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Innovation gehört zur tragenden Säule ei-
nes Unternehmens. Sie wird von Indivi-
duen und Teams geschaffen. Es stellt sich 
jedoch die Frage, wie Innovation im Un-
ternehmensalltag definiert wird, wie sie 
sich entfaltet und welches die Schlüssel-
kompetenzen derjenigen sind, die sie aus-
macht: die Mitarbeiter. Das Forschungs-
projekt der Hochschulen Luzern und 
Freiburg setzt hier an. Das Ziel ist einer-
seits, Kriterien für den Rekrutierungspro-
zess von Führungskräften zu erarbeiten. 
Andererseits sollen aus den neuen Er-
kenntnissen Empfehlungen für die Förde-
rung der Innovationskompetenzen im 
Unternehmensalltag formuliert werden.

Heterogenes Begriffsverständnis

Im Rahmen der Ende des Jahres 2017 
durchge führten Online-Umfrage (siehe 
die Box «Das Forschungsprojekt») wur-
den die Teilnehmenden in einem ersten 
Schritt mit generellen Aussagen zum 
Thema Innovation konfrontiert (siehe 
Abbildung 1). Dann wurde nach dem in-
dividuellen Verständnis des Innovations-
begriffs gefragt. 

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass In-
novation sehr unterschiedlich interpre-
tiert wird. Es geht um deutlich mehr als 

die erfolgreiche Umsetzung von neuen 
Ideen am Markt. Während eine der be-
fragten Personen unter Innovation die 
«Schnittmenge» aus «Novelty and Need» 
versteht, koppelt sie eine andere an die 

firmeninterne Digitalisierung oder an Fi-
nanzierungsreformen. Damit wird deut-
lich, dass der Begriff «Innovation» immer 
im spezifischen Firmenkontext und sys-
temisch betrachtet werden muss. 

Zentral sind die individuellen und kollek-
tiven Kompetenzen der Mitarbeitenden. 
So unterstreicht die Mehrheit der Befrag-
ten, dass Innovationen nicht nur Kreativi-
tät und Disziplin, sondern vor allem die 
bereichsübergreifende Kooperationsfä-
higkeit der Individuen und Teams voraus-
setzen. Das Unternehmen muss die Rah-
menbedingungen dafür bieten.

Mühe mit Veränderungen

Ein wesentliches Potenzial für die Gene-
rierung und vor allem auch die Umset-
zung von neuen Ideen in einem Unterneh-
men steckt in den Kompetenzen seiner 
Mitarbeitenden. Aus den Umfrageergeb-
nissen (siehe Abbildung 2) geht hervor, 
dass nur 22 Prozent der Befragten die In-
novationsfähigkeit ihrer Belegschaft als 
zufriedenstellend einstufen. Für je 39 Pro-
zent ist sie «eher» oder sogar «eher nicht» 
zufriedenstellend.

Die Gründe für diese kritische Einschät-
zung sind nicht nur individueller, sondern 
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auch kollektiver Natur. Gewisse Mitarbei-
tende hätten «Mühe mit Veränderungen», 
merken Umfrageteilnehmende an. Aber 
auch fehlende «Netzwerkstrukturen» oder 
mangelnde «Fehlerkultur» seien innova- 
tionshindernd. Eine befragte Person sagt 
dazu: «Die Innovationsfähigkeit der Ein-
zelnen ist sehr wohl gegeben, aber die sys-
temischen Rahmenbedingungen sind oft-
mals so, dass die Ideen immer wieder auch 
gebremst werden.» 

Beurteilungsgrundlagen fehlen

Auch geht aus den Daten hervor, dass die 
positive Einschätzung der Innovations-
kompetenz der Mitarbeitenden mit zu-
nehmender Firmengrösse abnimmt. Und, 

obwohl nur rund 20 Prozent der Befrag-
ten die Innovationsfähigkeit der Mitarbei-
tenden als zufriedenstellend beurteilen, 
erachten 75 Prozent der Umfrageteilneh-
menden das Unternehmen insgesamt als 
innovativ (18 %) beziehungsweise «eher 
innovativ» (57 %) (siehe Abbildung 3).

Diese Resultate regen insbesondere auch 
deshalb zum Nachdenken an, weil 60 Pro-
zent der Befragten angeben, dass sie die 
Innovationskompetenzen der Angestell-
ten intuitiv evaluieren. Es fehlt offen-
sichtlich an den notwendigen Beobach-
tungs- und Beurteilungsgrundlagen für 
die Identifikation und Einschätzung des 
Innovationspotenzials: nicht nur der Be-
legschaft, sondern auch der Bewerben-

den im Rekrutierungsprozess. Die Diskre-
panz zwischen der Einschätzung der In- 
novationsfähigkeit der Mitarbeitenden – 
in der Umfrage als eher «mässig» einge-
stuft – und der Innovationsfähigkeit des 
Unternehmens insgesamt dürfte unter 
anderem auch auf diesen Umstand zu-
rückzuführen sein. 

