SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Personlichen Gestaltungsspielraum ausbauen

Das Interview mit Fraunhofer ISI-Chefin Prof. Dr. Marion A. Weissenberger-Eibl fihrte Ruth Lemmer

Wie definieren Sie Innovationskultur in Wirt-
schaft und Gesellschaft?

Nun, es gibt viele Facetten von In-
novationskultur. Dazu gehort neben Kreativitits- und Lern-
kultur etwa eine konstruktive Fehlerkultur, welche erkannte
Schwichen und Mankos nicht ignoriert oder sogar vertuscht,
sondern vielmehr zur Weiterentwicklung und Optimierung
nutzt. Ein solches Lernen basiert auf dem offenen Umgang
mit Fehlern, deren Analyse und dem strukturierten Ableiten
von Verbesserungspotenzialen. Fiir mich personlich ist eine
Kultur der Neugier besonders wichtig. Denn nur das Interesse
an unserer Umwelt und stetiges (Hinter-)Fragen konnen Inno-
vationen hervorbringen. Dabei sind die gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen von Bedeutung, wie etwa die Bereitschaft der
Biirger, neue Technologien aufzunehmen - was ein gewisses
MaB an Offenheit erfordert. Ein inspirierendes und offenes
Umfeld fordert also das Hervorbringen von Innovationen. Auf
diese Weise entstehen aus der erfolgreichen Umsetzung von
Ideen und neuen technischen Losungen neue Prozesse, neue
Dienstleistungen oder neue Organisationsformen. Umgekehrt
tragen Innovationen erheblich zu wirtschaftlichem Wachstum
und gesellschaftlichem Wohlstand bei.

Was gehdrt unabdingbar zur Innovations-
kultur in Unternehmen? Welche Verantwortung und Aufgaben
tibernehmen Personalmanager?

Aus meiner Sicht haben Personal-
manager eine wesentliche Rolle im Unternehmen. Sie un-
terstiitzen die Fihrungskrafte hinsichtlich der Entwicklung
und Umsetzung neuer Personal- und Organisationskonzepte
sowie bei der Auswahl der hierfiir geeigneten Mitarbeiter. Im
Zentrum stehen die Ausschopfung der Kreativitat und der In-
novationskraft aller Beschaftigten. Spitzenleistung wird insbe-
sondere dann erreicht, wenn das Unternehmen fiir moglichst
heterogene Teams sorgt. Inzwischen wissen wir, dass diese
sich durch einen groBeren Ideenreichtum und mehr Kreativitat
in Forschung und Entwicklung auszeichnen, was eine verbes-
serte Innovationsfahigkeit und Qualitit der Forschung bewirkt.
Heterogenitdt meint hier sowohl die (wissenschaftliche) Aus-
bildung wie auch Personlichkeit oder Geschlechts- und Alters-

struktur. Auch soziale Diversitat wird zunehmend als positiver
Faktor in der Arbeitswelt erkannt. Neben der Vielfalt der Ge-
schlechter werden darunter auch die Vielfalt der Kulturen und
Lebensstile sowie die der Lebensalter verstanden. Studien des
Fraunhofer ISI haben gezeigt, dass gerade gemischte Teams
besonders erfolgreich zusammenarbeiten. Nicht zuletzt kann
Vielfalt auch dazu beitragen, Team- und Fiihrungskulturen zu
verandern und einen sozialeren Umgang miteinander zu for-
dern. Angesichts des demografischen Wandels und neuer He-
rausforderungen im Zuge globalisierter Innovationsprozesse
ist eine stirkere Beteiligung von alteren Beschiftigten, Mi-
granten und Frauen in Wissenschaft und Wirtschaft geboten.

Und welche Rolle spielen Fiihrungskrdfte?

