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Innovationsfihigkeit

von Teams fordern

Sie beschéftigen sich in einem gemein-
samen Forschungsprojekt mit der Inno-
vationskraft von Teams. Von welchen
Faktoren hingt denn ab, ob Teams neue
Ideen entwickeln kénnen?

Semrau: Aufgrund bisheriger Ferschungs-
ergebnisse 1dsst sich sagen, dass es sehr
gunstig fiir das Generieren von Innovationen
ist, wenn die Teammitglieder unterschied-
liche Erfahrungshintergriinde mitbringen,
also zum Beispiel in verschiedenen Unterneh-
men gearbeitet haben, aus unterschiedlichen
Fachbereichen kommen und so weiter.

Welche Rollen spielen Aspekte wie Alter,
Geschlecht oder ethnische Zugehdrig-
keit?

Semrau: Wenn es um Faktoren geht, die nicht
direkt etwas mit der Tatigkeit zu tun haben,
wie zum Beispiel Alter oder Geschlecht, hat
die Unterschiedlichkeit von Teammitgliedern
sich in Studien zum Teil sogar als negativ fir
die Generierung von Innovationen erwiesen.
Die genaue Identifikation dieses Effekts setzt
allerdings voraus, dass man den Einfluss von
Erfahrungshintergriinden und den Einfluss
von Alter und ethnischer Zugehérigkeit klar
voneinander trennt. Das ist nicht immer ganz
einfach, da zum Beispiel bestehende Alters-

unterschiede auch mit unterschiedlichen
Erfahrungshintergriinden einhergehen. Was
wir aber klar sagen konnen, ist, dass die Un-
terschiedlichkeit im Hinblick auf Erfahrungs-
hintergrinde deutlich positiver auf die [n-
novationsleistung wirkt als die Diversitdt im
Hinblick auf Alter oder Geschlecht.

Wallmichrath: Das heif3t, es sind die Erfah-
rungen, die einen Unterschied machen, aus
welcher Perspektive wir eine Problemsteliung
betrachten. Und die Vielfalt der Blickwinkel
erweitert die Informationsbasis. Das wiede-
rum ladt die Teammitglieder zum Querden-
ken ein. Und so ist eine wichtige Vorausset-
zung fur das Generieren von Innovationen
geschaffen.

Semrau: Genau. Man muss allerdings dif-
ferenzieren zwischen dem Generieren und
dem Implementieren neuer ldeen. Aus Sicht
der Forschung ist unstrittig, dass eine Di-
versitdt der Hintergriinde sehr forderlich
ist, wenn Teams neue Ideen generieren sol-
len. Es gibt allerdings weniger Forschungs-
ergebnisse dazu, ob diese Vielfalt auch bei
der Implementierung von ldeen hilft - auch
wenn es durchaus gute Argumente dafur
gibt.
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Welche Argumente sind das?

Semrau: Bei der Bereitschaft und Fahigkeit
zus Implementierung geht es ja auch darum,
inwiefern diese neuen ldeen anschlussfahig
an Bestehendes sind. Damit solite die Chan-
ce, dass ein Team eine Neuerung schnell ak-
zeptiert und umsetzt, deutlich héher sein,
wenn diese zumindest zu den Vorstellungen
und Perspektiven des ein oder anderen Team-
mitglieds passt. Die Chance dazu solite wie-
derum hdher sein, wenn eine gewisse Diver-
sitdt im Team besteht, also unterschiedliche
Hintergriinde, kognitive Strukturen und so
weiter. Aber empirisch ist das bisher deutlich
weniger klar belegt.

Wallmichrath: Macht aber Sinn, denn wer
taglich erfahrt, dass der eigene Kollege die
Welt immer ein bisschen anders wahrnimmt
als man selbst, der hat es auch leichter, Offen-
heit fiir Neues zu entwickeln. Dagegen ist es
sehrschwer, Dingezu verandern, diealle schon
immer so gemacht haben. Um aus einem
gewohnten Tritt herauszukommen, braucht
es dann sehr starke Impulse von auBen.