Kompetenzenebenen

Jeder Innovationsprozess setzt das Zu-
sammenspiel von Individuen in dyna-
mischen sozialen Systemen voraus. Das 
Forschungsprojekt ist dementsprechend 
ausgerichtet. Mittels der Pilotstudie wurde 
so auch nach Aspekten gefragt, welche auf 
der Ebene «Person» sowie auf der Ebene 

Abb. 1: Innovation aus Sicht des Unternehmens

Innovation ist eine entscheidende Voraus­ 
setzung zur Erhaltung der Konkurrenzfähigkeit.

Innovationsfähigkeit setzt voraus, dass verschiede­
ne Bereiche und Akteure innerhalb der Unterneh­

men miteinander kooperieren.

Unternehmerische Rahmenbedingungen  
haben einen grossen Einfluss auf das Innova­

tionspotenzial einer Unternehmung.

Durch die Steigerung der Innovationsfähigkeit 
erhöht sich auch der Unternehmenserfolg.

Innovation erfordert sowohl Kreativität  
als auch Disziplin im Team.

Jede Innovation birgt Risiken in sich.

Innovation ist die  
erfolgreiche Umsetzung von Ideen.

Der Neuigkeitsgrad ist das bestimmte Merk­
mal einer Innovation.
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«Organisation» für die Entwicklung und 
die Implementierung von Innovationen 
wichtig sind.

Individuelle Kompetenzen:
Neugier und Unzufriedenheit
Gemäss den Aussagen der Umfrageteil-
nehmenden sollten sich innovationskom-
petente Mitarbeitende durch eine grosse 
Neugier und Beobachtungsgabe auszeich-
nen. Sie müssen fähig sein, über den eige-
nen Tellerrand hinauszuschauen. Sie inte-
ressieren sich also nicht nur für ihren 
eigenen Bereich oder ihre Position, son-
dern auch für ihre Arbeitskollegen sowie 
deren Aktivitäten, für Kunden und Kon-
kurrenten. Überdies haben sie «Interesse 
am Weltgeschehen und an neuen Trends», 
wie ein Umfrageteilnehmer anmerkt.

Zusammengefasst: Es braucht, wie eine 
Teilnehmende sagt, «neugierige Unzu-
friedene» im Betrieb. Innovative Mitar-
beitende sind vielseitig, wechseln von der 
Schildkrötenperspektive in diejenige der 
Giraffe und sind so offen, dass sie ande-
ren Menschen genau davon erzählen. 
Auch sind innovative Leute bereit, in Be-
wegung zu bleiben und andere damit an-
zustecken, oder, wie ein anderer Umfra-
geteilnehmer erwähnt: Es braucht Leute, 
die es vermögen, «einen Zustand in ein 
neues Erlebnis zu verwandeln».

Kollektive Kompetenzen:
zeitlicher und räumlicher Platz 
für Spinnereien
Individuelle Kompetenzen können sich 
nur im Einklang und in der Konfrontation 
mit der Umgebung entfalten. Individuelle 
und kollektive Kompetenzen sind ein Zu-
sammenspiel. Aus der Sicht der Umfrage-
teilnehmenden haben starke und starre 
Hierarchien, anders gesagt «enge Arbeits-
rahmen», eine nicht breit abgestützte 
Fehlerkultur und mangelnde Netzwerk- 
sowie Kooperationsstrukturen einen ne-
gativen Einfluss auf das Innovationspo-
tenzial im Unternehmen. 

Eine weitere Erkenntnis ist: Wo es keinen 
räumlichen und zeitlichen Platz gibt für 
den sozialen Austausch, für «Spinnerei-

Abb. 2: Innovationsfähigkeit der Mitarbeitenden

Abb. 3: Innovationsfähigkeit des Unternehmens  

Fragestellung: «Wie stufen Sie die Innovati­

onsfähigkeit der Mitarbeitenden in Ihrem 

Unternehmen ein?»
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Ihre Unternehmung insgesamt ein?» 

innovativ
18 %

eher innovativ
57 %

eher nicht
innovativ

18 %

nicht
innovativ

7 %

zufriedenstellend 
22 %

eher nicht 
zufriedenstellend 

39 %

eher
zufriedenstellend 

39 %



Forschung & Entwicklung

KMU-Magazin Nr. 4, April 2018 

85

Porträt 

Denise Moser
Consultant

Denise Moser, Bsc Arbeits­, Organisations­ und  
Personalpsychologin, ist Consultant bei Benoit 
Consulting, Bern

Dr. Pia Stalder
Selbstständigerwerbende und Lehrbeauftragte

Dr. Pia Stalder ist Selbstständigerwerbende und Lehr­
beauftragte an der Università della Svizzera italiana und 
der Universität Freiburg (CH).