Fihrungskrafte sollten die Innovati-
onsfahigkeit ihrer Mitarbeiter im Interesse des Unternehmens
optimal fordern. Dabei sind verschiedene Entwicklungen zu
beobachten und Werkzeuge an die Hand zu geben. Schon heute
ist es so, dass Fiihrungskrifte immer weniger Befehlsgeber
sind. Die Umstande der heutigen Arbeitswelt erfordern viel-
mehr eine Art Coach, der fiir seine Mitarbeiter die Rahmen-
bedingungen schafft, in denen diese optimal arbeiten konnen.
Dieser Trend wird sich fortsetzen. Da Mitarbeiter besonders
dann sehr gute Leistungen erzielen, wenn Handlungs- und
Gestaltungsspielraume groB sind, sollten Fiihrungskrafte sich
genau dies zunutze machen. Der Grad der Selbstbestimmung
spielt hier eine bedeutende Rolle: Je weiter der personliche
Gestaltungsraum ist, desto groBer ist auch die Motivation,
was wiederum zu einem besseren Arbeitsergebnis fiihrt. Um
eine erfolgreiche Unternehmenskultur zu schaffen, miissen
Flihrungskrifte und Mitarbeiter ihren Anteil zu einer Ver-
trauenskultur beitragen. Diese schafft die Grundlage, Neues
auszuprobieren und sich stetig zu verbessern. Auf der Ebene
der Teamprozesse und Organisationsentwicklung lassen sich
weitere Beispiele identifizieren. In erster Linie zdhlen dazu
Initiativen, die ein offenes und unterstiitzendes Arbeitsum-
feld ermoglichen. Auch die Anwendung von Meilensteinen und
Zielvereinbarungen sowie explizite Freirdume fiir Beschéftigte
sollten Fiihrungskrifte standardméBig nutzen, um eine ho-
here Motivation zu erzielen. Natlirlich stellen die veranderten
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Anforderungen Fiihrungskrafte vor neue Herausforderungen.
Aber ich bin ganz optimistisch, denn gerade die nachriickende
Generation geht zum Teil bereits selbstverstandlich mit ihrer
neuen Rolle um.

PERSONALquarterly: Was kénnen und miissen Mitarbeiter als
Einzelne beitragen? Und wie wird die Mitwirkung durch Arbeit-
nehmer bei den fliefenden Strukturen in der Arbeitswelt der
Zukunft aussehen?

Marion A. Weissenberger-Eibl: Es ist immer eine zweiseitige Ange-
legenheit. Gewdhren auf der einen Seite die Fiihrungskrafte
mehr Freiheit, erhalten die Beschiftigten auf der anderen Seite
mehr Verantwortung. Ich denke, die Arbeitswelt der Zukunft
fordert vor allem motivierte Mitarbeitende, die ebenso wie ihre
Fiihrungskraft an einem erfolgreichen Resultat interessiert
sind. Gerade das Modell der Zielvereinbarungen, welches ein
hohes MaB an Umsetzungsspielraum bietet, jedoch nicht jeden
Schritt durch den Vorgesetzten vorgibt, fordert ein erhebliches
MaB an Selbststandigkeit und Eigenverantwortung des Mitar-
beitenden ein. Bildung und Erfahrung sind hierbei wichtige
Faktoren der individuellen Produktivitat. Die Bereitschaft, sich
weiterzubilden, wird fundamental wichtig sein. Wahrend vom
Unternehmen die Investition in Forschung oder neue Tech-
nologien gefordert werden kann, wire das Pendant aufseiten
des einzelnen Mitarbeiters die Bereitschaft zur Weiterbildung,
quasi zur Investition ins eigene Wissen. Die Neugier, die mir
personlich sehr wichtig ist, erwarte ich auch bei Mitarbeitern:
Auch wenn es anstrengend ist, so miissen wir doch das Enga-
gement und den Willen aufbringen, uns stetig weiterzuent-
wickeln, Leistung zu erbringen, und dabei immer wieder ein
Stiick iiber uns hinauswachsen. Nur auf diese Weise konnen
wir schlummernde Potenziale wecken.

PERSONALquarterly: Laufen universitdre Forschung und Unter-
nehmenspraxis parallel oder aufeinander zu? Wie gelangen
Forschungsergebnisse in die Unternehmenspraxis?