Gibt es — neben der Diversitit der Team-
mitglieder — weitere Faktoren mit Einfluss
auf die Innovationsfahigkeit von Teams?
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Aktuell beschiftigen wir uns in unserer Stu-
die ,Innovative Teams" mit der Frage, wel-
chen Einfluss die Persdnlichkeiten von Team-
mitgliedern auf die Innovationsfahigkeit der
Gruppe haben (siehe Kasten). Wihrend der
Einfluss von Erfahrungshintergrinden und
demografischen Merkmalen bisher schon re-
lativ hiufig untersucht wurde, gibt es hierzu
noch relativ wenig Forschung. Leider kBnnen
wir zu den Ergebnissen der Studie nicht viel
sagen, weil wir uns noch im Stadium der
Datenerhebung befinden. Bisher haben rund
150 Personen aus 30 Teams unterschied-
licher Unternehmen an unserer Studie teil-
genommen. Aber wir kdnnen auf Basis der
Stichprobe leider nicht genau sagen, wie sich
bestimmte Konsteliationen von Persdnlich-
keitsmerkmalen in Teams auswirken. Dazu
fehlt uns einfach noch die StichprobengroBe.

Relativ gut erforscht ist darliber hinaus der
Einfluss bestimmter prozessualer Aspekte auf
die Innovativitat von Teams. Das betrifft zum
einen solche Faktoren, wie beispielsweise
eine gemeinsame Vision oder das Teamkiima.
Darliber hinaus hat man beispielsweise auch
den Einfluss von Konflikten in Teams auf de-
ren Innovationsfahigkeit untersucht. Dabei
gilt, dass sachbezogene Konflikte sehr forder-
lich sein konnen, Beziehungskonflikte aber

STUDIE ,,INNOVATIVE TEAMS®

Die Studie ,Innovative Teams" untersucht
noch bis zum Frithjahr 2014 strukturelie
und individuelle Faktoren, die das Ler-
nen in Teams sowie die Innovations- und
Verdnderungsfahigkeit von Teams be-
gunstigen. Hieraus werden Handlungs-
empfehlungen fur die Férderung und
Entwicklung der Zusammenarbeit und
Teamperformance abgeleitet.

Die teilnehmenden Teams und ihre Vor-
gesetzten fullen jeweils online einen Fra-
gebogen aus. Im Gegenzug erhalten sie
Impulse fur die Weiterentwicklung ihrer
Teams.

Weitere Informationen erhalten Sie von
k.wallmichrath@meta-five.com

hinderlich sind. Die Forschung zeigt auch,
dass Unterstiitzung durch die Organisation
und den Vorgesetzten, zum Beispiel in Form
von Offenheit und Wertschatzung fiir und
von Neuerungen, sehr hilfreich fir die Lern-
und Ver&nderungsfahigkeit von Teams, aber
auch filr Kreativitdt im Sinne des Generierens
neuer Ideen sind.

Was heiBt das fiir Fiihrungskrafte? Wie
sollten sie ihre Teams am besten fiihren,
damit sie konstruktiv arbeiten kdnnen?

Semrau: Die Fihrungskraft sollte hinter
den Innovationsprozessen stehen. Hier geht
es um die Einstellung und gelebte Haltung,
um das Commitment der Flinrungskraft. Sie
sollte auflerdem fiir eine Atmosphare sorgen,
in der unterschiedliche Perspektiven zum
Tragen kommen konnen. Denn das passiert
nicht unbedingt automatisch. Nicht umsonst
gibt es diverse Konzepte wie das der Quati-
tatszirkel, in denen eine Fihrungskraft als
Moderator dafir sorgt, dass in einem Team
verschiedene Stimmen zu Wort kommen.
Vorgesetzte missen die Diskussionen in der
Gruppe dahingehend steuern, dass sachori-
entierte Konflikte aufkommen und ausgetra-
gen werden, wahrend beziehungsorientierte
Konflikte maoglichst nicht entstehen bezie-
hungsweise rechtzeitig gelst werden. Im
Umgang miteinander solite ein Gefihl der
psychologischen Sicherheit bestehen - der
Fachbegriff dazu heiBt , psychological safety”
Wenn diese Sicherheit besteht, bedeutet das,
dass Mitarbeiter neue Ideen, die ja nicht un-
bedingt alle unmittelbar gut und verwertbar
sind, ohne Bedenken duBern kdnnen, da sie
von Kollegen daflr nicht sanktioniert werden.

