

Viele der heutigen sozialen Probleme resultieren aus den bestehenden (unbeweglichen)
Strukturen und sind nicht bei einzelnen Individuen zu suchen. (vgl. Hazel/Onaga 2003,
S.288). Das lasst zumindest vermuten, dass die scheinbar mangelnde Fahigkeit zur
erfolgreichen Bewaltigung dieser Probleme ebenso in diesen tradierten Strukturen zu
finden ist. Dem widerspricht nicht die Feststellung, dass bereits die schulische
Erziehung von Individuen auf eine Fehler-Vermeidungs-Kultur ausgerichtet ist. Diese
Kultur setzt sich im weiteren Lebensverlauf in Unternehmen und anderen
Organisationen fort und behindert das Ausprobieren von neuen Lésungen.
Experimentierfreude, Trial and Error, Risikobereitschaft, Grenziberschreitungen und
Hartnackigkeit sind allerdings die Schlissel fir erfolgreiche Innovationen. (vgl.
Schwab/Hartigan 2006, S.7f.)

“Most organizational structures and their corresponding managers and civil servants
deal with what is. Innovators do exactly the opposite. They focus on creating things
the world has never seen. They systematically disregard boundaries - whether of
nation, academic discipline or social status [...]” (Schwab/Hartigan 2006, S.8)

Soziale Probleme, global betrachtet, sind beispielsweise Armut und seine Derivate,
Uberalterung der Gesellschaft als auch der Klimawandel bzw. seine Auswirkungen. In
diesen Problemfeldern bewegen sich bereits einige erfolgreiche Social Entrepreneurs’,
die mit sozialen Erfindungen Innovationen auf den Weg gebracht haben.

Einzelpersonen sind aber nicht der einzige Quell flr erfolgreiche Innovationen, auch
wenn uns dies die Geschichte von ,innovation heroes” wie z.B. Thomas Alva Edison
(technische Innovation: elektrische Glihlampe) oder Alexander von Humboldt (soziale
Innovation: Universitat), glauben lasst. Gerade in der heutigen Zeit wird auf ganze
Netzwerke von potenziellen Innovatoren gesetzt. Hinweise auf Erfolgskritische Faktoren
— wird die Innovationskraft von Kooperationen betrachtet — geben Untersuchungen zu
sog. Innovationsnetzwerken bzw. regionalen Innovationsnetzwerken. (vgl. Manger 2005)

Diese, i.d.R. auf technische Innovationen ausgerichteten Netzwerke, decken allerdings
nicht den vollstandigen Bedarf an Innovationen ab und kénnen nur begrenzt zu sozialer
Innovation beitragen. Einen wichtigen Hinweis gibt in diesem Zusammenhang eine
Untersuchung der ERASMUS Universitdt zu Rotterdam: soziale Innovationen sind
demnach bedeutender als Produktinnovationen, da Produktinnovationen nur erfolgreich
am Markt bestehen kénnen, wenn sie in soziale Innovationen eingebettet sind. (vgl.
Pot/Vaas 2008, S. 468f.).

Dass Produktinnovationen, einschlieBlich Dienstleistungsinnovationen, gemeinsam mit
sozialen Innovationen erfolgreich in Erscheinung treten, zeigen viele aktuelle Beispiele.
Eines der bekanntesten ist die ,Grameen Bank®, eine Initiative des aus Bangladesch
stammenden Wirtschaftswissenschaftlers Muhammad Yunus. Seit 1983 vergibt die
Grameen Bank Mikrokredite an Einzelpersonen und Gruppen vor allem im |andlichen
Bangladesch, mit dem Ziel, Uber die dadurch mégliche Griindung und Unterstitzung
von  Kleinunternehmern  die  Einkommenssituation und  gesellschaftlichen
Partizipationsmdéglichkeiten der meist verarmten Landbevélkerung zu verbessern.
Insbesondere tragt er bzw. das von Yunus entwickelte Kreditsystem zum

Personen oder Personengruppen, die auf der Basis unternehmerischer Initiativen
Lésungsmadglichkeiten fiir soziale Probleme entwickeln (vgl. Bornstein 2006, Spiegel 2007,
Yunus 2008)

2 http://www.grameen.de und http://www.grameen-info.org
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Empowerment® insbesondere von Frauen bei, die weit iber 90% der Kredithehmer der
Grameen Bank ausmachen.* Neben der reinen Kreditvergabe sind mittlerweile auch
andere Dienstleistungen, z.B. im Bereich Telekommunikation und Energieversorgung
an die Bank gekoppelt. Neben anderen Preisen und Auszeichnungen erhielt Yunus im
Jahr 2006 flr seine Leistungen den Friedensnobelpreis.

Gegenlber den Einzelerfindern und ,innovation heroes sind auch Cluster von
Unternehmen, Non-Profit-Organisationen und Institutionen in der Lage, Innovationskraft
im sozialen bzw. im Bereich des Gemeinwesens zu entfalten. Unter dem Fokus des
Corporate Citizenship® werden in einer Untersuchung der Universitit Duisburg-Essen
sog. intersektorale strategische Allianzen® beschrieben, die fahig sind unter Einbezug
verschiedenster Ressourcen (Personal, Kapital; Know-how, Zeit) der beteiligten
Sektoren: Staat — Wirtschaft — Zivilgesellschaft, konkrete soziale Probleme zu I6sen
bzw. Verbesserungen fir das Gemeinwesen zu entwickeln. (vgl. Hafner et al. 2007)

In diesem Zusammenhang ist die Bedeutung von Netzwerken und
Kooperationsbeziehungen zentral.

Netzwerke, Kooperationen und strategische Allianzen

Der Begriff ,Zivilgesellschaft* meint die Gesamtheit aller nichtstaatlichen Organisationen
bzw. Akteure. Im Allgemeinen stehen Partizipation und Integration der Akteure im
Vordergrund, wenn es darum geht zivilgesellschaftliche Potenziale zu aktivieren. Ferner
geht es um Lern- und Prozesse der Selbstorganisation von Zivilgesellschaft. Wissen
und seine Verteilung sowie Wissen als Ressource und sein Potenzial zur
Weiterentwicklung der Zivilgesellschaft im Sinne der Verbesserung der
Problemldsungskompetenz ist ein weiterer Gesichtspunkt.

Nachhaltige Entwicklungen (z.B. Lokale Agenda 21) und soziale Innovationen sind
dabei in hohem MaBe auf das funktionierende Zusammenspiel zivilgesellschaftlicher
Akteure angewiesen:

,Die Umsetzung der Nachhaltigkeit ist in hohem Masse auf technische, soziale,
institutionelle und kulturelle Innovationen und ihr mdgliches Zusammenspiel
innerhalb  gesellschaftlicher Lernprozesse der verschiedensten Bereiche
angewiesen. Dabei fordern Innovationen immer 6fter Lernprozesse aller beteiligten
Akteure. Nachhaltiges Lernen bedeutet, dass beteiligte Akteure Handlungsmuster
annehmen, die durch eine verénderte Wissensbasis nach reflexiven Prozessen im
Sinne der Nachhaltigkeit entstehen. Lernprozesse fordern in diesem
Zusammenhang »die Férderung, Organisation und Kontinuitdt von permanenten
Suchprozessen nach besseren Problemlésungen.« Die komplexen und
dynamischen Probleme der Nachhaltigkeit erfordern neue, ergebnisoffene, flexible,
langfristige und fehlertolerant konstruierte Ldsungspfade mit vielseitigen
Handlungsoptionen.” (Pitzner 2007, S.199)

Interessant  sind  daher in diesem Zusammenhang Netzwerke, die
sektorenubergreifenden Charakter haben und sich jenseits der klassischen Dreiteilung
Staat — Wirtschaft — Zivilgesellschaft konstituieren. In einer solchen Ubergreifenden

Empowerment (engl.): Strategien und MaBnahmen, die geeignet sind, den Grad an Autonomie
und Selbstbestimmung im Leben der Menschen zu erhdhen.
http://www.leistungsschein.de/archiv/agrarwissenschaften/arbeiten/
Pfeil_Anna_von_Grameen_Bank.pdf

Gesellschaftliches bzw. soziales (blUrgerschaftliches) Engagement von Unternehmen.

Kooperationen zwischen den drei Sektoren Staat, Wirtschaft, Zivilgesellschaft (auch:
multisektorale Kooperationen/Allianzen) (vgl. z.B. Bluszcz 2007, S.107-117 u. S.229-236).
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Konstellation werden Netzwerken, Kooperationen und Allianzen besondere
Problemlésungskompetenzen und gesellschaftliche Innovationskraft zugeschrieben (vgl.
Stark 2007).

Netzwerke und Netzwerkgesellschaft (Castells)

Die heute wichtigsten Erkenntnisse zur Bedeutung von Netzwerken und Kooperationen
in der modernen Gesellschaft hat Manuel Castells in seinen Studien zur
Netzwerkgesellschaft erarbeitet und zusammengetragen. Dabei stellt er grundlegend
fest,

.,dass die herrschenden Funktionen und Prozesse im Informationszeitalter
zunehmend in Netzwerken organisiert sind. Netzwerke bilden die neue soziale
Morphologie unserer Gesellschaften, und die Verbreitung der Vernetzungslogik
verandert die Funktionsweise und die Ergebnisse von Prozessen in der Produktion,
Erfahrung, Macht und Kultur wesentlich.” (Castells 2001, S.527)

Vor dem Hintergrund des Informationszeitalters und der damit einhergehenden
informationstechnologischen Revolution stellt Castells fiinf wesentliche Merkmale
heraus, die den Kern des sog. neuen revolutiondren informationstechnologischen
Paradigmas charakterisieren:

Ubersicht 1: Merkmale des informationstechnologischen Paradigmas

1) Im Fokus steht die Information als Rohstoff, welche mit entsprechenden Technologien
bearbeitet wird. (Friiher wurden Technologien mit Hilfe von Informationen bearbeitet.)

2) Die neuen Technologien entfalten eine universelle Wirkung auf Prozesse der individuellen
und kollektiven Existenz, weil Information ein integraler Bestandteil jedweder menschlichen
Tatigkeit ist. (Sie pragen aber determinieren nicht.)

3) Durch die Verflgbarkeit von neuen Informationstechnologien kénnen Netzwerke und
deren Netzwerklogik fir alle mdglichen Prozesse und Organisationsformen materiell
verwirklicht werden. Die Komplexitdt von Beziehungsgeflechten wére ohne diese
Technologien kaum bzw. nur miihsam zu handhaben.

4) Flexibilitdt ist ein bedeutendes Merkmal der Informationstechnologie. D.h. das die
Fahigkeit zur Rekonfiguration, dem stéandigen Wandel und der organisatorischen Mobilitat,
kennzeichnend fiir die heutige Gesellschaft, entgegenkommt. (Allerdings: Gefahr der
Exklusivitat von Netzwerken!)

5) Einzelne (frlher gegeneinander abgegrenzte) Technologien verschmelzen zu einem
hochgradig integrierten System und werden dadurch ununterscheidbar.