Marion A. Weissenberger-Eibl: Aus unserer Untersuchung ,Inno-
vationsindikator® zur Innovationsfahigkeit Deutschlands im
internationalen Vergleich wissen wir, dass sich erfolgreiche
Lander mitunter dadurch auszeichnen, dass Forschungsein-
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richtungen gut mit Unternehmen und anderen Forschungsein-
richtungen im In- und Ausland vernetzt sind. Lainder wie Japan,
deren Innovationsfahigkeit seit Jahren stagniert, weisen hier
erhebliche Defizite auf. Deutschland ist recht gut aufgestellt
und weist einen hohen Anteil unternehmensfinanzierter For-
schung und Entwicklung an Hochschulen auf. Die Innovations-
politik der letzten Jahre hatte unter anderem genau an dieser
Stelle angesetzt und die Kooperation zwischen Wissenschaft
und Wirtschaft unterstiitzt.

Grundsatzlich lasst sich sagen, dass der Wissenstransfer
zwischen Forschung und Industrie in Deutschland sehr gut
funktioniert. Vor allem in den deutschen Kernbranchen wie
Automobilindustrie und Maschinenbau bestehen viele gewach-
sene Netzwerke und enge Kooperationen zwischen Wissen-
schaft und Forschung. Allerdings bleibt abzuwarten, ob und
wie sich diese im Rahmen von Industrie 4.0 bewédhren. Wichtig
wird vor allem sein, inwiefern sich diese Plattformen gegen-
iiber neuen Akteuren aus fremden Branchen wie zum Beispiel
dem IT-Sektor und auch gegeniiber Internetkonzernen 6ffnen
und neue Strukturen und Prozesse etablieren konnen. Aktuell
ist der Wissenstransfer bei Industrie 4.0 noch stark technolo-
giegetrieben. Im Fokus steht die technische Machbarkeit. Fiir
eine Diffusion von Industrie 4.0 in der Breite der deutschen
Industrie, vor allem in KMU und im Mittelstand, wird es je-
doch wichtig sein, die Wissenstransferangebote stirker auf
mogliche Anwendungspotenziale auszurichten.

Welche Rolle spielen Hochschul- und betrieb-
liche Ausbildung sowie Weiterbildung fiir Innovationen bei
Industrie und Dienstleistung 4.0?

Digitalisierung der Gesellschaft im
Allgemeinen sowie Industrie 4.0 im Speziellen haben das Po-
tenzial, die Art und Weise, wie wir in Deutschland konsumie-
ren und produzieren, grundlegend zu verandern. Und damit
meine ich Verdnderungen, welche alle Gesellschaftsbereiche
betreffen. Aufgrund dieser Reichweite ist davon auszugehen,
dass bestimmte bestehende Fertigkeiten und Kompetenzen
in Industrie und Dienstleistungen zukiinftig noch wichtiger
werden. Gleichzeitig werden aber auch vollig neue Tatigkeits-
und Kompetenzprofile entstehen. Hierzu werden aktuell ei-
ne Reihe wissenschaftlicher Untersuchungen angestellt. Die
verdnderte Bedarfssituation muss durch die Hochschul- und
betriebliche Ausbildung adressiert werden. Die Ausbildung an
der Hochschule steht vor der Herausforderung, Personal fiir
Entwicklung, Management und Uberwachung von Industrie
4.0-Systemen auszubilden und die betriebliche Ausbildung vor
allem auf die Schaffung weitergehender IT-Kompetenzen auf
Facharbeiterebene hin auszurichten.

Sollte die Politik die rasanten Verdnderungen
in der Arbeitswelt begleiten, die nach einem Technologieschub

nun einen Digitalisierungs- und Vernetzungsschub erlebt? Und
wenn ja, welche Unterstiitzung ist denkbar?

