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1. Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag basiert auf den Ergebnissen einer 2013 durchgefuhrten Befra-
gung von Innovationsteams im Verarbeitenden Gewerbe in Deutschland. Vor dem Hinter-
grund der in vielen Unternehmen bereits jetzt spurbaren demografischen Verdnderungen
besteht die zentrale Forschungsfrage darin zu untersuchen, inwieweit die Leistungsfahig-
keit von Forschungs- und Entwicklungsteams durch verdnderte Altersstrukturen beein-
flusst wird. Unter dem Begriff der Altersstruktur fassen wir das Durchschnittsalter, die
Altersunterschiede und die Gro3e des Teams zusammen.

Unsere Untersuchung von knapp 300 Innovationsprojekten bestatigt, dass allein das Alter
der Teammitglieder nichts Uber den Erfolg bzw. Misserfolg eines Innovationsprojektes
aussagt. Gleiches gilt fur die Altersstruktur der Teams: Projekte, in denen Junge und
Altere zusammenarbeiten sind genauso leistungsstark wie Projekte, in denen nur Jingere
oder nur Altere tatig sind. Und dennoch spielt die Altersstruktur eine Rolle. Unsere Ergeb-
nisse zeigen, dass die Altersstruktur sowohl die Art und Qualitat der Zusammenarbeit im
Team als auch das Management der Innovationsprojekte beeinflusst und dariber eine
wichtige, indirekte Wirkung auf den Projekterfolg hat. Unsere wichtigsten Ergebnisse
sind:

¢ Homogene Teams, also Teams, in denen nur geringe Altersunterschiede zwischen
den Mitgliedern bestehen, tendieren deutlich haufiger dazu, auseinanderzubrechen
als Teams mit einer gemischten Altersstruktur (diverse Teams).

¢ Junge, homogene Teams spalten sich deutlich haufiger als alle anderen. Eine Spal-
tung geht in den meisten Féallen mit einem geringeren Projekterfolg einher.

e Diverse Teams erfahren ein geringeres MafR an Autonomie in der Projektarbeit.
Teams mit einheitlicher Altersstruktur wird ein hdheres Mall an Autonomie einge-
raumt. Alteren, homogenen Teams wird am meisten Autonomie zugestanden.

e Junge Teams werden deutlich starker kontrolliert als altere Teams. Offenbar
bewirkt die Erfahrung &lterer Teammitglieder, dass auf Kontrollmechanismen
verzichtet werden kann.

e Tendenziell fuhrt eine hohe Altersdiversitat zu grélBeren Schwierigkeiten bei der
Einhaltung von Zeit- und Kostenpldnen, besonders, wenn die Teams grof3 sind. Die
inhaltlichen Projektziele werden jedoch gleichermal3en erreicht.

Neben der Altersstruktur betrachteten wir die Rollenverteilung innerhalb der Teams.
Wir unterschieden funf ,Funktionen, die durch die Mitglieder im Projektverlauf Gbernom-
men wurden: ldeenstimulierer, -former und -umsetzer, Koordinatoren und Vermittler.
Hintergrund dieser Uberlegung ist die Annahme, dass Innovationen bestimmte Verhal-
tensweisen erfordern, die in Rollen gebiindelt werden. Unsere Kernergebnisse sind:

e Die drei ,ldeenrollen* (Stimulierer, Former und Umsetzer) sind in den Teams sehr
héufig vertreten. Jedoch tragen nur ldeenumsetzer direkt zum Projekterfolg bei.

e Fast jedes zweite Team verzichtet auf Vermittler. Jedoch haben diese den héchs-
ten direkten Einfluss auf den Erfolg, gerade in groRen Teams.

e Im Durchschnitt tbernimmt jedes Teammitglied zwei Rollen. In gro3en Teams gibt
es dagegen Mitglieder, die keine der fur den Projekterfolg wichtigen Rollen inne-
haben. Projektleiter nehmen alle Rollen zu verschiedenen Projektphasen ein,
wirken jedoch am haufigsten als Koordinatoren.

Die nédchsten Kapitel stellen die Ergebnisse im Detail vor, abschlieRend fassen wir unsere
Empfehlungen fir das Management von Innovationsprojekten zusammen.
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2. Datenbasis

In der Zeit von April bis Juni 2013 wurden durch ein Marktforschungsinstitut 1.858 Unter-
nehmen des Verarbeitenden Gewerbes (NACE Code 2) mit Produktionsstandorten in
Deutschland telefonisch kontaktiert. Befragt wurden Teamleiter und -mitglieder der For-
schungs- und Entwicklungsabteilungen, die in den vergangenen 12 Monaten in einem
Innovationsprojekt mitarbeiteten oder dieses leiteten.

Das Verarbeitende Gewerbe wurde aus zwei Grunden ausgewéhlt: zum einen aufgrund
seiner Bedeutung fur die deutsche Wirtschaft. Es tragt mit knapp 22 Prozent zum Brutto-
inlandsprodukt Deutschlands bei und war 2012 mit 535 Mrd. Euro der Wirtschaftszweig
mit der hochsten Wertschoépfung in Deutschland (Statistisches Bundesamt 2013). Zudem
zeichnet sich das Verarbeitende Gewerbe traditionell durch eine besonders hohe Export-
tatigkeit aus, die auf einen hohen Anteil von Forschungs- und Entwicklungsausgaben
schlieRen lasst. Im Jahr 2013 erwirtschafteten die Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes
fast die Halfte ihres Umsatzes im Ausland (Exportquote: 47,8 %, vgl. Statistisches Bun-
desamt 2014, S. 65).