Quelle: Castells 2001, S.75-82

Die theoretischen Grundlagen der Studien von Castells kommen aus unterschiedliche
Zugangen zur nicht-linearen Dynamik lebender Systeme. Diese Forschungsperspektive
zur Erklarung der Dynamik und das Verhalten lebender und sozialer Systeme
beschéftigt sich vor allem mit dem Phanomen der Selbstorganisation (vgl. Castells 2001,
S.81) und beruht auf Arbeiten verschiedener disziplindrer und interdisziplinarer
Bereiche:

- Chaosforschung (Santa Fe Institute),

- Theoretische Physik u. Okologie (F. Capra, University of Berkeley),
- Chemie (l. R. Prigogine),

- Neurowissenschaft (G. Edelman; O. Sacks).
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Unterschiedliche Betrachtungsrichtungen von Kooperationen

Menschliche Zusammenarbeit oder Kooperation wird in der Literatur unter
verschiedenen  Perspektiven  betrachtet: So  werden  Kooperationen als
intraorganisationale Beziehungen unter einem eher sozialpsychologischen Blickwinkel
betrachtet (vgl. SpieB 1998), aber auch als Kooperationsbeziehungen zwischen
Organisationen, meist mit Blick auf Unternehmenskooperationen, betrachtet (vgl. bspw.
Segil 1998/Balling 1998). Die Mehrzahl der Beitrdge zu organisationstbergreifenden
Kooperationen, genauer zu Kooperationsformen oder Formen der Kooperation stammt
aus der BWL bzw. aus der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur. Hier werden
insbesondere strategische Allianzen, Joint Ventures, verschiedene Formen von
organisationalen Netzwerken und ihre jeweiligen Anwendungsbezlge erortert.

Seit einigen Jahren werden dartiber hinaus ebenso Kooperationen von Organisationen
aus unterschiedlichen Sektoren’ zum Gegenstand der Forschung, wie zum Beispiel
Kooperationen zwischen Unternehmen und Non-Profit-Organisationen (vgl. Austin
2000).

Ebenso die Organisationsentwicklung beschaftigt sich die mit der Fragestellung warum
Organisationen kooperieren und gibt Hinweise auf organisationsibergreifende
Zusammenarbeit und dessen Weiterentwicklung (vgl. Grossmann/Lobnig/Scala 2007).
Den Beitragen gemein ist, dass sie i.d.R. unter theoretischen Rickbezigen und anhand
von konkreten Fallbeispielen die Erfolgskriterien organisationaler Kooperation
herausarbeiten. Neben der wissenschaftlichen Literatur existiert eine Reihe von
anwendungsbezogener und praktischer Ratgeberliteratur®. Im Folgenden sollen die
Kernpunkte einer organisationentbergreifenden Perspektive der Kooperation kurz
dargestellt werden.

Systemische Sichtweise von Kooperationen

Das Herausarbeiten moglicher Synergiepotenziale und Win-win-Effekte von
organisationaler Kooperation Uber Sektorengrenzen hinweg (wie bei Austin 2000), ist
ein Teil der Forschung, der fir die Fragestellung der strategischen Allianzen besonders
relevant ist. Aus Sicht der Organisationsentwicklung (OE) entwickeln
Grossmann/Lobnig/Scala (2007) - auf der Basis von empirischen Befunden -
erfolgskritische Faktoren flr organisationstbergreifende Kooperationen. Dabei nehmen
Sie eine systemische Perspektive ein und begreifen Kooperationen als eigenstéandige
soziale Systeme, welche sich zwischen zwei oder mehreren kooperierenden
Organisationen (Systemen) konstituieren (vgl. Grossmann/Lobnig/Scala 2007, S.112).
Konkret stellen sie fest:

L<organisationen kooperieren nicht einfach, sie schaffen ein eigenes soziales
System, das sich durch Zielsetzung, Spielregeln und Strukturen von den beteiligten
Organisationen unterscheidet. Solche Collaboration Systems (vgl. Gray 1989),
entstehen immer dann, wenn sich Organisationen aufmachen, Probleme
gemeinsam anzugehen und zu Iésen. Collaboration Systems werden nicht von
auBen in die Welt gesetzt und verordnet, sondern entstehen in einem Prozess. Sie
sind emergent und fragil, erfordern ein konstruktives Umgehen mit Unterschieden
und muissen laufend aufrechterhalten werden (vgl. Gray/Wood 1991).“ (zit. nach
Grossmann/Lobnig/Scala 2007, S.113)

Staatlicher Sektor, marktwirtschaftlicher Sektor, zivilgesellschaftlicher Sektor (z.B. NPOs, NGOs).

8  Z.B.,The Partnering Toolbook®, ,Partnership Alchemy* oder ,Kooperieren — aber wie?*
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Nach Grossmann/Lobnig/Scala sind folgende Erfolgskriterien flir das Organisieren
von Kooperationen bedeutend:

Ubersicht 2: Erfolgskriterien fiir das Organisieren von Kooperationen

1. Die Kooperation als eigenstandiges System organisieren

2. Die Leistungen und die Leistungsféahigkeit der Kooperationspartner in den Fokus
ricken

Die Personen und ihre Beziehungen bericksichtigen

Den Business Case erarbeiten

Ein kooperatives Steuerungssystem einrichten

Die Kooperation managen — den »Server im Netz« betreiben

Die internen Vorraussetzungen fir Kooperation schaffen

© N o o bk~

Ubergreifende Teamarbeit betreiben

9. Die unterschiedliche Logik von Kooperation und Politik beriicksichtigen
10. Vertrauen als Basis von Kooperation

11. Beratung zielgerichtet nutzen

Quelle: Eigene Darstellung nach Grossmann/Lobnig/Scala 2007, S.112

Ein weiterer wichtiger Gesichtspunkt, so stellen Grossmann/Lobnig/Scala fest, sind
Grenzziehung und Identitdtsbildung — ,systemtheoretisch und gruppendynamisch
betrachtet die zentralen Medien der Systembildung.” (ebd., S.113) Daher:
.Kooperationen sind aus unserer Sicht organisierte Sozialsysteme, aber es macht
wenig Sinn, sie als eigenstandige Organisationen zu beschreiben.” (ebd., S.114)

Gute Vorraussetzungen flir Kooperationen bringen allerdings nur sehr ausdifferenzierte
Organisationen mit, da ein gewisses Repertoire an Routinen, organisatorischen
Lésungen und Managementkonzepten mitgebracht werden muss. Diese
Vorerfahrungen sind aber von den Akteuren gleichzeitig auch zurlickzustellen und in
der Kooperation neu zu verhandeln. Dies verlangt eine gewisse Reife der Akteure, die
ebenso die aus ihrer Mutterorganisation mitgebrachte Hierarchie, Rolle und Loyalitat in
einer Kooperation (und die dadurch entstandene Doppelmitgliedschaft) neu
ausbalancieren missen. Denn, die im Rahmen einer Kooperation vereinbarten
MaBnahmen zur Strukturbildung folgen einer

- horizontal auf Gleichrangigkeit ausgerichteten,
- vertrauensbasierten,
- in den Entscheidungen konsensorientierten,

Steuerungs- und Beziehungslogik. (vgl. ebd., S.113)

Beziehungsgeflechte vom Typ ,Kooperation enden nach Grossmann/Lobnig/Scala
allerdings immer dann, wenn ,sie in hierarchische oder marktférmige Beziehungs- und
Steuerungsformen zurlickkehren oder zu neuen Organisationen werden.”
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Kooperationen aus wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive

Der Begriff ,Kooperation“ ist bisweilen unscharf gefasst. Um eine Klassifizierung von
Kooperationsformen vornehmen zu kénnen muss auf wirtschaftswissenschaftliche
Erkenntnisse zurlickgegriffen werden.

Grunde fur eine Zunahme von Unternehmenskooperationen im Laufe der letzen
Dekaden gibt Balling wie folgt an (Auswabhl):

-~ Verscharfung der Wettbewerbssituation.

- Fortschritte in der Informationstechnologie.

- Relativ stérkeres Wachstum von GroBunternehmen induziert
Kompensationsbestrebungen bei kleineren Unternehmen.

- Internationalisierungstendenzen und Suche nach Marktzugang.

- Offnung neuer Mérkte (EG-Binnenmarkt, Osteuropa). [...]*
(Balling 1998, S.32)

Ubersicht 3: Begrifflichkeiten, die Kooperationen umschreiben (Auswahl)

- Kooperation - Koordination/ Coordination
- Competetive Cooperation - Verbund
- Koalition - Quasi-Integration
- Callaborative Agreement/ Arrangement - - (Vertikale) Integration
- Co-operative Agreement - Kollektive Strategie/ Kooperationsstrategie
- Co-Marketing Alliance - Strategische Allianz/ Strategic Alliance
- Cooperative Venture - Strategisches Netzwerk/ Strategic Network
- Joint Venture - Alliance Network/ Alliance Group
- International Corporate Linkages - Strategische Familie
- Working Partnership - Strategisches Bindnis
- Wertschdpfungspartnerschaft/ - Strategische Koalition
Value Added Partnership - Strategic Partnership
- Virtual Corporation

(Quelle: Balling 1998, S.13)°

In Anlehnung an verschiedene Untersuchungen mit Blick auf eine Systematisierung
des Kooperationsphanomens kann festgestellt werden, dass eine nahezu unbegrenzte
Anzahl von Kooperationsvarianten mdoglich ist. Dies erschwert eine eindeutige
Klassifizierung (vgl. Balling 1998, S.39). Fir eine grundlegende theoretisch-analytische
Differenzierung von Kooperationsformen schlagt Balling folgende Kriterien vor:

Ubersicht 4: Differenzierung von Kooperationsformen

A)  Gliederung nach Kooperationszielen
B) Gliederung nach dem Aktivitatsgrad der Beteiligten bei der
Kooperationsentstehung

®)

)  Gliederung nach Kooperationspartnern

O

)  Gliederung nach Kooperationsmodalitéten

T m

) Gliederung nach Kooperationsbereichen
)  Gliederung nach den faktischen [...] Auswirkungen

Quelle: Eigene Darstellung nach Balling 1998, S.40

S Vgl. zu einer solchen Ubersicht auch Segil 1998, S.34-36.
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Die im Projekt ,STRATALL" im Fokus stehende sog. strategische Allianz ist, aus
wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive, eine Spielart aus einer Vielzahl von
mdglichen  Unternehmenskooperationen, die seit der Entstehung von
Kooperationsnetzwerken in den 1980er Jahren eine Art von Renaissance erlebt (vgl.
Balling 1998, S.32). Das Verstandnis von strategischen Allianzen verandert sich im
Laufe der Zeit. Der Begriff wird im Zuge von wirtschaftlichen Aktivitdten zwischen
Unternehmenspraxis und Forschung in den 1980er Jahren eingefihrt bzw. wieder
aufgegriffen. Des Weiteren werden ebenso Kooperationsbeziehungen vor
internationalem Hintergrund, mit dem Ziel Wettbewerbspositionen zu verbessern unter
dieses Label gefasst. Dabei wird z.B. das Joint-Venture als eine spezielle Form der
strategischen Allianz gesehen. Eine Definition hierzu gibt Sydow:

.---] eine formalisierte, langerfristige Beziehung zu anderen Unternehmungen, die
mit dem Ziel aufgenommen wird, eigene Schwachen durch Stéarkenpotentiale
anderer Organisationen zu kompensieren, um auf diese Art und Weise die
Wettbewerbsposition einer Unternehmung oder einer Gruppe von Unternehmen zu
sichern und langfristig zu verbessern.” (Sydow 1992, S.63)

Im Rahmen unternehmerischer Kooperation arbeitet Balling (1998) Erfolgsfaktoren
heraus. Dabei unterscheidet er in Aspekte auf der inhaltlichen Ebene und Aspekte, die
die Form der Kooperationsbeziehung betreffen.

Ubersicht 5: Kooperationsinhalte und Kooperationsform - Erfolgsfaktoren

Kooperationsinhalte:

- Ziele der Kooperation friihzeitig abstimmen und formulieren.

- Verbesserte Leistung aus der Sicht des Marktes realisieren.

- Positiver Kooperationssaldo fur alles Beteiligten.

- Die Grenzen der Kooperation erkennen.

- Klare Limitierung des Kooperationsvorhabens festlegen.