Meines Erachtens machen Digitali-
sierung und Industrie 4.0 als gesellschaftliche Herausforde-
rung das Handeln der Politik geradezu unabdingbar. Hierbei
gilt es, friihzeitig die damit verbundenen Chancen und Poten-
ziale, aber auch mogliche Risiken und Fehlentwicklungen zu
erkennen und entsprechende MaBnahmen einzuleiten. Nur so
konnen die erwarteten positiven Effekte auch eintreten. Wenn
Deutschland im internationalen Wettbewerb eine Vorreiterrolle
in der Industrie 4.0 einnehmen und sich als Leitmarkt etablie-
ren will, dann wird es zudem wichtig sein, eine rasche Diffusi-
on von Industrie 4.0-Technologien in der Breite der Industrie,
das heiBit bei Herstellern und bei Anwendern, zu erreichen.
Vor allem wird es wichtig sein, nicht nur bestehende Produk-
tionsverfahren durch Industrie 4.0 zu optimieren (mitunter
zu ersetzen), sondern auch neue Mirkte, Geschéftsmodelle,
Produktionsverfahren und Wertschépfungsprozesse sowie vol-
lig neuartige Produkte zu entwickeln, die bislang (noch) nicht
moglich waren. Nur dadurch kann aus Industrie 4.0 wirklich
neues und nachhaltiges Wachstum in der Zukunft entstehen.

Doch Innovationen dieser Reichweite sind immer mit be-
stimmten Markthemmnissen beziehungsweise -barrieren
verbunden, etwa hohe Investitionskosten, fehlende Kompe-
tenzen auf dem Arbeitsmarkt, hohe Unsicherheit bei Tech-
nologieentwicklung und der Entwicklung neuer Verfahren
und Produkte. Diese machen es vor allem kleinen und mittel-
standischen Betrieben (KMU) schwer, die damit verbundenen
Risiken und Kosten zu schultern. Im Sinne der nachfrage-
orientierten Innovationspolitik, wie sie das Bundesministeri-
um fiir Bildung und Forschung in seiner Hightech-Strategie
definiert hat, konnen verschiedene Punkte wichtig sein:
Um technische Machbarkeiten nachzuweisen und neue An-
wendungspotenziale zu erschlieBen, wire ein diskriminie-
rungsfreier Zugang zu Pilotanlagen und Demonstratoren von
Industrie 4.0 vor allem fiir KMU wichtig. Empfehlenswert
sind auch die Stdrkung eines branchen- und technologie-
ubergreifenden Austausches sowie das gegenseitige Lernen
von Unternehmen, quasi auBerhalb der Komfortzone. Zudem
sollten Verwertungspotenziale hinsichtlich von Geschifts-
modellen und industriellen Services und bei der Industrie
4.0-Technologieentwicklung sowie den dafiir notwendigen
organisatorischen Rahmenbedingungen und Kompetenzen
frithzeitig berilicksichtigt werden. Es sollten Losungen ent-
wickelt werden, die dem unterschiedlichen Bedarf von KMU
Rechnung tragen, das heif3t robuste, skalier- und modulari-
sierbare Losungen, um die Einstiegsschwelle in Industrie 4.0
fiir KMU moglichst niedrig zu halten.

Im Internationalen Deutschlandforum
machen Sie sich stark fiir ganzheitliche Losungen weltweit
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L,Wir missen unsere Arbeitsweise iiberdenken und
diszipliniibergreifend arbeiten, um das volle Potenzial
von Innovationen freizusetzen.” rrot. or. marion A. Weissenberger-Eibl

relevanter Zukunftsthemen. Welche Forschungsdisziplinen sind
besonders gefordert zusammenzuarbeiten?