Die Kontaktdaten stammen aus der ,Amadeus-Unternehmensdatenbank®. Befragt wur-
den Teamleiter und -mitglieder aus Forschungs- und Entwicklungsteams von Betrieben
des Verarbeitenden Gewerbes in Deutschland. Insgesamt nahmen Teamleiter aus 291
Unternehmen an der Befragung teil. Zusatzlich befragten wir in 88 Prozent der Teams
(N=256) mindestens ein weiteres Teammitglied. Die Rucklaufquote betragt insgesamt
15,7 Prozent. Die Befragungsdaten wurden mithilfe der Unternehmensdatenbank um
Kennzahlen zu Umsatz, Rendite und Unternehmensgrife (Anzahl der Beschaftigten) fur
das Geschéaftsjahr 2012 ergénzt. Fur die Auswertung standen insgesamt 291 vollstandige
Datenséatze mit Einschatzungen der Teamleiter und erganzend 256 Datensatze mit zu-
satzlichen Angaben einzelner Teammitglieder Verfigung. Zur Altersstruktur der unter-
suchten Teams liegen insgesamt Daten von 1.176 Teammitgliedern vor.

Branchenzuordnung

Innerhalb des verarbeitenden Gewerbes wahlten wir neun Hauptgruppen aus. Diese bil-
den mit 77,6 Prozent der Erwerbstatigen das Gros der deutschen Industrie ab. Mit einem
Anteil von 32,7 Prozent gehoéren die meisten Unternehmen zum Maschinenbau (95 Unter-
nehmen), gefolgt von der Verarbeitung von Metallerzeugnissen (46 Unternehmen oder
15,8 % der Stichprobe). Ferner antworteten 25 Unternehmen aus dem Bereich der Her-
stellung optischer bzw. elektronischer Instrumente (8,6 Prozent), 25 Unternehmen, die
elektrische Ausristungen produzieren (8,6 %), 28 Betriecbe der chemischen Industrie
(9,6 %) sowie 26 kunststoffverarbeitende Unternehmen (8,9 %). Die restlichen Unter-
nehmen gehdren zu den Branchen Nahrungs- und Futtermittelherstellung und der Metall-
erzeugung.

Abbildung 1 zeigt die Branchenverteilung der Befragungsdaten auf. Zum Vergleich ist die
Verteilung aller Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes in Deutschland fur den gleichen
Zeitraum angegeben (Statistisches Bundesamt, 2013). Deutlichere Abweichungen nach
oben zeigen sich nur fir den Maschinenbau (33 % in der Stichprobe, 16 % in Deutsch-
land). Dagegen sind Unternehmen der Nahrungs- und Futtermittelindustrie im Vergleich
zum Bundesdurchschnitt in der Stichprobe untergewichtet (Stichprobe: 6 %, Deutsch-
land: 10 %).
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Abbildung 1: Verteilung der Unternehmen nach Teilbereichen des Verarbeitenden Gewerbes in der Stich-
probe (N=291) und im gesamten Bundesgebiet per 01.07.2013 (N=22.543); Angaben in Prozent; Quellen:
Statistisches Bundesamt 2013 und eigene Berechnungen

Im Vergleich zur Gesamtheit aller in Deutschland anséssigen Betriebe des Verarbeitenden
Gewerbes stimmt die Verteilung der Grundgesamtheit annahernd mit der Stichproben-
verteilung Uberein. Wir werten dies als Indiz fir die Reprasentativitat unserer Daten.

UnternehmensgrofiRe

Neben der Branchenzugehoérigkeit liefert die Unternehmensdatenbank auch Angaben zur
GroRRe der befragten Unternehmen. Wir unterscheiden zwischen kleinen Unternehmen mit
weniger als 100 Beschéaftigten, mittleren Unternehmen mit 100 bis zu 499 Beschaftigten
und groRen Unternehmen, die 500 und mehr Personen in Vollzeit beschéftigten. Die Ver-
teilung der befragten Unternehmen ist in Abbildung 2 dargestellt. Auch hier sind Ver-
gleichsdaten aller Betriebe in Deutschland angegeben. Gegeniuber den Vergleichsdaten
sind mittlere und gro3e Unternehmen in unserer Stichprobe tUbergewichtet.

GroRenverteilung (in %)

<100 MA — 26

A 60
100-499 MA o

72
H Stichprobe

Deutschland

> 500 MA 4_ 14

Abbildung 2: Verteilung der Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes in der Stichprobe und deutschlandweit;
Angaben in Prozent; Quellen: Statistisches Bundesamt 2013 und eigene Berechnungen
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3. Art und Innovationsgrad der Projekte

Gegenstand der Erhebung sind Innovationsprojekte, Untersuchungsebene ist das Team.
Interessant ist daher, welche Art von Innovationsprojekten die einzelnen Teams bear-
beiteten.

In der Literatur wird zwischen der Art von Innovationen und ihrem Neuheitsgrad unter-
schieden (Jones und Bouncken 2008). Bezogen auf die Innovationsart kann die Auf-
gabenstellung eines Innovationsprojektes in der Neu- oder Weiterentwicklung von Pro-
dukten (produktbezogene Innovation), der Verbesserung oder konzeptionellen Neuord-
nung von Ablaufen und Prozessen (prozessbezogene Innovation) oder in Veranderungen
der Organisationsstruktur bzw. an Formen der Unternehmenssteuerung (organisations-
bezogene Innovation) bestehen.

Wir unterscheiden zwischen produkt- und prozessbezogenen Innovationen und fassen
Innovationen, die sowohl prozess- als auch produktbezogen sind sowie organisations-
bezogene Innovationen unter dem Sammelbegriff ,Sonstige’ zusammen (vgl. Abbildung
3). Fast acht von zehn Projekten (79,7 % oder 232 Projekte) in unserer Stichprobe hat-
ten die Neuentwicklung oder Verbesserung von Produkten zum Inhalt. Gegenstand von
knapp 13 Prozent (37 Projekte) der befragten Teams waren Prozessverdnderungen, nur
22 Projekte (7,6 %) beinhalteten beide Aufgabenstellungen gleichzeitig oder waren aus-
schliel3lich organisatorischer Natur.