- Lernen aus und mit der Kooperation als Erfolgsfaktor fiir die Kooperation selbst.

- Bericksichtigung der Wechselwirkungen zwischen verschiedenen
Kooperationsformen.

Kooperationsform:

- Kooperationseffiziente Organisationsform.

- Vertrag als Kooperationsgrundlage.

- Definierte Kriterien fr die Erfolgserwartungen, Erfolgsmessung und
Erfolgsverteilung.

- Gemeinsames Management und Controlling der Kooperation.

- Klare Funktionsteilung, Kompetenzzuweisung und Rollenkonsens.

- Médglichkeit der Realisierung von Sanktionen.

- Flexibilitat erhalten.

- Organisationsgrad und Bindungsintensitat je nach Umfang und Komplexitat der
Kooperationsaufgabe bestimmen.

- Personelle Komponente/Human Ressource.

- Kontinuierlich Ressourcen hoher Qualitat in die Kooperation einbringen.

- Kooperationsférderliches Verhalten.

- Wechselseitiges Vertrauen als Kooperationsbasis.

- Kommunikation und Information nach innen und auB3en.

- Anzahl der Kooperationsbeteiligten/GréBe der Kooperationsgruppe.

- KapitalmaBiges Einbringen der Beteiligten.

- Effektives Konfliktmanagement.

Quelle: Balling 1998, S.130
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Aspekte intersektoraler Kooperation

Werden sog. sektorenlbergreifende Kooperationen, also Formen der Zusammenarbeit
zwischen Organisationen aus dem staatlichen, dem wirtschaftlichen und
zivilgesellschaftlichen Sektor betrachtet, so nimmt beispielsweise Austin (2000) eine
etwas andere Perspektive ein, die weniger defizitorientiert'® ist. Zwar geht es auch hier
darum, dass die beteiligten Organisationen (Uber Lerneffekte und Ressourcentransfer
im Rahmen gemeinwohlorientierter Aktivitdten) voneinander profitieren. Primar steht
allerdings der Output, verstanden als Synergieeffekte, der Kooperation zwischen Profit-
und Non-Profit-Organisationen fir das Gemeinwesen im Vordergrund. Austin
entwickelt dabei anhand von Fallbeispielen einen dreistufigen Anndherungsprozess im
Rahmen der Kooperation von Unternehmen und Non-Profit-Organisationen.

Abbildung 1: Drei Stufen sektoreniibergreifender Kooperationen nach Austin

Zeit-
horizont
der
Interaktion

* Stufe 3:

Integration

Stufe 2:

Transaktion/
direkte Kooperation

Stufe 1:

Philanthropie

Ausmal/Reichweite/Tiefe der
organisationalen Interaktion

* Engagement/ Kooperation muss nicht zwangsldufig die ndchst hohere Stufe erreichen
sondern kann auch in der jeweiligen Stufe fortlaufen

Quelle: Bluszcz 2007, S.110

Stufe 1: Philantropie (,philantrophic stage*)
das Niveau der Kooperation zwischen Unternehmen und NPO
bewegt sich auf der Ebene von Spender und Spendenempfanger.

Stufe 2: Transaktion/ direkte Kooperation (,transactional stage*)
Annaherung der Partner bei der Planung und Durchfiihrung gemeinsamer
Einzelprojekte.

Stufe 3: Integration
Kooperationsstrukturen bilden sich verstarkt heraus. Die
Zusammenarbeit wird formalisiert und erreicht das Niveau eines
Joint Venture. (vgl. Austin 2000, S.20-29)

' Diese Aussage bezieht sich auf die vorangegangene Definition von Sydow 1992, welche

Kooperation als Kompensationsméglichkeit eigener Schwéachen, respektive Defizite, sieht.
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Im Zuge des Prozesses der Weiterentwicklung der Kooperationsbeziehung zeigt Austin
eine Reihe von Win-win-Potenzialen auf, die im Verlaufe der Kooperation auftreten
kénnen.

Abbildung 2: Win-win-Potenziale intersektoraler strategischer Allianzen

. . - soziale Innovationen
- gesteigertes Gemeinwohl N :
- Beitrag zur Verbesserung der . Egh|gke|t soziale Probleme zu
Lebensqualitat osen

Effekte auf ST Effekte auf
—

N
~

! R .. Unternehmen |/ \ NPOs 5
[ ?téategm i \ - Servicepalette \
A {11 B =
\ o \ i Angebots !
' - Business \ ; /

Risiko: einseitiger. Ressourcentransfer

N LARN

Kooperation fuhrt zu:
- geteilten Ressourcen
- geteiltem Know-how
- geteilten Zielen

- geteilten Werten

Quelle: Bluszcz 2007, S.114

Angelehnt an Moss Kanter (1994,1999), weisen Hanke/Stark (2007) explizit darauf hin,
dass sektorenlbergreifende Kooperationen die Basis flr Prozesse sozialer Innovation
bilden und damit die Fahigkeit besitzen, soziale Probleme zu lésen:

.Intersektorale Allianzen entwickeln Potentiale einer langerfristigen Zusammenarbeit
zwischen Unternehmen, staatlichen und zivilgesellschaftlichen Akteuren. Prozesse
gemeinsamer Sinnstiftung (etwa in Form von Metalogen) kénnen entstehen. Ahnlich
wie bei Netzwerken zwischen Wirtschaftsunternehmen entsteht hier das Potential
innovativer Ansétze: intersektorale Allianzen sind die ideale Geburisstéatte sozialer
Erfindungen [...]* (Hanke/Stark 2007, S.130)

Das Konzept Corporate Social Innovation (CSl) hat diese Erkenntnis aufgegriffen und
liefert Hinweise daflir, dass sich in derartigen Kooperationskonstellationen
Innovationspotenziale verbergen. (vgl. Hanke/Stark 2007, S.119ff. und Stark 2007,
S.237ff.)

Bevor auf Bedingungen und Kriterien zur erfolgreichen Hervorbringung von
Innovationen, oft zu finden unter dem Schlagwort Innovationsmanagement,
eingegangen wird, soll der Innovationsbegriff und sein Verstandnis im Folgenden kurz
skizziert werden.
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Erfindungen, Entdeckungen und Innovationen

Begriffliche Abgrenzung

Wenn von etwas Neuem, einer Neuerung bzw. etwas Bahnbrechendem (engl.
Lbreakthrough®) die Rede ist, wird oft der Begriff der Erfindung mit dem Begriff der
Innovation vermischt bzw. synonym gebracht. Die Worte Erfindung und Innovation
meinen jedoch nicht das Gleiche und mussen demnach begrifflich voneinander
abgegrenzt werden.

Der Begriff der Erfindung bezieht sich in erster Linie auf technische Erfindungen. Dabei
geht es um die technische Anwendung von Naturgesetzen in bislang noch nicht
existierender Art und Weise um ggf. ein konkretes Problem zu I6sen. Mit Entdeckung
wird bspw. die erstmalige Beschreibung eines Naturgesetzes oder eines
Naturphanomens bezeichnet.

,Erfindung, angewandte Erkenntnis auf technischem Gebiet, die dem Patentschutz
und/oder Gebrauchsmusterschutz zuganglich ist, wenn mit ihr eine neue, auf
erfinderischer Téatigkeit beruhende und gewerblich anwendbare Lehre zum
planmaBigen Handeln unter Einsatz beherrschbarer Naturkréfte zur unmittelbaren
Erreichung eines kausal Gbersehbaren Erfolgs gegeben wird. Sie unterscheidet sich
von der Entdeckung, die im Auffinden von etwas bereits vorhandenem besteht, das
bislang unbekannt war.” (Gabler Wirtschaftslexikon 1997, 14. Aufl., S.1172)

Eine Erfindung stellt noch keine Innovation dar. Erst bei einer breiten Durchsetzung
einer Neuerung am Markt, kann von einer Innovation gesprochen werden.

.innovation. [...] Bezeichnung in den Wirtschaftswissenschaften und anderen
Wissenschaften (z.B. Geschichte, Geographie, Soziologie, Politikwissenschaften
und Ingenieurwissenschaften) unter unterschiedlichen Aspekten far die mit
technischem, sozialem und wirtschaftlichem Wandel einhergehenden (komplexen)
Neuerungen. [...] Gemeinsam sind allen Definitionsversuchen die Merkmale: (1)
Neuheit oder (Er-)Neuerung eines Objekts oder einer sozialen Handlungsweise,
mindestens fir das betrachtete System und (2) Verdnderung bzw. Wechsel durch
die I. in und durch die Unternehmung, d.h. I. muB entdeckt/erfunden, eingeflhrt,
genutzt, angewandt und institutionalisiert werden.” (Gabler Wirtschaftslexikon 1997,
14. Aufl., S.1898f.)

Anhand der Innovation ,Glihlampe” (andere und Thomas Alva Edison) lasst sich der
Dreischritt »Entdeckung — Erfindung — Innovation« plausibel nachvollziehen. Ein
weiterer Schritt, zumindest nach Schumpeter (siehe S. 14), stellt die Diffusion, also die
Verbreitung einer Innovation dar.
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Ubersicht 6: Entdeckung, Erfindung, Innovation

ENTDECKUNG
Naturph&nomen der Elektrizitét

gt

ERFINDUNG
Ausnutzung des physikalischen Phanomens der Elektrizitat in noch nicht da gewesener Art und Weise
zur Erzeugung kinstlichen Lichts mittels eines Kohlefadens in einem evakuierten Glaskolben.

gt

INNOVATION
Erstmaliger Einsatz der Glihlampe in StraBenbeleuchtungen — konkurriert zunachst mit
xalter* Technologie der Gaslaterne, verdrangt diese aber bald.

s

DIFFUSION
Gluhlampe findet massenhafte Verbreitung als Leuchtmittel in Gewerbe, 6ffentlichem Leben und
privaten Haushalten.

Quelle: Eigene Darstellung

Schumpeters klassischer Innovationsbegriff

Die vorangestellte Unterscheidung zwischen Erfindung und Innovation geht, wie der
nachfolgend beschriebene Innovationsbegriff auf den Osterreichischen Okonom
Joseph Alois Schumpeter (1883-1950) zurlick. Demnach ist die Erfindung keine
Innovation, sondern erst die wirtschaftliche Verwertung derselbigen. Mit Diffusion
(siehe Ubersicht 6) wird in diesem Zusammenhang letztlich die gesellschaftliche
Verbreitung der Neuerung bezeichnet. (vgl. Debus 2002, S.95)

Der weitlaufige Innovationsbegriff ist heute immer noch von Schumpeter gepréagt, der
den Begriff ,Innovation® in die Wirtschaftswissenschaft eingefihrt und als
»Durchsetzung neuer Kombinationen« definiert hat (vgl. Freitag 1998). Schumpeter
beschreibt folgende flinf Aspekte der Innovation:

Ubersicht 7: Fiinf Aspekte der Innovation

1) Herstellung eines neuen Produkts oder Herstellung eines Produkts mit
besserer Qualitat

Implementierung einer neuen Produktionsmethode

)

3) ErschlieBung eines neuen Absatzmarktes
) Finden und ErschlieBen neuer Bezugsquellen
)

Realisierung einer Neuorganisation

Quelle: Eigene Darstellung nach Schumpeter 1964, S.100f.