Marion A. Weissenberger-Eibl: Im Internationalen Deutschland-
forum ging es vor allem um den konkreten Umgang mit kiinf-
tigen gesellschaftlichen und technologischen Entwicklungen
und mogliche Gestaltungsoptionen. Das Forum bot eine Platt-
form, Fachwissen einzubringen, voneinander zu lernen und
gemeinsam Losungsmoglichkeiten zu erarbeiten. Im Zentrum
stand die Frage nach Innovationen fiir mehr Lebensqualitit
vor dem Hintergrund komplexer Herausforderungen und digi-
taler Moglichkeiten. Zusammen mit dem Préasidenten des fin-
nischen Innovationsfonds Sitra, Mikko Kosonen, habe ich dort
die Themengruppe zu ganzheitlichen Losungen geleitet. Wir
waren uns einig, dass wir die groBen Aufgaben der Zukunft nur
losen konnen, wenn wir das volle Potenzial von Innovationen
freisetzen. Dazu miissen wir unsere Arbeitsweise iiberden-
ken und vollig diszipliniibergreifend arbeiten. Akteure unter-
schiedlicher Disziplinen, Sektoren, Institutionen und Ebenen
miissen effektiver zusammenarbeiten, um komplementare
technologisch-o6konomische und soziale Losungsansitze
entwickeln zu konnen. Wir diirfen nicht mehr nur vertikal
ausgerichtet arbeiten, wir miissen entlang horizontal struk-
turierter, Mehrwert erzeugender Plattformen denken und uns
entsprechend organisieren. Dazu miissen wir uns 6ffnen und
Netzwerke nutzen. Innovative Technologien wie auch beglei-
tende organisatorische oder soziale Innovationen entstehen
zunehmend in Netzwerken ganz unterschiedlicher Akteure.
Daher ist es notwendig, die Akteure friihzeitig zu vernetzen.
Losungen finden wir nur dann, wenn wir ganzheitlich arbei-
ten, wenn wir die groBen Herausforderungen und die hieraus
resultierenden Aufgaben aus verschiedenen Blickwinkeln und
unter Beteiligung unterschiedlicher gesellschaftlicher Akteure
betrachten. Systemisch zu arbeiten heiit, Herausforderungen
aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten, um zur opti-
malen Losung zu gelangen. Deshalb untersuchen wir auch am
Fraunhofer ISI neue Technologien nicht nur hinsichtlich tech-
nischer Gesichtspunkte, sondern ebenso deren soziale, 6kono-
mische und 6kologische Komponenten.
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PERSONALquarterly: Welche Rolle wird Fraunhofer ISI kiinftig ein-
nehmen? Und in welchen Forschungsaufgaben wird sich diese
Rolle niederschlagen?

Marion A. Weissenberger-Eibl: Nun, wie gerade beschrieben, for-
dern die groBen Probleme der Zukunft ganzheitliche Losun-
gen. Und genau so arbeitet das Fraunhofer ISI: Wir leisten
unseren Beitrag darin, die Grand Challenges durch die Ent-
wicklung von Innovationen systemorientiert zu bewaltigen.
Systemorientiert, das heiBt, dass wir die Problemstellungen
in allen Facetten unterschiedlicher Fachdisziplinen unter-
suchen. So wire es auBerst kurzsichtig, Innovationen nur
hinsichtlich technischer Gesichtspunkte zu erforschen. Man
kann nicht oft genug betonen, dass auch soziale, 6konomische
und okologische Komponenten eine wichtige Rolle spielen
und von den Wissenschaftlern bedacht werden miissen. Vor
dem Hintergrund gesellschaftlicher Herausforderungen wie
dem Klimawandel, knapper werdender Rohstoffe oder der
Uberalterung von Gesellschaften gewinnen gerade auch so-
ziale Innovationen an Bedeutung. Seit seiner Griindung vor
inzwischen tiber 40 Jahren ist das Fraunhofer ISI das Institut
der Fraunhofer-Gesellschaft, welches eine besonders ausge-
pragte Expertise fiir sozio-technische und sozio-6konomische
Problemlagen und Herausforderungen besitzt. Unsere ange-
wandte Forschung zielt nach wie vor auf eine wirtschaftlich
erfolgreiche, sozial gerechte und umweltvertragliche Ent-
wicklung der Gesellschaft ab. Wir bieten politischen und wirt-
schaftlichen Akteuren strategische Beratung rund um das
Thema Innovation und tragen durch die Entwicklung innova-
tiver technischer und nicht-technischer Losungen zur Bewal-
tigung iibergreifender Herausforderungen bei. Damit leisten
wir unseren Beitrag zum Erhalt der Zukunfts- und Innovati-
onsfahigkeit von Wirtschaft und Gesellschaft in Deutschland.
Hier sehen wir unsere Rolle heute wie in Zukunft.
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