Art der Innovationsprojekte

\\\\\\\\‘
\ 7,6\

\ m produktbezogen

prozessbezogen

W sonstige

Abbildung 3: Verteilung der Stichprobe nach Innovationsarten (N=291)

Neben der Innovationsart ist der Innovationsgrad eines Projektes ein weiteres wichti-
ges Unterscheidungsmerkmal (Lu und Chen 2010; Dewar und Dutton 1986). Eine Inno-
vation ist radikal, wenn sie sich grundsatzlich von existierenden Produkten oder Verfah-
rensweisen unterscheidet. So war z.B. das erste Smartphone von Blackberry ein Produkt,
das Mobiltelefonen mit dem Empfang und Versand von E-Mails eine grundlegend neue
Funktion hinzufiigte und damit den Markt radikal veranderte. Eine Innovation ist inkre-
mentell, wenn etwas Bestehendes verbessert, jedoch nicht grundlegend verdndert wird.
Typische Beispiele sind neue PKW-Modellreihen.

Abbildung 4 zeigt den Anteil der Innovationsarten und des Innovationsgrades der befrag-
ten Projektteams auf. Sieben von zehn Produktinnovationen wurden von den Befragten
als radikal eingeschatzt. Weniger als jede dritte Produktinnovation (29 %) dagegen war
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inkrementell. Prozessinnovationen sind je zur Halfte radikal oder inkrementell. Die
sonstigen Innovationen weisen mit 95 Prozent einen sehr hohen Anteil radikaler Innova-
tionen auf. Dies mag daran liegen, dass viele dieser Neuerungen sowohl Produkte als
auch (dafur bendtigte) Prozesse beinhalteten.

Art und Neuheitsgrad der Innovationsprojekte

100 -
- 80 -
] 51,4
S 70,6
t 60 - : H radikal
= 95,5
‘0 inkrementell
€ 40 -
<

20 - 48,6

29,4
0 T T 4’5 1
Produkt Prozess Sonstige

Abbildung 4: Verteilung der Projekte nach Innovationsart und Neuheitsgrad (N=291)

Um den Stellenwert der einzelnen Innovationsprojekte fur das Unternehmen zu erfahren,
fragten wir nach der Bedeutung der einzelnen Projekte fur das Unternehmen und nach
dem Nutzen der Projektergebnisse fir das Unternehmen. Die subjektive Bewertung der
beiden Fragen auf einer Skala von sehr gering bis sehr hoch ermdglicht es, die Relevanz
des Projektes fur das Unternehmen einzuschéatzen.

Obwohl radikale Innovationen (sowohl fur Prozesse als auch fur Produkte) nach Einschat-
zung der Befragten eine hdhere Bedeutung fiur die Unternehmen besalien als inkremen-
telle Innovationen, unterscheiden sich beide Projektarten nicht in ihrem Nutzen fir das
Unternehmen (vgl. Abbildung 5).

Relevanz der Innovationsprojekte fiir Unternehmen

5 -
-
o
o
i = 4 i

3 B Bedeutung

Nutzen

g 2-
)
[-T:]

1

inkrementell radikal inkrementell radikal
produktbezogen prozessbezogen

Abbildung 5: Subjektive Einschatzung der Bedeutung und des Nutzens der Projektergebnisse
fiir das jeweilige Unternehmen (Befragte: Projektleiter, N=291)
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4. Projektorganisation

Neben der Projektart erfragten wir, wie die einzelnen Projekte organisiert waren. Unter
dem Begriff der Projektorganisation betrachten wir die Herkunft der Teammitglieder, die
Art der Projektsteuerung und die fir die Projektarbeit bereitgestellten Ressourcen.

Zusammensetzung der Innovationsteams

Die Zusammensetzung der Teams ist im Hinblick auf die Teamstruktur (vgl. Kap. 5) und
in Bezug auf die Herkunft der Teammitglieder von Interesse, da beide Aspekte Auswir-
kungen auf die Art der Zusammenarbeit und auf den Projekterfolg haben (Marrone et al.
2007).

Auf unsere Frage nach der Herkunft der einzelnen Mitglieder gaben knapp 40 Prozent der
Befragten an, dass nur unternehmensinterne Mitarbeiter eingebunden waren. An 22 Pro-
zent aller Projekte waren Mitarbeiter des Kunden beteiligt. In mehr als einem Drittel der
Projekte (38 %) waren neben den unternehmensinternen Mitarbeitern Personen invol-
viert, die nicht aus Kundenunternehmen kamen (vgl. Abbildung 6). Hierzu zahlen z.B.
Gutachter oder Berater.

Herkunft der Teammitglieder (in %)

0

nur unternehmensinterne unternehmensinterne unternehmensinterne
Mitarbeiter Mitarbeiter und Mitarbeiter Mitarbeiter und sonstige
des Kunden

Abbildung 6: Herkunft der Projektbeteiligten; Befragte: Teammitglieder (N=256)

Projektsteuerung

In der Managementliteratur wird die Wichtigkeit konkreter Zeitplane, der Existenz klarer
Zielvorgaben und der Kontrolle der Erreichung von Zwischenzielen betont (vgl. Cardinal
2001). In den Unternehmen wurden diese Mittel zur Prozesssteuerung Uberwiegend ein-
gesetzt (vgl. Abbildung 7). In fast allen Projekten (96 %) wurden klare Ziele vorgegeben.
Auch ein Zeitplan und konkrete Zwischenziele wurden in mehr als drei von vier Projekten
festgelegt (83 % bzw. 78 %0).