Von dieser Beschreibung unberthrt bleiben jedoch der eigentliche Prozess des
Erfindens sowie die Umfeldkonstellationen wie organisationale, politische bzw.
gesellschaftichen Rahmenbedingungen. In Zusammenhang mit Schumpeters
Innovationsbegriff steht auch der Begriff Innovator. Dieser Begriff bezeichnet
schépferische Unternehmer, die im Gegensatz zu Arbitrageunternehmern - welche
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lediglich Preisunterschiede zur Gewinnmaximierung ausnutzen — nach neuen
Handlungs- und Betatigungsfeldern suchen und den Prozess der schdpferischen
Zerstérung vorantreiben. Mit schépferischer oder kreativer Zerstérung ist dabei ein
Prozess gemeint, bei dem alte Strukturen und Prozesse ,zerstért” und neu (an)geordnet
werden.

Erweiterte Sichtweise — Innovationstypen

In der heutigen Betrachtungsweise findet man jedoch eine weitaus umfassendere
Betrachtungsweise des Innovationsbegriffes vor. Insbesondere wird dabei die
Innovation als Ergebnis eines nicht-linearen Prozesses gesehen, bei dem ebenso die
sozialen Bedingungen in den Blick genommen werden. Eingeschlossen wird bei dieser
Betrachtung auch die Erfindung, die der Innovation vorausgeht. Ein wesentlicher
Unterschied zur Schumpeterschen Sichtweise stellt in diesem Zusammenhang die
Erkenntnis dar, dass Innovationen nicht das Ergebnis der Entscheidung eines
einzelnen Individuums sind, sondern vielmehr als Folge oder als ein Ergebnis glnstiger
Netzwerkkonstellationen entstehen. Eine solche Konstellation wird auch als
Innovationssystem bezeichnet. (vgl. Hartmann/Brentel/Rohn 2006, S.18). Ein weiterer
wichtiger Erkenntnispunkt dabei ist, dass die Quelle von Innovationen und damit die
Innovationsfdhigkeit von Organisationen nicht mehr alleine bei kleinen forschenden
Einheiten (FUE Abteilung) anzusiedeln ist, sondern bspw. in Zusammenhang mit dem
regionalen Umfeld entstehen oder durch dieses beglinstigt werden. (vgl. ebd., S.16-20)

Eine grundlegende, weit verbreitete Sichtweise in Bezug auf die Ausdifferenzierung
verschiedener Innovationstypen findet sich in der Unterscheidung zwischen

a) inkrementellen Innovationen und
b) radikalen Innovationen.

Folgende Ubersicht nach Mandl verdeutlicht die Unterscheide zw. inkrementeller und
radikaler Innovation:

Ubersicht 8: Grundsatzliche Unterscheidung zwischen inkrementellen und radikalen
Innovationen

Inkrementelle Innovation [auch KVP] Radikale bzw. grundlegende Innovation

- Reduktion der Kosten oder funktionelle - Neue Produkte, Dienstleistungen
Verbesserungen bei bestehenden - oder Prozesse mit bislang nicht
Produkten, Dienstleistungen oder - gekannten Eigenschaften
Prozessen - Basiert auf neuem Wissen

- Nutzt vorhandenes Wissen - Bewirkt wesentliche Verédnderung, die

- Erhoht die Wettbewerbsféhigkeit in ganze Markte oder Branchen
vorhandenen Markten oder Branchen transformiert oder auch neue kreiert

- Geringe Unsicherheit - Hohe Unsicherheit

Quelle: Mandl 2005, S.2
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Im Gegensatz zu radikalen Innovationen sind inkrementelle Innovationen
Jlediglich® Verbesserungen bereits bestehender Produkte und Dienstleistungen. In
Zusammenhang mit den unterschiedlichen Merkmalen dieser beiden Innovationstypen,
weist Debus auf die unterschiedliche Haufigkeit des Auftretens von inkrementellen und
radikalen Innovationen (in Anlehnung an McDermott 1999) hin:

.Betrachtet man die Fulle der in den letzten Jahren in Autos eingebauten
Innovationen, kann man von einem kontinuierlichen Strom inkrementeller
Innovationen sprechen. Radikale Innovationen kommen dagegen eher
diskontinuierlich vor.“ (Debus 2002, S.92)

Im Rahmen der empirischen Innovationsforschung geht es um Analysen im Bereich des
Innovationsmanagements und um die Messung des Innovationserfolges. Kriterien zur
vergleichbaren Verarbeitung bzw. Interpretation von Innovationsindikatoren sind im sog.
,=Oslo-Manual“ zusammengefasst (OECD und Eurostat 2005). In diesem
Zusammenhang werden vier Innovationstypen differenziert:

Ubersicht 9: Innovationstypen im Oslo-Manual "’
Innovationstyp Liegt vor, wenn...

»..-ein Produkt hinsichtlich grundlegender Merkmale wie
technische  Grundzliige, eingesetzte  Komponenten,
Verwendungseigenschaften oder Benutzfreundlichkeit oder
beziglich des anvisierten Einsatzbereiches neu oder
merklich verbessert ist.”

Produktinnovation

»---Verfahren zur Herstellung von Waren, zur Erbringung
von Dienstleistungen oder zum Vertrieb von Produkten
oder Dienstleistungen hinsichtlich technischer
Eigenschaften, Ausstattung oder Software neu oder
merklich verbessert sind und dadurch das Produktsniveau
oder Produkt- und Dienstleistungsqualitat deutlich erhdhen
oder die Produktions- und Vertriebskosten verringern.*

Prozessinnovation

Marketinginnovation* ...eine neue Marketingmethode erstmalig angewendet wird.

...eine neue organisatorische Methode in den Bereichen
organisatorische Innovation* | Unternehmensorganisation, Personalmanagement oder
externe Beziehungen erstmalig angewendet wird.

(*seit 2005 neu im Oslo-Manual aufgenommen)

Quelle: Eigene Darstellung nach Spielkamp/Rammer 2006, S.33

"' OECD, Eurostat (2005), Oslo-Manual: Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting

Technological Innovation Data, 3. Aufl., Paris
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Weiterhin entscheidend fir die Bewertung z.B. von Produktinnovationen ist der sog.
Innovationsgrad. Dieser markiert die unterschiedlichen Auspragungen von Innovationen
und deren Neuheitscharakter. Die folgende Ubersicht (Innovationspanel) zeigt die
Unterscheidung von vier Typen:

Ubersicht 10: Innovationstatigkeit nach Innovationsgrad

Die Innovation erweitert das Produkt bzw. das Sortiment...
NEIN JA
Die Innovationist = ;5 JMarktneuheit* radikale Innovation®
neu fir den Markt
bzw. die . . e
Branche. . NEIN LJnkrementelle Innovation ,neue Produktlinie

Quelle: Spielkamp/Rammer 2006, S.34

Ansétze und Konzepte zum Phdnomen der Innovation

Ein Verfahren zur Hervorbringung inkrementeller Innovationen ist bereits innerhalb von
QM-Systemen hinreichend mit KVP (kontinuierlicher Verbesserungsprozess) oder mit
KAIZEN® beschreiben. Ansatze dazu, wie radikale Innovationen hervorgebracht
werden, finden sich bislang in drei Disziplinen, die wenig Verbindung miteinander
aufweisen:

- Innovationsmanagement bzw. Innovation Management
- Wissensgenerierung bzw. Knowledge-Creation
- Organisationslernen bzw. Organizational Learning

Ubersicht 11: Konzepte zum Innovationsphanomen

.1. Konzepte des Innovationsmanagements gehen davon aus, dass
innovative |deen bereits vorhanden sind; sie fokussieren demgemaf vor
allem auf die Umsetzung einer innovativen Idee in der
Investitionsentscheidung, im Marketing, Forschung und Entwicklung sowie
Produktion bzw. auf den Einsatz von Projektmanagement.

2. Konzepte der Wissensgenerierung dagegen fokussieren darauf, wie neues
Wissen entsteht, und damit auf die Frage, wie ein Unternehmen neue Ideen

kreieren kann.

3. Konzepte des organisationalen Lernens sind in dem Sinne ganzheitlicher
als die beiden vorangehenden, als sie sowohl die Frage, wie neues Wissen
entsteht, behandeln, als auch, wie dieses Wissen zu neuen oder
verbesserten Produkten, Verfahren oder Dienstleistungen fahrt.”

Quelle: Mandl 2005, S.2
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Trotz einer im Gegensatz zu inkrementellen Innovationen fehlenden Kontinuitat bei
radikalen Innovationen entdeckte der Mathematiker Kondratieff eine zyklische
Bewegung, betrachtet man sog. Basisinnovationen und die darauf folgenden langen
Phasen wirtschaftlicher Prosperitat im Strom der Zeit. Insgesamt beschreibt Kondratieff
funf Zyklen (lange Wellen der Konjunktur), welche mit den folgenden
Basisinnovationen einhergehen:

Ubersicht 12: Basisinnovationen (Zyklen nach Kondratieff)

Dampfmaschine / Baumwolle (ca. 1800-1850)
Stahl / Eisenbahn (ca. 1850-1900)
Elektrotechnik / Chemie (ca. 1900-1950)
Petrochemie / Automobil (ca. 1950-1990)

Informationstechnik (ca. 1990-20XX)
?

oW~

Quelle: Eigene Darstellung nach Nefiodow 2001, S.3

Leo A. Nefiodow diskutiert in seinem Werk ,Der sechste Kondratieff‘ eine weitere
sechste Welle der Konjunktur in den Bereichen: Informationsmarkt, Gesundheit,
Biotechnologie, Solarenergie, Ethik und Religion. (vgl. Nefiodow 2001, S.95ff.)

Neben den bereits erwahnten Innovationstypen gibt es weitere Mdglichkeiten
Innovationen zu differenzieren. Freitag 1998 gibt herzu eine Auswahl an
Klassifikationsansatzen:

Ubersicht 13: Klassifikationsansétze ,Innovation®

1. Systemzustand und Innovation
- PlanmaBige ("Programmierte”) Innovation
- AuBerplanmaBige Innovation ("Slack" Innovation; Notinnovation)

2. Fokus der Innovation
- Technische Innovationen (Produkt oder Serviceinnovation, Innovation des
Produktionsprozesses)
- Soziale Innovation (Innovation der Organisationsstruktur;
Innovation des Humankapitals)

3. Motor der Innovation
- Market-Pull Innovation (Nachfrageinnovation, demand-pull, need-pull); auch:
Reaktive Innovation
- Technology-Push Innovation (Angebotsinnovation); auch: Proaktive Innovation

4. Effekt der Innovation/Neuigkeitsgrad
- Routineveranderung (Traditionelle, "Normale", Inkrementelle oder
Basislnnovation)
- Radikale Veranderung (Nichttraditionelle oder Revolutionére Innovation)

Quelle: Freitag 1998
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Weitere Beitrage zur Innovationsforschung lehnen sich an Begriffe, Erkenntnisse und
Theorien der Evolutionsbiologie an. Nachfolgend ein kurzer Uberblick:

Ubersicht 14: Kategorien der Innovation (Evolutionsbiologie)

Variation: Es werden Neuerungen bei Produkten, Prozessen und Formen vorgenommen,
allerdings Uberleben nur einige, die die alten Produkte und Prozesse ersetzen. Dabei gilt: je
zahlreicher und gr6Ber die Heterogenitat der Variationen, desto reichlicher sind die

Maoglichkeiten fur eine vorteilhafte Innovation.

Selektion: Die Selektion arbeitet auf der Basis gegenwartiger Inputs, als Selektionskriterien

kann man sich beispielsweise Entscheidungspramissen vorstellen.

Retention: Der Lernprozess erfolgt durch Reproduktion der etablierten Produkte und

Prozesse.