Prof. Dr. Gabrielle Wanzenried
Dozentin, Projektleiterin, Mitglied der Institutsleitung

Prof. Dr. Gabrielle Wanzenried ist Dozentin, Projektleite­
rin und Mitglied der Institutsleitung an der Hochschule 
Luzern – Wirtschaft, Institut für Finanzdienstleistungen 
Zug IFZ.

Kontakt

denise.moser@abenco.ch, www.abenco.ch
pia.stalder@unifr.ch, www.unifr.ch
gabrielle.wanzenried@hslu.ch, www.hslu.ch/ifz

en» und für «Bierideen», da entwickeln 
sich auch kaum Innovationen.

Fazit 

Innovationsprozesse im Unternehmen 
lassen sich nicht leicht steuern. Sie sind 
oft mit Umwegen verbunden, gewohnte 
Denk- und Verhaltensmuster müssen hin-
terfragt oder gar über Bord geworfen wer-
den. Dazu braucht es Mut, Veränderungs- 
und Risikobereitschaft. Es sind eine Fülle 
von Kompetenzen und Massnahmen not-
wendig, die sowohl auf der Ebene Or- 
ganisation als auch auf der Ebene Indi- 
viduum greifen. Für das betriebliche Ma-
nagement können Ansatzpunkte dazu in 
der Identifikation von Kriterien gesehen 
werden, welche die systematische Evalu-
ation der Grösse «Innovationskompe-
tenz» erleichtern. 

Genau hier scheint ein Verbesserungspo-
tenzial zu schlummern. Ansätze und Me-
thoden zur Erfassung der Innovations-
kompetenzen von Individuen und Teams 
werden offensichtlich wenig genutzt, ver-
mutlich deshalb, weil sie weder hinrei-
chend erforscht noch eingehend auf Pra-
xistauglichkeit geprüft worden sind. 

Die Gewinnung, Selektion und Beurtei-
lung von Personal ist ein essenzieller Be-
standteil im Aufbau einer produktiven 
und innovationsorientierten Belegschaft. 
Bereits bei der Auswahl neuer Mitarbei-
tenden ist also sorgfältig zu prüfen, ob die 
Bewerbenden über die erforderlichen In-
novationskompetenzen verfügen. 

Hier wünscht sich ein Grossteil der be-
fragten Unternehmen Unterstützung in 
Form von geeigneten, wissenschaftlich 
erhärteten Beobachtungskriterien und 
Evaluationsmethoden. Diese sollen eine 
differenzierte Einschätzung der Kompe-
tenzen ermöglichen, welche in den ver-
schiedenen Phasen des Innovationspro-
zesses massgebend sind. Zudem braucht 
es ein Management, welches systemische 
Hindernisse abschafft, damit die Mitar-
beitenden ihr Potenzial entfalten und sich 
weiterentwickeln können. «

Das Forschungsprojekt

In Zusammenarbeit mit Wissenschaftlerin­
nen der Hochschule Luzern und der Uni­
versität Freiburg (CH) untersucht die Firma 
Benoit Consulting gemeinsam mit weite­
ren Praxispartnern die individuellen und 
kollektiven Innovationskompetenzen in 
Schweizer Unternehmen. Aus einer ersten 
exploratorischen Online­Umfrage, die das 
Forschungsteam Ende 2017 bei 32 KMU 
und Grossfirmen aus verschiedenen Bran­
chen durchgeführt hat, resultiert der Be­
darf an Methoden zur Identifikation und 

Einschätzung des Innovationspotenzials.
Die Ergebnisse sind nicht repräsentativ, lie­
fern aber aufschlussreiche Erkenntnisse. 
Insbesondere weisen sie auf den Hand­
lungsbedarf im Bereich der Innovations­
kompetenzevaluation hin. Das geplante 
Projekt soll einen Beitrag zu den theoreti­
schen und praktischen Grundlagen leisten. 
Das Team ist offen für Kooperationen mit 
KMU, die sich aktiv mit dieser Thematik be­
fassen (möchten). Kontakt: pia.stalder@
unifr.ch, gabrielle.wanzenried@hslu.ch.