Die Projektsteuerung hangt eng mit der Projektart zusammen: bei radikalen Innovatio-
nen wurden bspw. deutlich haufiger Zwischenziele festgelegt als bei inkrementellen Inno-
vationsprojekten (82% vs. 68%).
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Mittel der Projektsteuerung (in %)

5

konkreter Zeitplan klare Zielvorgaben Zwischenziele

Abbildung 7: Verwendete Mittel der Projektsteuerung in den einzelnen Innovationsteams (N=256)

Im Vorfeld der Befragung wurden Interviews mit Projektteams gefuhrt, in denen die
Bedeutung von Teamtreffen deutlich wurde. Befragt nach der Haufigkeit der Treffen
gaben 83,2 Prozent der befragten Teammitglieder an, dass regelméRige Treffen verein-
bart wurden. Am héufigsten waren hierbei Treffen im Abstand von einer Woche (28 %)
oder von zwei Wochen (26 %). Seltener waren monatliche Meetings (15 %), und nur
rund 5% der Projektteams trafen sich alle 2 Monate. Nur sehr wenige Projektgruppen
trafen sich taglich bzw. alle zwei oder drei Tage (jeweils unter 4 %0o).

43 Projektmitglieder (rund 17% aller Befragten) gaben an, sich nicht regelméagig getrof-
fen zu haben. Die durchschnittliche Anzahl aller Treffen wahrend des gesamten Projektes
lag bei diesen Gruppen bei zehn Meetings. Interessant ist daruber hinaus, wie intensiv
sich der Projektleiter eingebracht hat. Hierzu wurde erfragt, wie haufig die Leitung an
den Projekttreffen teilnahm. Im Durchschnitt war der Projektleiter an knapp 90 % der
Projektmeetings anwesend.

Ressourcen: Materiell, Zeit, Macht

Neben der Zusammensetzung und der Steuerung der Innovationsprojekte bestimmen die
verfugbaren Ressourcen die mégliche Produktivitat der Teams (Steiner 1972). Wir erfrag-
ten das Vorhandensein materieller Ressourcen (finanzielle und personelle Ausstattung
und vorhandene Arbeitsmittel), die fur das Projekt verfiigbaren Arbeitszeit der Teammit-
glieder und die Machtbefugnisse der Projektleitung innerhalb des Unternehmens.
Abbildung 8 stellt die Angaben zur Ressourcenausstattung dar.

In materieller und personeller Hinsicht war die Mehrheit der Projekte (73 %) ausreichend
gut ausgestattet. Etwa acht Prozent der Befragten gaben allerdings an, dass ihnen nicht
genltigend materielle Ressourcen fiur die Projektarbeit zur Verfigung standen, fur fast
jedes fuinfte Team (19 %) war die Ressourcenausstattung nach Meinung der Befragten in
Teilen unzureichend.

Die fur die Projektarbeit verfugbare Arbeitszeit war fir mehr als die Halfte aller Befragten
(52 %) ausreichend. 14 Prozent der Teammitglieder gaben an, mehr Zeit fur die Projekt-
arbeit bendtigt zu haben. Fur rund ein Drittel der Befragten (34 %) reichte das vorhan-
dene Zeitbudget nur teilweise aus.

Die Machtbefugnisse des Projektleiters im Sinne von Entscheidungs-, Durchsetzungs- und
Kontrollkompetenzen innerhalb des Unternehmens wurde von fast drei Vierteln der be-
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fragten Teammitglieder als ausreichend eingeschétzt. In etwas mehr als jedem funften
Team (22 %) reichte die Macht der Projektleitung nur teilweise aus, jedoch wurden die
Machtbefugnisse in weniger als jedem 20ten Team (4 %) als ungenigend eingeschatzt.

Ressourcenausstattung der Projekte (in %)

100%

75% +— ] 52 ] —
73 74
50% +— I I— I— ausreichend

%\% ™ teils/teils

34
\ ‘Qs\\ G B unzureichend

D

25% _ﬂ

0% -

Materielle Ressourcen Verfiigbare Arbeitszeit Machtbefugnisse

(Geld, Personal, der Teammitglieder fir des Projektleiters
Arbeitsmittel) die Projektarbeit innerhalb des
Unternehmen

Abbildung 8: Verfiigbarkeit von Ressourcen im Projektteam (N=256)

Es zeigt sich, dass die Projektorganisation im Hinblick auf die Ressourcen- und Machtaus-
stattung insgesamt gut bis zufriedenstellend eingeschatzt wurde. Abstriche sind bei der
verfuigbaren Zeit zu machen. Dies deutet darauf hin, dass sich die Projektarbeit nicht
immer mit den im , Tagesgeschaft* anfallenden Arbeitsaufgaben vereinbaren liel3.

5. Altersstruktur der Teams

Die Teamstruktur ist eine wesentliche Voraussetzung fur seine Leistung und den Projekt-
erfolg (Guzzo und Shea 1992; Hackman 1987). Wir erhoben die Teamstruktur Uber drei
Merkmale: den Altersdurchschnitt der Teammitglieder, den Altersunterschieden zwischen
den Mitgliedern und der TeamgrofRle.

In den 291 befragten Innovationsteams arbeiteten insgesamt 1.176 Personen zwischen
19 und 71 Jahren. Der Altersdurchschnitt betragt 42 Jahre (mit einer Standardabwei-
chung von 9 Jahren). Insgesamt waren 135 Frauen (11,5 %) in den Teams vertreten.
Der geringe Anteil weiblicher Teammitglieder ist in der Auswahl der Teams begrindet:
befragt wurden Uberwiegend Forschungs- und Entwicklungsabteilungen im Verarbeiten-
den Gewerbe, einer klassischen Mannerdomane.