Quelle: Marinova/Phillimore 2003

Die Analysen der evolutionaren Innovationstheorie unterscheiden sich von den
klassischen Erklarungen nach Bobzien/Vossebrecher/Stark (2007) in dreierlei Hinsicht:

,- Den technischen und organisatorischen Kompetenzen wird ein zentraler
Stellenwert beigemessen. Die evolutiondre Theorie wendet sich gegen einen
rationalen, vollkommen informierten Akteur. Stattdessen betont sie relativ stabile
Routinen, in denen sich die Erfahrungen und die Lerngeschichte von Individuen,
Organisationen, Professionen und wissenschaftlichen Disziplinen verkérpern.

- Pfadabhéngigkeiten und Verriegelungseffekte (Lock-In) werden betont. Die
Auswahl und die Weiterentwicklung neuer Produkte, Technologien und
Dienstleistungen erfolgt pfadabh&ngig, da Organisationen auf bislang akkumulierte
Wissensbestande zurtickgreifen (Ortmann 1995).

- Institutionen im Sinne von »Spielregeln einer Gesellschaf« (North 1992) nehmen
einen zentralen Stellenwert ein. Das bedeutet, dass Innovation nicht ausschlieBlich
das Ergebnis rationaler Kalkile sind, sondern von inner- und zwischenbetrieblichen
Austausch- und Aushandlungsprozessen gepragt
sind.” (Bobzien/Vossebrecher/Stark 2007, S.20f.)
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Kritische Erfolgsvariablen im Innovationsprozess

An diesem Punkt steht eine recht umfangreichen Literatur aus dem Bereich der
Innovationsforschung zur Verflgung, die sich mit Innovationsprozessen, allerdings auch
hier hauptsachlich unternehmensbezogen, unter verschiedenen Gesichtspunkten
auseinandersetzt. Schlagworte bzw. Untersuchungsaspekte sind hier u.a.:

Innovationskultur (und Fehlertoleranz),
Innovationsmanagement,
Innovationsstrategien,
Innovationswiderstand,

Bewertung von Innovationsideen,
Innovationskompetenz,

Erfolgsmessung von Innovationsvorhaben.'?

Erfolgreich innovieren? Innovationsbedingungen in Unternehmen

Krieger (2005) stellt in einer Untersuchung fest, dass die Autonomie innerhalb zur
Hervorbringung von radikalen Innovationen eine bedeutende Erfolgsvariable darstellt. In
diesem Zusammenhang kommt Krieger zu dem Ergebnis, dass entsprechende
Strukturen (also die Ablauforganisation) die Innovationsfahigkeit beeinflussen. (vgl.
Krieger 2005, S.73) Interessant in diesem Zusammenhang sind verschiedene Varianten
der Projektorganisation, wie z.B. der Einsatz eines Mitarbeiers als ,Produkt Champion®,
dessen zentrale Aufgabe es ist im Rahmen von Innovationsprojekten
innovationshemmende Strukturen der Organisation zu neutralisieren. (vgl. ebd., S.88)
Eine  weitere  Variante stelt das sog. ,Venture Team® dar. Als
organisationsibergreifende Varianten nennt Krieger das in diesem Papier mehrfach
erwahnte Joint Venture sowie Ausgriindungen wie z.B. das ,Spin-off“. Joint Ventures,
so Krieger ,sind ein typisches Konzept fir radikale Innovationsvorhaben, die oft erst
durch die Kombination der Kompetenzportfolios mehrerer Partner ermdglicht werden
[...]" (ebd., S.94) Allerdings sehen Spielkamp/Rammer (2006) in den Varianten Venture
Team und Corporate Spin-offs keine wirkliche Alternative fir KMU, da hiermit die
Ausgliederung von Personal und die Abkopplung vom Mutterunternehmen verbunden
ist. (vgl. Spielkamp/Rammer 2006, S.26) Der Organisation zur Verfiigung stehende
Ressourcen, werden als ein weiteres Erfolgsmerkmal bezeichnet. Dabei wird zwischen
materiellen und immateriellen Ressourcen unterschieden. Unter letzteres fallen: Know-
how und Motivation der Mitarbeiter, organisationale Ressourcen aber auch die Kultur
eines Unternehmens sowie ggf. vorhandene Netzwerke. (vgl. ebd., S.105)

Widerstande gegen Innovationen sind ein nicht unbedeutender hemmender Faktor.
Kriegesmann/Kerker/Schwering/Happich (2005) machen in ihrer Arbeit hauptsachlich
die fehlende Innovationskultur und eine typische Beharrungskultur mit den
Widerstanden, wie sie aus dem Change Management bekannt sind, fiir das Scheitern
vieler ,Big Ideas“ verantwortlich. Ubertriebenes Lean Management und
Rationalisierungsbestrebungen  verscharfen die Situation. Auch sie sehen
Handlungsfreirdume  und  Freiheitsgrade  ,als  wichtige = Vorraussetzungen
organisatorischer Innovationskraft‘. (ebd., S.14) Ein weiteres (Uberraschendes)
Ergebnis stellt eine Untersuchung zu Fehlertoleranzen innerhalb verschiedener
Unternehmenskulturen dar. Demnach ist das MaB der Innovationserfolge in
fehlerintoleranten Kulturen héher als in fehlertoleranten und lernfreudigen Milieus. (vgl.
Kriegesmann/Kerker/Kley 2005, S.24-25)

2 Vgl. hierzu bspw. die Berichte des Instituts fiir angewandte Innovationsforschung (IAl) No. 142, 216, 219.
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Ferner sieht Staudt 1996 individuelle Kompetenzdefizite, ausgeldst durch ein inhaltlich
veraltetes Bildungs- und Ausbildungssystem, als Ursache flir Schwierigkeiten im
Innovationsprozess.

Einige groBe Unternehmen haben bereits eigene Innovationsstrategien entwickelt, die
i.d.R. einem Phasenmodell von Innovation Uber Ideen-, Konzept- und
Ausfuhrungsentwicklung folgen. Ferner geht es um die Bewertung und das Marketing
von Innovationen bis hin zur Implementierung einer entsprechenden
Innovationskultur. '* Bei KMU bestehen jedoch, wie bereits mehrfach angedeutet,
besondere Bedingungen, die Innovationsprozessen zuwider laufen. Entsprechende
Innovationsbarrieren sind die Folge:

Ubersicht 15: Typische Innovationsbarrieren in KMU

1. Zeitdruck und ausgefllltes Tagesgeschéaft (mangelnde personelle
- Ressourcen)
B C 2. hohe Kosten von Innovation bei schwachem Eigenkapital
c 2 | 3. Unsicherheit und Risiko
O 4. Einstellung Motivation der Mitarbeiterinnen
Q c>, 5. auBerhalb des Einflussbereichs: rechtliche Rahmenbedingungen, Birokratie,
= C Forderbedingungen
g £ 6. Qualifikation/Weiterbildung der Mitarbeiterlnnen
7. FOhrungskultur
8. Organisationsstruktur

Quelle: Scheff 2001, S. 85 ff.

Im Rahmen einer Evaluationsstudie zu Innovationsprojekten innerhalb der deutsch-
niederlandischen Region Rhein-Wal haben Bobzien/Stark/Vossebrecher (2007)
wichtige Hinweise auf kritische Erfolgsfakioren bei organisationstbergreifenden
Innovationsprojekten herausgearbeitet. Dabei wird insbesondere auf die Aspekte:

- Innovationsmanagement,

- Organisationsstruktur und Innovationsfahigkeit,
- Wissensmanagement,

- Kooperationsmanagement und

- nachhaltige regionale Entwicklung

eingegangen.

Als maBgebend fir den Erfolg von Innovationsprojekten werden hier insbesondere ein
gelungenes Projektmanagement sowie eine realistische Bewertung der Risiken mit
anschlieBender Risikominimierung gesehen. Ferner gehdren entsprechende
Ressourcen im Personal- (Know-how Trager) und Budgetbereich (feste Budgets und
Reserven) sowie Freirdume zu den erfolgsférdernden Bedingungen. Erfolgskritisch sind
oft organisationsinterne Strukturen und Bedingungen, die ermdglichen und nicht
verhindern, dass Innovationsbemihungen von allen Unternehmensbereichen
zielgerichtet mitgetragen werden. Innovationsprojekte werden in vielen Organisationen
noch viel zu insular strukturiert. Dies zeigt sich an fehlenden Zielsetzungen und
Strategien mit Blick auf die Schaffung von Innovationsfahigkeit. Die Entwicklung eines
systematischen abteilungs- und wenn mdglich organisationsibergreifenden
Innovationsmanagements, die Etablierung von ,innovation convoys“ (gemeinsame
Innovationsentwicklung  unterschiedlicher  Organisationen und  Akteure  zur
Risikominimierung), ggf. methodisch unterstitzt durch unabhangige regionale

13 Vgl. dazu bspw. die Présentationen der Unternehmen METABO, Siemens, 3M (Forum

Innovationsmanagement v. 18.07.2003, Institutszentrum Stuttgart der Fraunhofer-Gesellschaft)
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Innovationszentren ist nach den Ergebnissen dieser Evaluationsstudie (vgl.
Bobzien/Stark/Vossebrecher 2007, S.62f.) eine der zentralen Vorraussetzungen
sinnovativer Milieus“ (Marinova/Phillimore 2003).

Im Rahmen des Innovationsmanagement sieht sich eine Organisation, aus Sicht der
Organisationsentwicklung, einer Reihe von Herausforderungen gegenlber. Im Rahmen
des ,metalogikon*'*, werden diese Fragen wie folgt formuliert:

Ubersicht 16: Innovationsmanagement - Fragen der Organisation an sich selbst
- Wie entstehen bei uns Innovationen?

- Wie steuern wir unsere Prozesse bei der Umsetzung von neuem?

- Wie kdnnen wir die Entwicklung und Anwendung von Wissen in der Organisation
férdern?

- Wie integrieren wir Wissen in die Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen?

- Wie wird in unserer Organisation geftihrt?

- Wie steuern wir Change-Prozesse und mit welchem Erfolg?

- Wie setzen wir unsere Strategien wirksam in Beziehung zu unseren Zielen?

- Wie nitzen wir die interne Zusammenarbeit und wie lernen wir voneinander?

- Wie nutzen wir die Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten fir unsere
Entwicklung und wie lernen wir mit und von lhnen?

- Wodurch entstehen Informations- und Kommunikationsbarrieren und wie Uberwinden
wir sie?

- Wir nutzen wir Fehler, Widerspriiche, Konflikte und die wachsende Komplexitat?

Quelle: Eigene Darstellung nach Mandl in Anlehnung an die Informationsbroschiire zum ,metalogikon®

" Interventionsmethode zur Starkung der Innovationskraft in Unternehmen (www.metalogikon.com).
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Organisation des Innovationsprozesses - Innovationsmanagement

Die Ausrichtung und Steuerung von Innovationsprozessen hebt sich von den Zielen und
Methoden des Routinehandelns deutlich ab. Neben einem fundierten Wissen zum
Projektmanagement spielt die Gestaltung der sozialen Architektur der Organisation eine
groBe Rolle. Dies ist umso wichtiger, je risikoreicher ein Innovationsvorhaben ist.
Innovationsmanagement bedeutet deshalb nach Rascher (2005):

Ubersicht 17: Organisationsentwicklerische Dimensionen des Innovationsmanagements

- Uberwindung von Widerstanden

- Findung und Ermutigung von Promotoren

- Gewinnung von Kooperationspartnern

- Einleitung von Diffusionsprozessen

- Weckung von Initiative und Kreativitat

- Bewusster Umgang mit Informationen im Wissensmanagement

- Bewusstes Projektmanagement bei Zeit- und Finanzplanung

Quelle: Rascher 2005

Mit diesen Merkmalen unterscheiden sich Innovationsprojekte beispielsweise von
Standardprojekten, die in einer Organisationen in &hnlicher Weise mehrfach und
routinemaBig durchgefiihrt werden und bei denen vor allem Fachwissen zur
spezifischen Technologie gefragt ist.