Wallmichrath: Es geht hier auch um den
Umgang mit Fehlern. In vielen Organisati-
onen gilt das Prinzip der Absicherung, wenn
ein Fehler passiert. ,Ich war's nicht”, heiBt es
dann reflexartig, und die Suche nach dem
Schuldigen steht im Vordergrund. Der Ein-
zelne lernt also, sich méglichst abzusichern,
und vergibt sich und anderen die Chance, aus
dem Fehler lernen zu kénnen. Damit ist die-
se Haltung extrem innovationsfeindlich. Um
dazuzulernen, muss man Fehler machen. Vor
dem Hintergrund ware es gut, wenn Firmen
den Fehler des Monats feiern wiirden, weil sie
daraus viel gelernt haben. Aber ein solches
Unternehmen habe ich noch nicht kennen-
gelernt.

Semrau: Der Umgang mit Fehlern ist na-
tirlich eine Herausforderung - gerade in
Arbeitsabldufen, in denen kleinste Fehler zu
Systemstillstdnden oder auch gravierenden
Arbeitsunfallen fuhren konnen. In solchen
Umfeldern sind Fehler auf der einen Sei-
te natlrlich zu vermeiden. Auf der anderen
Seite sollte man aus Fehlern lernen, wenn sie
denn passieren. Die Flhrungskrafte missen
dann den Spagat schaffen, im operativen
Geschift auf Fenlervermeidung hinzuwirken
und trotzdem konstruktiv damit umzugehen,
wenn einem Mitarbeiter ein Fehler unterlduft.

Wallmichrath: Viele Organisationen schaf-
fen deshalb paralle] zu den bestenhenden
Strukturen Systeme, wie zum Beispiel die
Qualitatszirkel, Gber die wir schon gespro-
chen haben. Hier gibt es dann Raum, Regeln
in Frage zu stellen und Fehler zu machen,
ohne gleich die Qualitidt der Produkte oder
sogar die Gesundheit der Kunden zu gefahr-
den.

Wie kann das Personalmanagement die
Innovationsfahigkeit von Teams fordern?
Wallmichrath: Die Vorbereitung der Fiih-
rungskrafte auf diese Aufgabe ist ein ganz
zentrales Thema, denn sie haben eine wich-
tige Vorbildfunktion. Nur mit den Flihrungs-
kraften kann eine Organisation eine Kultur
schaffen, die offen ist flr Innovationen. Es
reicnt nicht, das Uber Einzelne zu versuchen,
die flr Innovationen ,zustandig” sind, denn
die bleiben dann immer Fremdkorper in der
Organisation.

Semrau: HR kann auBerdem bewusst die
Vielfalt an Erfahrungshintergrinden in
Teams fordern. Das beginnt mit der Defini-
tion der Anforderungsprofile und geht Gber
ein Personalmarketing, das sich Diversity
zum Ziel setzt, bis hin zu Personalauswahil-
instrumenten, die vielfltige Erfahrungshin-
tergriinde beriicksichtigen. Auch die Perso-
nalentwicklung eines Unternehmens kann
Innovation fordern, zum Beispiel Uber Team-
building oder eine Flhrungskrafteentwick-
lung, die Vorgesetzten nahebringt, wie sie
konstruktiv mit Konflikten in Teams umgehen
kénnen. Im Grunde lassen sich Uber den kom-
pletten Personalzyklus Einflussfaktoren des
Personalmanagements verorten.

Interview: Betting Geuenich
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