Abbildung 9 zeigt die Altersverteilung innerhalb der Stichprobe, bezogen auf das Alter der
1.176 erfassten Teammitglieder. Das Durchschnittsalter der Teams betragt 42 Jahre.
Mehr als zwei Drittel der Befragten (68 %, dies entspricht der doppelten Standardabwei-
chung) sind zwischen 34 und 50 Jahre alt.
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Altersverteilung der Teammitglieder
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Abbildung 9: Altersverteilung der Mitglieder aller befragten Teams (N=1.176)

Die meisten Teammitglieder (232 Personen oder 19,7 %) sind zwischen 45 und 49 Jahre
alt. Rund 18 Prozent (215 Personen) sind zwischen 40 und 44 Jahre. Insgesamt ist mehr
als jeder zweite Befragte (54 %) zwischen 35 und 49 Jahre alt. Nur jeder vierte Befragte
(25,6 %) ist 50 Jahre oder alter, der Anteil der unter 35-jahrigen liegt bei 20 Prozent.
Der Anteil der Gber 50-jahrigen in unserer Befragung entspricht mit rund 26 Prozent in
etwa dem Durchschnitt aller Erwerbstatigen in Deutschland (28,6%, vgl. Bundesagentur
fur Arbeit 2014).

Neben dem Durchschnittsalter erhoben wir die Altersunterschiede innerhalb der
Teams. Hierflir wurde die mittlere Abweichung vom Altersdurchschnitt (die so genannte
Altersdiversitat) berechnet. 22 Prozent aller Teams weisen mittlere Altersunterschiede
von weniger als funf Jahren auf. Bis zu diesem Wert beurteilen wir die Altersdiversitat im
Team als gering und bezeichnen die entsprechenden Teams als homogen. In jedem
zweiten Team (51 %) schwankt das individuelle Alter der Teammitglieder durchschnittlich
um 5-10 Jahre um den Teamdurchschnitt (moderate Altersdiversitat). Nur in jedem vier-
ten Team (27 %) betragen die durchschnittlichen Altersunterschiede der Mitglieder mehr
als 10 Jahre (hohe Altersdiversitat oder heterogenes Team). Abbildung 10 stellt die Ver-
teilung der Altersunterschiede graphisch dar.

Altersunterschiede innerhalb der Teams

B gering (@ weniger als 5 Jahre)
> moderat (@ 5 bis 10 Jahre)

N

Abbildung 10: Durchschnittliche Altersunterschiede (Altersdiversitat) innerhalb der befragten Teams (N=291)

27%
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Bezogen auf den Innovationsgrad der Projekte stellen wir fest, dass bei radikalen Aufga-
benstellungen haufiger altersdiverse Teams gebildet wurden. In fast jedem dritten Pro-
jekt (28,8%) mit einem radikalen Projektziel wurde ein diverses Team eingesetzt. Nur
etwa jedes fuinfte Projekt wurde durch ein altershomogenes Team bearbeitet.

Umgekehrt wird etwa jedes dritte (31 %) inkrementelle Projekt von einem altershomoge-
nen Team bearbeitet, wahrend nur jedes funfte Team (23 %) eine hohe Altersdiversitat
aufwies.

Die TeamgrofRRe stellt das dritte Strukturmerkmal dar. Auch sie ist bedeutsam fur die
Teamprozesse und den Teamerfolg (Moreland et al. 1996). In unserer Erhebung fanden
wir kleine Teams, die nur aus zwei oder drei Personen bestanden, mittlere Teams von
vier bis sechs Mitgliedern und einige gro3e Teams, in denen sieben bis zu neun Personen
arbeiteten.

Mehr als zwei Drittel aller Teams (67 %) wiesen eine mittlere Gro3e auf und setzten sich
aus vier, funf oder sechs Mitgliedern zusammen (vgl. Abbildung 8). 22 Prozent waren
klein (2 oder 3 Mitglieder), 11 Prozent grof3 (7-9 Mitglieder). Mit einem Anteil von 30 Pro-
zent waren Viererteams am héaufigsten in der Stichprobe vertreten. Zusammen mit den
Funferteams (21 %) haben mehr als die Halfte aller Teams vier oder funf Mitglieder.

Verteilung der Teammitglieder nach TeamgréRe
359% - und Altersdiversitat
30% -

25% -
hohe Diversitat
20% -

< mittlere Diversitat

15% . . -
H geringe Diversitat

Anteil in Prozent

10%

5%

0%

2 3 4 5 6 7 8 9
Anzahl der Teammitglieder

Abbildung 11: Verteilung von TeamgroBe und Altersdiversitat innerhalb der Stichprobe (N=291)

Abbildung 8 zeigt neben der Verteilung der TeamgrofR3e auch den Anteil der Diversitéat in
Abhangigkeit von der Teamgrotfle auf. Wahrend mehr als der Halfte der Zweierteams
(54 %) eine geringe Diversitat aufweist (erkennbar an dem dunkelgrauen Anteil), sind
mittlere und groRe Teams diverser. Mit zunehmender TeamgrofRe nimmt der Anteil diver-
ser Teams zu. GroRe Teams sind Uberwiegend heterogen und haben sowohl junge als
auch alte Mitglieder.

Altersdurchschnitt, Altersdiversitdt und TeamgrofRe bestimmen die Struktur eines Teams
(Moreland 2013). Da die Auspragung eines Merkmals von der Auspragung der beiden an-
deren Merkmale abhéngt, verandert sich durch die Variation eines einzelnen Merkmals
immer auch die Altersstruktur des Teams. Das Beispiel in Tabelle 2 verdeutlicht dies.
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Team- Alter glter;: Alters-
gréfie | person1 Person2 Person3 Person 4 sct;,r: it diversitdt
1 30 - - - (30) 0)

2 30 60 --- --- 45 15
3 30 60 45 --- 45 12,2
4 30 60 45 31 41,5 12,2

Tabelle 2: Beispielhafter Zusammenhang zwischen Altersurchschnitt, Altersdiversitdt und Teamgrole

Man stelle sich ein Team von zwei Personen vor. Ein Teammitglied ist 30 Jahre, das an-
dere 60 Jahre alt. Das durchschnittliche Teamalter betragt 45 Jahre, die Diversitat des
Alters entspricht der Standardabweichung und betragt 15 Jahre. Ein drittes Teammitglied
im Alter von 45 Jahren kommt hinzu. Das Durchschnittsalter bleibt unverandert, die Di-
versitat nimmt jedoch ab, da die mittleren Altersunterschiede geringer sind als im Zwei-
erteam. Tritt ein viertes Mitglied im Alter von 31 Jahren dem Team bei, sinkt das Durch-
schnittsalter, die Altersdiversitat jedoch bleibt im Vergleich zum Dreierteam unveréandert.