Ein umfassendes Innovationsmanagement geht (Uber die technologische
Innovationsfahigkeit hinaus. Beeinflusst wird das Gelingen eines Innovationsprojektes
maBgeblich durch das Innovationsverstédndnis in der Organisationsstruktur, in der
Strategie und in der Organisationskultur, sowie durch &uBere Rahmenbedingungen, mit
Auswirkungen auf den Ressourceneinsatz und die Ausrichtung von Prozessen. Das
Innovationsmanagement stellt Organisationen zumeist vor neue Anforderungen, da die
damit einhergehenden Veranderungen bewusst gestaltet werden missen. Mitunter ist
dies verbunden mit véllig neuen Rollen und Funktionen, die durch ein gezieltes
Personalmanagement neu besetzt werden missen. (vgl. Bobzien et al. 2007)

Spielkamp und Rammer (2006) nehmen im Rahmen einer Untersuchung insbesondere
Innovationspotenziale bei KMU in den Blick. Dabei stellen sie zunachst die
Gegebenheiten und Rahmenbedingungen in KMU fest:

Ubersicht 18: Innovationsbedingungen in KMU
Positive Vorraussetzungen Herausforderungen / Probleme

- beschrankte technische Mdglichkeiten

- flache Hierarchien - knappe finanzielle Mittel

- informelle Kommunikationskanéle - Personalkapazitaten

- schnelle Entscheidungswege - Zeit

- hohe Loyalitat der Mitarbeiter - i.d.R. keine FuE Abteilung vorhanden

- patriarchalische Fihrung

Quelle: Eigene Darstellung nach Spielkamp/Rammer 2006, S. 16-18
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Aufgrund ihrer Aussage, dass es fur KMU kaum madglich ist dauerhaft organisatorische
Strukturen, wie eine FUE Abteilung, aufzubauen, schlagen Spielkamp/Rammer folgende
MaBmahmen zur Erméglichung von Innovationsprozessen in KMU vor:

Ubersicht 19: Organisatorische Ergdnzungsstrukturen im Innovationsbereich fir KMU
MaBnahme Charakteristika

- simple Form der temporéren
Mitarbeiterzusammenflihrung

- kostengiinstig

Arbeitskreis oder Workshop - eignet sich zur Ideenfindung bzw. in frihen Phasen
des Inno-Prozesses

- Ergebnis hangt stark von individuellen Vorgaben,
Zusammensetzung und Motivation ab

- eignet sich fiir komplexe Aufgaben jenseits des
Alltagsgeschafts

- langere zeitliche Ausdehnung (als Workshops)

- starker formalisiert und geregelt (klare Aufgaben)

- bringen komplementares Wissen zusammen

- kann schnell und flexibel eingerichtet werden

- suchtintern und extern kontinuierlich nach
Innovationsideen

- Ansprechpartner fir Belegschaft und
Geschéftsfihrung

- Kann zur Regelmé&Bigkeit, Systematisierung und
Koordination von Innovationsablaufen beitragen

- UObernimmt Aufgaben eines Produktmanagers

- besteht dauerhaft

Produktkomitee - Zusammensetzung aus allen

(Vorschlagsgremium) Unternehmensbereichen

- Erarbeitet Vorschlage und Konzepte

- Sorgt frihzeitig fur Akzeptanz von Inno-Projekten

- erganzt bestehende Strukturen ahnlich wie
Qualitatszirkel

- rédumt Teilnehmern groBen Handlungsspielraum ein

- Beteiligung ist freiwillig

Innovationszirkel - Themenstellung flexibel

- erarbeitet Losungsvorschlage

- Grad der Einbindung in Realisation/ Umsetzung ist
von der Geschéftsleitung abhangig

- kostenguinstig bzw. ressourcenfreundlich
Quelle: Eigene Darstellung nach Spielkamp/Rammer 2006, S.25-26

Innovationsprojekt

Innovationsbeauftragte(r)

Die organisatorische Einbindung innovationsférderlicher Strukturen dient dem Zweck,
Innovationen einen Raum und einen Rahmen zu geben. Quelle fir Innovationsideen
sind nach wie vor die Menschen bzw. die Mitarbeiter selbst. Im Verlaufe eines
Innovationsprozesses stellt sich natlrlich die Frage nach der Herkunft einer innovativen
Idee. Stern und Jaberg nennen verschiedenen Quellen fir Innovationen, dabei betonen
sie ausdrlcklich auch externe Quellen fir Ideen zu Innovationen zu nutzen
(Stern/Jaberg 2007, S.99). Die Kunden stellen bei den externen Quellen fir Innovation
eine besondere Quelle dar. Nach Stern/Jasberg stammen 2/3 der Innovationsideen in
Betrieben von Kunden, hingegen nur 1/3 von FuE-Mitarbeitern (vgl. Stern/Jaberg 2007,
S.104). Diese empirische Erkenntnis ist Grundlage fir das aktuelle Konzept der ,Open
Innovation® (vgl. Chesbrough 2003/Piller 2006), bei dem Kunden und andere
Stakeholder systematisch als Akteure fiir Innovationsvorhaben genutzt werden.
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Ubersicht 20: Ideenquellen fir...

...permanente Optimierung ...Sprunginnovationen

Kunden und »(Noch-)Nicht-Kunden« Freidenkerkreise

Reklamations-, Service- und herkémmliche Kreativitatstechniken

Vertriebsstatistiken

Internes Vorschlagswesen fortschrittliche Idee- und
Entwicklungstechniken

Wettbewerber und branchenfremde Ausreifen einer Technologie

Unternehmen

Internes Benchmarking Universitaten, Forschungseinrichtungen und
Berater

Lieferanten Patentrecherchen

Handler Beobachtung in anderen Branchen,
Lebensbereichen und der Natur

Wissenschaftler Konfrontation von Kindern und Jugendlichen
mit dem Problem

Marktforschungsinstitute Einbeziehung von Kunden

Handelskammern

Berater

Quelle: Stern/Jaberg 2007, S.98-102

Kreativitdt im Innovationsprozess - [deenmanagement

Kreativitat ist eine wichtige Vorraussetzung um Ideen fir Innovationen bzw. innovative
Problemldsungen zu generieren. Insbesondere wird dabei auf das Kreativitatspotenzial
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern hingewiesen, dass es zu férdern gilt.
Stern/Jaberg weisen dabei auf folgende Persdnlichkeitsmerkmale hin:

Abbildung 3: Persodnlichkeitsmerkmale kreativer Menschen

Spontaneitat u. Initiative Hohe Frustrationstoleranz Neugier, denkt gerne
originell

Personlichkeitsmerkmale

Flexibilitat kreativer Menschen Teamfahigkeit
vielseitiges Wissen Problemsensibilitat Risikobereitschaft
(Erkennen und Analysieren von
Problemen)

Quelle: Stern/Jaberg 2007, S.108

Kreative Menschen sind allerdings nicht gleichzusetzen mit innovativen Menschen.
Neben dem Kreativitdtspotenzial besitzt der innovative Mensch auch das nétige
Durchsetzungsvermégen. Meistens sind auch nicht samtlichen kreativen
Persénlichkeitsmerkmale in einer Person vereinigt. Deshalb kommt darauf an, dass
sich mehre Teilnehmer eines Teams, welches sich mit Innovationsideen beschéttigt, in
ihren Eigenschaften komplementar erganzen. (Stern/Jaberg 2007, S.107)

Alle Bemiihungen, die innerhalb eines Unternehmens hinsichtlich der Generierung von
Innovationen  vorgenommen  werden, sollten mit einem  systematischen
Ideenmanagement beginnen und in demselbigen organisiert sein.
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Abbildung 4: Systematisches Ideenmanagement

Interne Organisation / Gremien

Innovatlonsmanager

Ideen Koordmatlon Innova
tions-
> wesen / \ scouts
Team
Sprung-

Zuarbeit

Innovationsquellen

Team
Permanente
Verbesserung

innovation

Zuarbeit

Quelle: Stern/Jaberg 2007, S.114

Messen und Bewerten von Innovationen

Im Rahmen empirischer Analysen von Innovationsaktivitaten in Unternehmen, sind
nach Spielkamp/Rammer 2006 die konzeptionellen Empfehlungen der OECD und
Eurostat ausschlaggebend und ,Grundlage der meisten reprasentativen
Innovationserhebungen®. (Spielkamp/Rammer 2006, S.32)

Entscheidend fur den Innovationserfolg ist dabei die technologische Kompetenz, d.h.
wird vorhandenes Wissen systematisch erweitert und zur Entwicklung neuer
Anwendungen benutzt? Inwiefern wird eine kontinuierliche FUE betrieben?

Ferner sind der Einsatz innovationsfreundlicher MaBnahmen und deren
Operationalisierungsgrad von Bedeutung. Folgende Indikatoren werden hierbei
zugrunde gelegt:
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Ubersicht 21: Indikatoren zu InnovationsmaBnahmen in Unternehmen

Indikator/ MessgroBe | Bedeutung Einzelaktivitaten
Zielvereinbarungen von ErfolgsgrdBen
zu Innovationsaktivitaten mit
Flhrungskréften

innovationsbezogene MaBnahmen zum Finden, Férdern und

FahrungsmaBnahmen, die

Binden von Schliisselpersonen

materielle Anreize fiir

Schliisselperson sich an Promotoren, | i . in f
Intrapreneure, noherem Gehall, Pramion,
Innovationsmanager richten Aufstiegsméglicﬁkeiten ’
immaterielle Anreize fur Promotoren
etc., z.B. zeitliche Freirdume,
Belobigung, anspruchsvolle Aufgaben
organisatorische MaBnahmen zur
Effektiven Nutzung von Humankapital
wie z.B. Gruppenarbeit,
Innovationszirkel
innovationsbezogener die gegenseitige Unterstltzung der
Teamwork funktions-, aufgaben- und Abteilungen oder Aufgabenbereiche bei
fachiibergreifender Einsatz Problemen in Innovationsprojekten
von Personengruppen ein befristeter Personaltausch zwischen
Abteilungen/Funktionsbereichen bei
Innovationsprojekten
bereichslibergreifende Seminare und
Workshops zu Innovationsprojekten
. gemeinsame Entwicklung von
%‘?O/igfa’;gﬁg}ﬂ;i g?en Innovationsstrategien
verschiedene Richtungen pffene til(ommlunika:ionk;/vichtige(;
; innovationsrelevanter Ideen un
Kommunikation ;2213;7735127; O.Ur/;.ée,,,rgte ‘Zggns Konzepte im Unternehmen zwischen
Betroffene in d/% Ideen- und Abteilungen/Funktionsbereichen
Konzeptentwicklung regelméBlge _Treffen der Bereichs-
einbeziehen /Abteilungsleiter zur Besprechung
innovationsrelevanter Fragen
dauerhafte Einbindung von Anreize far Mitarbeilter zur Er'1twilcklung
Mitarbeitern durch eigener Ideen, d.h. innerbetriebliches
Einbindung Aufaabeniibernahme im Vorschlagswesen
9 Einbindung der Belegschaftsvertretung
Rahmen von KVP bei der Umsetzung von Innovationen
MaBnahmen der Rekrutierungs- und
. Personalrekrutierung und zur Ausbildungsinvestitionen zur Behebung
Personalentwicklung | ," = - Weiterbildung des Fachkraftemangels
sowie Trainings WeiterbildungsmaBnahmen
externe AnstdéBe fiir Innovationen,
Informationsquellen | die von Kunden kommen
aktive Teilnahme an
gemeinsamen Innovations- und
externe Forschungsprojekten mit
Kooperationen anderen Unternehmen

und/oder wissenschaftlichen
Institutionen

Quelle: Eigene Darstellung nach Spielkamp/Rammer 2006, S.50-52
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Ubersicht 22: Innovations-Selbsteinschatzung