Um die Variationsmdoglichkeiten der Altersstruktur angemessen zu untersuchen, bilden
wir eine Matrix aus diesen drei Merkmalen. Als Grundlage fur die Zuordnung verwenden
wir die Mediane des Altersdurchschnitts (42,3 Jahre), der Diversitat (7,9 Jahre) und der
TeamgroBe (4) und teilen die Stichprobe in je zwei Gruppen fur jedes der drei Merkmale.
Aus der Kombination der Merkmale ergeben sich insgesamt acht Typen. Die Altersstruk-
turtypen kénnen, wie in Abbildung 9 dargestellt, in einem Wirfel angeordnet werden.

JHG
\

y DG / ADG Legende

J = jung (Altersdurchschnitt bis max. 42 Jahre)
A = alt (Durchschnittsalter groRer als 42 Jahre)
§ / H = homogen (Altersunterschiede geringer als 8 Jahre)
a JDK ADK D = divers (Altersunterschiede 8 Jahre und groRer)
?fp K = kleines Team mit 2, 3 oder 4 Mitgliedern
c / G = groRRes Team mit mehr als 4 Mitgliedern
0-* S
S| HK AHK &
2 (e
Jung Alt

Abbildung 12: Schematische Darstellung der acht Altersstrukturtypen in Abhangigkeit vom Durchschnitts-
alter (x-Achse), der Altersdiversitat (y-Achse) und der TeamgroRe (z-Achse)

Von links nach rechts unterscheiden sich die Teams im Altersdurchschnitt (jung vs. alt),
von unten nach oben in der Diversitat (homogen vs. divers) und in der Tiefe in der Team-
grolRe (klein vs. groR).
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Wir unterscheiden junge-homogene-kleine Teams (JHK), alte-homogene-kleine Teams
(AHK), junge-diverse-kleine Teams (JDK), alte-diverse-kleine Teams (ADK) und junge-
homogene-groRe Teams (JHG), alte-homogene-groRe Teams (AHG), junge-diverse-grolle
Teams (JDG) und alte-diverse-groRe Teams (ADG). Alle Altersstruktur-Typen sind in der
Stichprobe etwa gleich haufig vorhanden (vgl. Abbildung 13).

Alle Typen haben einen Anteil von mindestens 10 und maximal 15 Prozent, die wenigsten
Teams sind jung, divers und grof3, die meisten Teams sind jung, homogen und klein. Am
meisten sind junge, heterogene, kleine Teams (JHK, 15 %) und alte, diverse, grolRe
Teams (ADG, 13,8 %) in der Stichprobe vertreten.

Verteilung der Teamtypen in der Stichprobe (in %)
12
JHK JDK JHG JDG

Abbildung 13: Haufigkeit der einzelnen Typen innerhalb der Stichprobe (N=291)

AHK ADK AHG ADG

Aufgrund der grof3en Bedeutung der Teamstruktur fur die Zusammenarbeit im Team und
die Teamleistung gehen wir in den folgenden Ausfuhrungen immer wieder auf die ver-
schiedenen Typen ein.

6. Zusammenarbeit im Team

Die Qualitat der Zusammenarbeit in Teams ist eine der wichtigsten prozessualen Deter-
minanten des Projekterfolges (Hoegl und Gemuenden 2001). Die von uns erhobenen
Bereiche der Zusammenarbeit beinhalten den Teamgeist (Zusammenhalt im Team), die
Kommunikation (Haufigkeit und Offenheit des Informationsaustausches innerhalb des
Teams), den konstruktiven Umgang mit Meinungsverschiedenheiten, die interne Koordi-
nation von Teilaufgaben sowie die Rolle des Bauchgefihls bei der Entscheidungsfindung
(Teamintuition).

Zusatzlich zu den Fragen zur Art der Zusammenarbeit erfragten wir, ob sich das Team
wahrend der Projektlaufzeit in Subgruppen aufgespalten hat oder ob sich Allianzen bilde-
ten. Die Teamspaltung (so genannte Faultlines) gibt Aufschluss Uber gruppendynamische
Prozesse, die die Zusammenarbeit im Team verschlechtern und sich negativ auf das
Teamergebnis auswirken (Jehn und Bezrukova 2010).

Bezogen auf die Gesamtstichprobe ist festzuhalten, dass die befragten Teams ein hohes
Mal3 an interner Koordination besaflRen (Durschnitt 4,2 bei einem Maximalwert von 5).
Dies deutet darauf hin, dass die Aufgabenteilung und Abstimmung in den befragten
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Teams Uberwiegend gut bis sehr gut funktionierte. Stark ausgepréagt sind auch die Kom-
munikation innerhalb des Teams und der konstruktive Umgang mit Meinungsverschieden-
heiten (Durchschnitt jeweils 4,1). Der Zusammenhalt im Team (Teamgeist) lag im Mittel
bei 3,9, was daflr spricht, dass es einen kleineren Anteil von Teams mit eher schwache-
rem Zusammenhalt gab. Deutlich geringer ausgepragt war im Mittel die Teamintuition.
Dies bedeutet, dass nur wenige Teams wichtige Entscheidungen allein auf Grundlage
ihres Bauchgefihls trafen, was in Anbetracht der hohen Bedeutung vieler Projekte auch
nicht verwundert.

Die mit Ausnahme der Teamintuition hohen Werte der qualitativen Zusammenarbeit in
den befragten Projektteams sind auch Erklarung dafiir, dass die Tendenz zur Teamspal-
tung insgesamt nur gering ausgepragt war.