Innovations-Selbsteinschatzung

1. Jeder in unserer Firma hat ein klares und gemeinsames Verstandnis flir unsere Strategie und
Vision und weiB wie diese sich auf die eigene spezifische Arbeit auswirken.

stimmegarnichtzu 1_ 2 3 4 5 6_7 8 9 10__ stimmevoll zu

2. Wir haben eine spezifische Innovationsstrategie (ein ausgeglichenes Portfolio, das die Ziele fiir
schrittweise Innovation und radikale Innovation, Innovationsbereiche, verschiedene
Zeithorizonte etc. definiert)

stimmegarnichtzu 1_ 2 3 4 5 6_7 8 9 10__ stimmevoll zu

3. Die von unserer Firma gesteckten Ziele sind herausfordernd, aber in einem positiven Sinne.

stimmegarnichtzu 1__ 2 3 4 5 6_7_8_9_ 10__ stimmevoll zu

4. Die Fiihrung unsere Firma hat sich einer Verbesserung unserer Innovationsfahigkeit und —
leistung in Fakten mehr als nur in Worten verschrieben.

stimmegarnichtzu 1_ 2 3 4 5 6_ 7 8 9 10__ stimmevollzu

5. Unsere Unternehmenskultur unterstiitzt Innovation, so z.B. ermutigt Herausforderung und
Experimentieren, akzeptiert Fehler; SpaB und Humor sind Teil von ihr.

stimmegarnichtzu 1_ 2 3 4 5 6_7 8 9 10__ stimmevoll zu

6. Zusammenarbeit und Vernetzung — sowohl intern als auch extern — sind die
Schliisseleigenschaften unseres Handelns.

stimmegarnichtzu 1_ 2 3 4 5 6_7 8 9 10__ stimmevoll zu

7. Unsere Prozesse und Systeme (heue Produktentwicklung, Personalwesen, etc.) unterstiitzen und
ermutigen Innovationsleistungen.

stimmegarnichtzu 1_ 2 3 4 5 6_7 8 9 10__ stimmevoll zu

8. Unsere Projekte / Entwicklungen beruhen auf Einblicken in Kundenbediirfnisse.
(Dabei geht es uns nicht darum, Kunden zu fragen, was sie wollen, sondern vielmehr
Kundenwiinsche zu erkennen, derer sie sich die Kunden eventuell selbst nicht mal bewusst
sind.)

stimmegarnichtzu 1_ 2 3 4 5 6_7 8 9 10__ stimmevoll zu

9. Die Gestaltung des Arbeitsumfeldes in unserem Unternehmen erleichtert und ermutigt
Zusammenarbeit und Kommunikation.

stimmegarnichtzu 1_ 2 3 4 5 6_7_8__9_ 10__ stimmevollzu

10. Innovation in unserem Unternehmen wird als globale Denk- und Handlungsweise verstanden,
nicht nur als etwas, das unsere Forschungs- und Entwicklungsabteilung oder das
Innovationsteam tun.

stimmegarnichtzu 1__ 2 3 4 5 6_7_8__9_ 10__ stimmevollzu

Quelle: unbekannt
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Soziale Innovationen

Nach den bisherigen Darlegungen wird der Innovationsbegriff stark mit Innovationen in
Verbindung gebracht, die im Bereich der Profit-Organisationen anzusiedeln sind. Mit
diesem Fokus scheint ein Grossteil der derzeitigen Untersuchungen auf dem Weg zu
sein. Der Begriff ,Innovation® bezieht sich also (bislang) auf folgende Felder oder
Rahmen (vgl. Mandl 2005, S.3):

- Produkte (technisch)

- Dienstleistungen

- Verfahren und Prozesse (organisational)
- Organisationsstrukturen

...(Verhalten)

Der Innovationsbegriff lasst sich also auch jenseits wirtschaftlich-technischer Felder
anwenden. Was ist allerdings unter dem Begriff der (radikalen) sozialen Innovation
inhaltlich zu verstehen?

Pot & Vaas von der Nijmegen School of Management charakterisieren diese
Entwicklung wie folgt:

“The latest development in The Netherlands concerning productivity is a
»movement« under the banner of »Social Innovation«. Social Innovation in the
Dutch definition is a broader concept than organisational innovation. It includes such
things as dynamic management, flexible organisation, working smarter,
development of skills and competences, networking between organisations. It is
seen as complementary to technological innovation. Social Innovation is part of
process innovation as well as product innovation and it includes also the
modernisation of industrial relations and human resource management.” (Pot/Vaas
2008, S.1)

Das Zentrum fir Soziale Innovation (ZSI) definiert soziale Innovationen
folgendermafen:

,S0ziale Innovationen sind Ideen und MaBnahmen zur LOésung sozialer
Herausforderungen mit zwei zusatzlichen Merkmalen: * Neuheit zur Bewaltigung
von entweder schon bekannten oder im Zug des sozialen Wandels neu
entstandenen Problemen * Annahme und Anwendung seitens der betroffenen
sozialen Gruppen...*

Ferner heiBt es...

JAnhnlich wie neue Produkte und Verfahren erst als Innovationen gelten, wenn
Erfindungen marktfahig werden, missen soziale Innovationen nachhaltigen Nutzen
flr Zielgruppen erbringen. Sie erweisen sich somit als Methoden, die wirksam
werden und besser funktionieren als andere Konzepte (Dienste, Regeln und
Verfahren). Wenn daher aus einer sozialen ldee prozesshaft eine soziale Innovation
wird, tragt diese zur Bewaltigung konkreter Problemstellungen und zur Befriedigung
eines in der Gesellschaft vorhandenen Bedurfnisses bei. Uber den konkreten Fall
hinaus aber beeinflussen soziale Innovationen allgemein die Anpassung und
Weiterentwicklung von Formen gesellschaftlicher Steuerung
("governance").” (http://www.zsi.at/de/institut/index.html)
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Eine ahnlich gelagerte Definition findet sich auf der englischsprachigen Internet-
Plattform Centre for Social Innovation:

“Social Innovation refers to new ideas that resolve existing social, cultural, economic
and environmental challenges for the benefit of people and planet. A true social
innovation is systems-changing — it permanently alters the perceptions, behaviours
and structures that previously gave rise to these challenges.”
(http://www.socialinnovation.ca/about/social-innovation)

Soziale Innovationen und lernende Gemeinschaften

Soziale Innovationen heute gehen fast immer einher mit strategischen, sektor-
Ubergreifenden Allianzen, die erst durch die Verbindung unterschiedlicher
gesellschaftlicher Akteure ihren innovatives Potential erhalten.

Innovative Organisationen und Gesellschaften kénnen es sich daher heute nicht mehr
leisten, nur aus der Vergangenheit zu lernen: sie missen zukinftige Entwicklungen
ersplren — gleichsam aus der Zukunft, und nicht nur bezogen auf die Vergangenheit
(Scharmer 2007; Senge et al. 2004) lernen — und diese wertschdpfend fur Organisation
und Gesellschaft umsetzen. Soziale Innovationen gestalten die Herausforderungen
einer vernetzten Welt der Zukunft aktiv, in dem sie Netzwerke aus verschiedenen
gesellschaftspolitischen Akteuren schaffen, die die Kunst des Balancierens zwischen
Stabilitat und Instabilitdt beherrschen und sie zum innovativen Gestaltungsprinzip von
Organisationen und Organisationsgemeinschaften machen.

Radikale soziale Innovationen entstehen im Dreieck globaler und regionaler Vernetzung
(Wirtschaft — Staat — Zivilgesellschaft), das die Zukunft des Organisierens bestimmen
wird (vgl. Stark 2007):

Abbildung 5: Lernende Gemeinschaften ,Metalog”

Okonomie
(Rationalitét)

Wirtschaftsunternehmen
und -verbande

Staatliche
Institutionen

Lernende
emeinschaft

“Metalog”
Gleichheit/
Nachhaltigkeit Soziale Werte
(Okologie) (Humanismus)

Zivilgesellschaftliche
Organisationen und Initiativen

Quelle: Stark 2007, S.242
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Innovation unter diesem Blickwinkel wird in  Zukunft nicht mehr von
Kooperationsmanagement (mit  Kundengruppen, gesellschaftlichen  Akteuren,
Wettbewerbern) zu trennen sein — Alleinstellungsmerkmale (unique selling propositions)
werden — paradoxerweise — in Zukunft fir Unternehmen, Non-Profit-Organisationen,
aber auch Branchen und Regionen gemeinsam entwickelt. Daher werden regionale und
Uberregionale Netzwerke verschiedener Akteure und eine funktionierende ,network
governance“ entscheidend sein fir eine innovative und nachhaltige
Unternehmensstrategie  mit  gesellschaftlicher ~ Verantwortung.  Hierzu  sind
entsprechende Formen der Kommunikation zu entwickeln (vgl. Mandl 2005), die den
jeweiligen Organisationskulturen entsprechen und diese gleichzeitig verandern.
Lernende Gemeinschaften benétigen ,Metaloge“, Ziele und Werte gemeinsam
anzusprechen.

Corporate Social Innovation — jenseits von Wohltétigkeit und ,business case*”

Das eigentliche Potential sozialer Innovationen liegt in Ansétzen, bei denen
Unternehmen und soziale Institutionen gemeinsam den Schritt von der sozialen
Verantwortung von Unternehmen zu Corporate Social Innovation (CSI) wagen. Dieses
Potential von Corporate Citizenship wurde in einigen Untersuchungen beschrieben (z.B.
Austin 2000, Moss Kanter 2003), wird aber bislang kaum ausgeschépft. In seiner
Konsequenz geht CSI noch einen Schritt weiter, indem auch Rolle der Unternehmen in
einer sich globalisierenden Zivilgesellschaft zum Thema wird — mit all den
Widersprichlichkeiten des Verantwortungsdiskurses, die hier zunachst benennen und
schrittweise und teilweise zu I|6sen sein werden (vgl. Heidbrink/Hirsch 2006).

Das Konzept der Corporate Social Innovation verbindet Unternehmen und Non-Profit-
Einrichtungen oder -Initiativen: beide Partner (Unternehmen und Non-Profit-
Einrichtungen) kénnen nicht nur voneinander lernen, sondern entwickeln gemeinsam
neue Lernfelder, die zu innovativen gesellschaftlichen, sozialen oder wirtschaftlichen
Ideen und Lésungen fihren kénnen. Nach Moss Kanter (2003) erfordert erfolgreiches
CSl jedoch die Risiko- und Veranderungsbereitschaft aller Akteure — ausgedriickt in den
folgenden sechs Charakteristika:

e Die Partner (Profit —/Non-Profit oder auch Profit — Non-Profit-Staat) entwickeln
gemeinsam einen klaren Geschaftsplan — das Vorhaben muss zur jeweiligen
Firmenpolitik und zu den Organisationszielen passen.

e Esfinden sich in ihren Feldern jeweils Partner zusammen, die nicht nur zur
Veranderung ihrer Sicht- und Handlungsweisen bereit sind, sondern diese gezielt
anstreben.

e Alle Partner investieren in das gemeinsame Vorhaben; die jeweiligen Ressourcen und
Mdglichkeiten werden offen gelegt: einseitige Unterstitzungsleistungen verhindern
gleiche Augenhdhe und gleichberechtigtes Engagement.

e Die jeweiligen Partner miissen sich in der vereinbarten Zielgruppe/Sozialraum
verankern und darauf einlassen. Kurze Stippvisiten von Managern in sozialen
Einrichtungen bringen fir eine Seite vielleicht neue Erkenntnisse, aber kaum
Innovationen.

e Damit das Projekt keine Eintagsfliege bleibt, sollten von vornherein Verbindungen zu
Schllsselpersonen und —organisationen hergestellt werden, um den Transfer in andere
Bereiche sicher zu stellen.

e Wie bei allen (technologischen) Innovationen brauchen auch soziale Innovationen einen
langen Atem — und die Neugier und Bereitschaft fur nicht geplante Ergebnisse und
Folgen.
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Ein Selbstverstandnis von Corporate Citizenship als strategische Investition fir die
Entwicklung innovativer ldeen und Lésungen fur Unternehmen und Gesellschaft spricht
die drangenden Probleme der jeweiligen Partner an und kann — bei Beachtung obiger
Grundsatze — ein wesentlicher Schritt flr die Zukunftsfahigkeit von Corporate
Citizenship sein. Damit kann CC lernende Gemeinschaften (Senge et al. 1999)
anstoBen, die weit Uber Unternehmen oder Non-Profit-Organisationen hinaus wirken
kénnen.