Zusammenarbeit in den Innovationsprojekten
(1=trifft Gberhaupt nicht zu, 5= trifft vollkommen zu)
1 2 3 4 5

Teamgeist

Kommunikation

Konstruktive Konfliktlosung

Interne Koordination

Skalenmittelwerte

Teamintuition

Teamspaltung

Abbildung 14: Durchschnittliche Auspragung von Aspekten der Zusammenarbeit in den Teams (N=291);
die schwarzen Linien geben die Schwankungsbreite der Antworten an

Wir untersuchten zusatzlich, inwieweit sich die in Abbildung 14 aufgefiihrten Bereiche der
Zusammenarbeit in Abhangigkeit von der Altersstruktur der Teams unterschieden. Damit
versuchen wir herauszufinden, ob die Art der Zusammenarbeit von der Altersstruktur ab-
hangt. Mit Ausnahme der Teamspaltung fanden wir keine statistisch bedeutsamen Unter-
schiede zwischen den in Kapitel 5 aufgezeigten acht Typen in Bezug auf die einzelnen As-
pekte der Zusammenarbeit in den Teams.

Eine tiefergehende Analyse der Altersstruktur der Teams gibt Hinweise darauf, in welchen
Konstellationen der Projekterfolg durch eine Spaltung des Teams gefahrdet wird. Die
Ergebnisse sind in Abbildung 15 dargestellt. Den starksten Trend zur Spaltung weisen
groBe Teams mit einem geringen Altersdurchschnitt auf. Die Tendenz zur Spaltung
nimmt weiter zu, wenn in diesen Teams zusatzlich eine hohe Altersdiversitat vorliegt.
Arbeiten Jungere in kleinen Teams zusammen, wird die Subgruppenbildung durch eine
hohe Altersdiversitdt im Team hingegen eher verringert. Das Risiko der Spaltung in
Teams ist am geringsten, wenn in kleinen Teams neben einem hohen Altersdurchschnitt
auch eine hohe Altersdiversitat besteht.
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Anders ausgedruckt: Mit zunehmender Diversitat sinkt die Tendenz zur Teamspaltung, es
sei denn, die Teams sind jung und groR3 (obere, durchgezogene Linie in Abbildung 15).

Teamspaltung nach Teamtypen
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Abbildung 15: Tendenz zur Teamspaltung in Abhangigkeit von der Diversitat, der TeamgroRe
und dem Durchschnittsalter (N=291)

7. Soziale Rollen im Innovationsprozess

Ein Innovationsprozess ist ein Prozess der Informationsverarbeitung, in dem es darum
geht, neue Ergebnisse durch Transformation bestehenden Wissens zu gewinnen (van
Knippenberg et al. 2004). In Wissenschaft und Praxis hat es sich bewahrt, den Prozess
der Wissensgenerierung in verschiedene Phasen einzuteilen. Unterschieden wird z.B. zwi-
schen der Phase der Ideengenerierung, der ldeenbewertung und -auswahl, der ldeenum-
setzung und der Markteinfiihrung (vgl. u.a. Cooper 2008).

In Abhangigkeit vom Fortschritt des Innovationsprojektes andern sich auch die Anforde-
rungen an die einzelnen Teammitglieder. In den frihen Phasen sind vor allem Kreativitat
und Innovationsfahigkeit gefragt. In den Umsetzungsphasen werden die Abléaufe struktu-
rierter und erfordern zunehmend analytische und praktische Fahigkeiten. Die Vielfaltig-
keit der Anforderungen wahrend des Innovationsprozesses fuhrt zu einer teamspezifi-
schen Verteilung von Aufgaben und Rollen.

Insbesondere bilden sich im Zuge der Projektarbeit sozialen Rollen innerhalb der Teams
heraus. Unter einer sozialen Rolle versteht man ein spezifisches Verhaltensmuster, das
von einer Person in einer Gruppe erwartet wird (Belbin 2012). Eine Person kann, gerade
in kleinen Teams, mehrere Rollen gleichzeitig einnehmen. Genauso ist es moglich, dass
verschiedene Personen die gleiche Rolle tibernehmen.

In Anlehnung an das Rollenkonzept Belbins untersuchten wir folgende Rollen in den be-
fragten Innovationsteams:

- Der Ideenstimulierer regt durch das Hinterfragen und Aufbrechen alter Denk-
strukturen neue ldeen an. Er zieht bestehende Vorgehensweisen in Zweifel und
sucht auf neuen Wegen innovative Lésungsvorschlage.

- Der ldeenformer entwickelt vorgeschlagene ldeen weiter. Er konkretisiert sie,
indem er Vor- und Nachteile sowie Chancen und Risiken abwéagt. Er teilt sein Wis-
sen mit den anderen, damit diese die Ausgangssituation sowie die Anforderungen
an eine gute Losung verstehen und sie bei der Ideengenerierung bertcksichtigen.
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- Der ldeenumsetzer betont die Wichtigkeit der Machbarkeit gefundener Losung-
en. Er pruft verschiedene Mdéglichkeiten der Ideenrealisierung und zeigt erhebliche
Beharrlichkeit bei der Umsetzung.

- Der Vermittler sorgt fur eine gute Atmosphéare im Team. lhm ist es wichtig, dass
alle Teammitglieder getroffene Entscheidungen mittragen. Er schreitet ein, wenn
Konflikte zu eskalieren drohen.

- Der Koordinator organisiert die Umsetzung, er strukturiert den Projektverlauf
und sorgt daflr, dass Prioritaten gesetzt und eingehalten werden.