Derzeit befassen sich eine Reihe von Organisationen und Institutionen mit der
Thematik sozialer Innovation. Teilweise setzten sie sich forschend und auch lehrend,
wie z.B. das Centre for Social Enterprise der Universitat St. Gallen auseinander.
Teilweise soll lediglich die Idee der sozialen Innovation verbreitet bzw. z. T durch die
Auslobung von Preisen geférdert werden. Dabei steht, wie bereits erwahnt, die
Thematik in engem Zusammenhang mit dem Ansatz des ,Social Entrepreneurship®.

Eine mit dem Preis ,Social Entrepreneur 2005 der Schwab Stiftung’® ausgezeichnete
soziale Innovation ist die von Markus Seidl 1993 gegriindete Organisation ,Off Road
Kids“'®. Ziel der Aktivitaten von Off Road Kids ist es StraBenkindern in Deutschland
eine Lebensperspektive zugeben, bzw. diese gemeinsam mit ihnen zu erarbeiten.’’

Zusammenfassend lasst sich Uber soziale Innovationen sagen: In Abgrenzung zu
Innovationen auf dem Wirtschaftfeld sind soziale Innovationen vom Kern her auf die
Verbesserung des Gemeinwohls bzw. des Gemeinwesens ausgerichtet. ,Soziale
Innovationen“ stehen dabei in einem engen Verhaltnis zu den Aktivitadten von ,Social
Entrepreneurs®, welche ,sozialen Erfindungen“ zum Durchbruch verhelfen.

Social Entrepreneurship

Nach Achleitner/Heister (2007) handelt es sich im Falle des Social Entrepreneur um
eine Sonderform des Unternehmers (vgl. Achleitner/Heister 2007, S.151). Der von
William (Bill) Drayton'® gepragte Begriff charakterisiert Unternehmerpersénlichkeiten die
sich ,mit einem unternehmerischen und innovativen Ansatz der L&sung eines
gesellschaftlichen Problems verschreiben.” (Achleitner/Heister 2008, S.151).

Tan/Williams/Tan (2005) sehen das Konzept des Social Entrepreneurship als eine Art
Bricke zwischen dem herkdmmlichen nach Gewinnmaximierung strebenden
Unternehmertum und der Mild- bzw. Wohltatigkeit. Die Entstehung bzw. die Entwicklung
des Begriffes ,social entrepreneurship® sehen sie in Zusammenhang mit
Veroffentlichungen von Leadbeater (1997) und Emerson/Twerksy (1996). Weiter fihren
sie aus, dass grundlegende Ansatze bzw. Sichtweisen zum ,Social
Entrepreneurship® (kurz: SE) existieren, welche das SE beispielsweise als kommerzielle
unternehmerische Aktivitdten mit sozialen Auswirkungen bzw. Einflissen (,commercial
enterprises with social impacts®) oder als innovierende Aktivitdten im sozialen Bereich
und als Katalysator fir soziale Transformationen sehen. (vgl. Tan/Williams/Tan 2005,
S.353f.)

Seit 2001 lobt die Genfer Stiftung den ,Social Entrepreneur” international aus.
http://www.schwabfound.org/index.htm

http://www.offroadkids.de

7" http://www.capital.de/guide/100001660.html

“The concept of »social entrepreneurship« emerged in the 1980s from the work of Bill Drayton at
Ashoka, funding social innovators around the world, and Ed Skloot at New Ventures, helping
nonprofits explore new sources of income.” (Dees 2007, S.24)
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Bei allen vorliegenden Definitionen scheint laut Achleitner/Heister ein Dissens im Punkt
der Gewinnerzielung zu bestehen. Dees und Boschee/McClurk vertreten hier
beispielsweise sehr unterschiedliche Standpunkte. Achleitner/Heister konstatieren
jedoch, dass im Falle des Social Entrepreneurs nicht die Gewinnerzielung, sondern wie
eben angedeutet, die Lésung eines sozialen bzw. gesellschaftlichen Problems im
Vordergrund steht. Infolge ist die Frage nach der Gewinnerzielung nebenséachlich und
damit kann ein Sozialunternehmen (Social Enterprise) einen For-Profit-, wie auch einen
Non-Profit- (Not-For-Profit) Charakter aufweisen. Ein weiterer Aspekt im Rahmen der
Begriffsfestlegung  betrifft das  Betéatigungsfeld: der  Social  Entrepreneur
(Sozialunternehmer) ist mit seinen Aktivitdten im Bereich des sozialen Sektors
anzusiedeln. (vgl. Achleitner/Heister 2007, S.151f.)

Die Frage nach einer insgesamt einheitlichen und universellen Definition des Begriffes
bleibt jedoch zunachst offen. Die Autoren Tan/Williams/Tan verweisen in diesem
Zusammenhang darauf, dass es eine einheitliche Begriffsfindung bereits daran scheitert,
dass fur den Begriff ,Entrepreneur®, also den Begriff ,Unternehmer®, keine einheitliche
Definition vorliegt. Dazu kommen verschiedenen Strémungen und Denkrichtungen aus
dessen Perspektiven dieser Begriff gedacht und verstanden wird. (vgl.
Tan/Williams/Tan 2005, S.345)

Social Entrepreneurship ist in seiner Praxis in den angelsdchsischen Landern bereits
seit langerer Zeit ein Thema. Seit ungefahr der Mitte der 1990er Jahre beschaftigt sich
auch Forschung in diesen Landern mit der Thematik. In Kontinentaleuropa wird Social
Entrepreneurship seit der Grindung verschiedener Organisationen, die sich der
Thematik verschrieben haben mit gréBerer Aufmerksamkeit verfolgt. Als bedeutsam
sind hier die Organisationen Ashoka'® (gegr. 2003), BonVenture® (gegr. 2003) und die
Schwab Foundation for Social Entrepreneurship®' (gegr. 2005) zu nennen. (vgl.
Achleitner/Heister 2007, S.151)

Ashokas Anliegen ist es, systematisch nach talentierten Social Entrepreneurs zu
suchen und diese zu unterstitzten. Dabei liegt der Fokus der Unterstitzung
insbesondere darin, die bereits vorliegenden lokalen Ansatze in nationale und
internationale Erfolgsmodelle zu Uberflihren. Ashoka hilft dabei Social Entrepreneurs in
den Bereichen: Sichtbarkeit, finanzielle Unterstitzung, Netzwerke, Beratung und
Kontakte.

Bei BonVenture handelt es sich um eine Plattform fir sozial engagierte Menschen die
Angesichts wachsender sozialer und 6kologischer Probleme und zunehmender Defizite
der 6ffentlichen Hand zusammenfinden, um ihre gesellschaftliche Verantwortung - auch
im Sinne einer Sozialverpflichtung von Eigentum — wahrzunehmen. Ziel ist es mit den
jeweiligen personlichen, materiellen und immateriellen Ressourcen eine effiziente
Lésung fur soziale bzw. gesellschaftliche Probleme zu erreichen und zugleich andere
Biargerinnen und Blrger zur Mitarbeit und zur Nachahmung zu bewegen.

Im Falle der Schwab Foundation handelt es sich um eine Stiftung, die den "Social
Entrepreneur 20XX" auslobt. Die Stiftung mit Sitz in Genf (CH) ist von Klaus und Hilde
Schwab gegriindet worden. Klaus Schwab ist der Prasident und der Grinder des
Weltwirtschaftsforums in Genf.

19
20
21

http://germany.ashoka.org
http://www.bonventure.de
http://www.schwabfound.org

Arbeitspaket 1.3 Arbeitspapier Seite 33 von 38



Neben diesen Organisationen findet sich noch eine Reihe weiterer nationaler und
internationaler Organisationen und Plattformen. Eine Ubersicht befindet sich im Anhang.

Zusammenfassung und Offene Fragen

Kooperationen zwischen Organisationen bergen wichtige Potenziale. Neben der
Bilindelung von Wissen und Kompetenzen, um Marktpositionen zu starken oder das
Uberleben der kooperierenden Organisationen zu sichern, kénnen Kooperationen auch
als Lernfelder und als Quelle fir Innovationsideen und Ressource zu deren Umsetzung
genutzt werden.

Empirisch fundierte Ergebnisse und daraus entwickelte konkrete Konzepte zum
Management von Innovationen innerhalb von Profit-Organisationen sind bereits vielfach
vorhanden und entsprechende Erfolgspotenziale fir Innovation vorgelegt worden.
Bislang wurden ebenso die Formen der Unternehmenskooperation in der einschlagigen
Literatur ausflhrlich behandelt. Als wesentliche Erkenntnis in Bezug auf den Aspekt der
Innovation hat sich dabei herausgestellt, dass dauerhaft und systematisch organisierte
Innovationsaktivitdten die Erfolgschancen nachhaltigen erhéhen. Bereits vorhanden,
aber noch nicht in vollem MaBe zufrieden stellend sind Messmethoden, um den
Innovationserfolg im Sinne des Return on Invest (ROI) festzustellen.

Neben dem Feld der Produkt- und Dienstleistungsinnovationen auf Seiten der Profit-
Organisationen, werden soziale Innovationen zu einem bedeutenden Element der
gesellschaftlichen Entwicklung. Zukunftsweisend, zur erfolgreichen Entwicklung und
Durchsetzung von sozialen Innovationen, ist in diesem Zusammenhang das Modell des
Social Entrepreneurship. Social Entrepreneurs entwickeln innovative Lésungsideen flr
den sozialen Sektor und setzen diese, meist im Zuge der Grindung von
Sozialunternehmungen, um.

Dass intersektorale strategische Allianzen, Synergieeffekte mit Blick auf das
Gemeinwohl hervorzubringen in der Lage sind, ist bereits mit einigen wichtigen
Hinweisen in diesem Papier angedeutet worden. Noch nicht hinreichend geklart ist, auf
welche Art und Weise und mit welchen Methoden das vielféltige Wissens- und Know-
how Potenzial solcher Allianzen entfaltet werden kann, um nachhaltige Innovationskraft
zu entfalten?

Folgende Fragen missen deshalb naher in den Blick genommen werden:

Wie miuissen intersektorale Kooperationsbeziehungen gestaltet werden, damit die
Akteure im Rahmen der Zusammenarbeit ldeen flr nachhaltige soziale Innovationen
entwickelt kbnnen?

Wie kann hier der Ansatz des Sozial Entrepreneurship zum tragen kommen, um die
entwickelten Lésungsanséatze und ldeen erfolgreich umzusetzen?

Welche Erfolgskriterien sind in diesem kooperativen Innovationsprozess letztlich
entscheidend?
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