Abbildung 16 zeigt die durchschnittliche Auspragung der einzelnen Rollen innerhalb der
befragten Teams. Mit Ausnahme der Vermittlerrolle sind fast alle Rollen immer vorhan-
den. Am haufigsten wurde die Rolle des Ideenformers eingenommen: in 82 Prozent der
Teams wurde sie standig ausgefiullt, in 14 Prozent der Teams waren ldeenformer
teilweise eingenommen und in nur 4 Prozent der Teams hat keines der Mitglieder diese
Rolle ibernommen.

Auspragung sozialer Rollen
(Mittelwerte)

0% 25% 50% 75% 100%
Ideestimulierer 7 NN 20 k\\|\

Ideenformer | 4 w 14 k\
Ideenumsetzer 7 NN\ 22 “}\

Vermittler 45

Koordinator 7 N 22 k\\

(eher) nicht vorhanden ™ zeitweise vorhanden H (eher) stets vorhanden

Abbildung 16: Durchschnittliche Auspragung sozialer Rollen in den Innovationsteams (N=256)

Ideenstimulierer, ldeenumsetzer und Koordinatoren unterscheiden sich in ihrem Vorkom-
men kaum voneinander. Alle drei Teamrollen waren in mehr als zwei Dritteln aller Teams
oft oder gar standig vorhanden, in jedem flnften Team zeitweise vorhanden und tauch-
ten in deutlich weniger als jedem zehnten Team gar nicht auf.

Die Rolle des Vermittlers wurde in fast der Halfte aller Teams (45 %) nicht eingenom-
men. Vermittler sind nur in jedem dritten Team oft oder stets vorhanden. Es ist anzuneh-
men, dass sie vorwiegend in groReren Teams bendtigt werden und ihre Beitrage solange
nicht notwendig sind, wie Zusammenhalt und Kommunikation im Team gut sind.

Neben der durchschnittlichen Auspragung der sozialen Rollen untersuchten wir den Zu-
sammenhang zwischen der TeamgrofRe und der Anzahl der sozialen Rollen pro Teammit-
glied. Abbildung 17 zeigt, dass von den funf erfassten Rollen in 2er-Teams pro Teammit-
glied im Durchschnitt 3,3 Rollen ibernommen wurden. Bereits bei 3er-Teams verringert
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sich dieser Wert auf 2,4 Rollen pro Person und erreicht in groRen Teams mit neun Mitglie-
dern einen Minimalwert von 1,1 Rollen pro Teammitglied. Im Durchschnitt unserer Erhe-
bung hatte jedes Teammitglied knapp zwei Rollen inne (Mittelwert 1,75).

Rollen pro Teammitglied
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Abbildung 17: Durchschnittliche Anzahl der Rollen pro Teammitglied
in Abhdngigkeit von der TeamgroRe (N=256)

Neben dem Vorkommen der sozialen Rollen in den Innovationsteams fragten wir danach,
welche Rollen die Teamleitung im Zeitablauf Gbernimmt. Erstaunlicherweise zeigte sich
dort, dass Teamleiter zu verschiedenen Zeitpunkten einen Grof3teil der Rollen zumindest
zeitweise ausfullen (vgl. Abbildung 18).

Die von den Teamleitern am héaufigsten eingenommenen Rollen sind die des Koordinators
(84 %) und des Vermittlers (81 %). Dies entspricht der Funktion der Teamleitung, die
Beitrage der Mitglieder abzustimmen und im Konfliktfall einzugreifen, also die Umsetzung
zu steuern. Damit einher geht auch der mit 42 Prozent sehr geringe Anteil der Ideenum-
setzer an allen Teamleitern.

Jedoch waren rund 2/3 aller Teamleiter zeitweise auch als Ideenstimulierer bzw. als
Ideenformer tatig. Dies mag ein Indiz dafiir sein, dass sich, gerade in kleineren Teams,
die Leitung auch inhaltlich engagiert, vor allem, wenn der gewunschte Projektfortschritt
noch nicht erreicht ist.

Anteil der von Teamleitern im Zeitablauf eingenommenen Rollen
(Angaben in %, Mehrfachantworten moglich)

|66%| |67%| ‘42%\ |84%| |81%|
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Abbildung 18: Anteil der von der Teamleitung libernommenen sozialen Rollen (Angaben in Prozent, N=256)
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8. Management von Innovationsteams

Die Steuerung des Innovationsprozesses in den einzelnen Teams ist die zentrale Fiuh-
rungsaufgabe der Projekt- bzw. Teamleitung. In unserer Befragung erhoben wir sieben
Teilbereiche des Managements. Abbildung 19 zeigt die durchschnittliche Auspragung in
den befragten Innovationsteams auf.

Management der Innovationsprojekte
(1=trifft Gberhaupt nicht zu, 5=trifft vollstandig zu)
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Abbildung 19: Mittlere Auspragung einzelner Bereiche des Managements in den befragten Teams (N=291)

Zunéchst fallt ins Auge, dass alle sieben Managementaspekte in den Teams eingesetzt
wurden. Das am h&aufigsten eingesetzte Instrument der Projektsteuerung ist die Aufga-
benkontrolle: in fast jedem Team wurde der Projektfortschritt anhand Uberprifbarer Kri-
terien (z.B. Meilensteine) kontrolliert.

Die anderen sechs Instrumente des Projektmanagements wurden ungeféahr gleich haufig
eingesetzt. Vor allem die Standardisierung von Ablaufen (z.B. durch ein einheitliches Vor-
gehen bei der ldeenumsetzung), die Kontrolle des Verstandnisses von Aufgaben und Zie-
len, die Bereitstellung von Autonomie flr die Teammitglieder in der Projektdurchfiihrung
und regelmaRige Feedbackrunden gehdéren zum Standard des Projektmanagements.

Die im Vergleich zu den anderen Steuerungsinstrumenten weniger stark eingesetzten
Instrumente waren die Partizipation der Teammitglieder bei der Formulierung der Aufga-
benstellung und die Kontrolle einzelner Ablaufe.

Insgesamt zeigt die globale Betrachtung des Projektmanagements, dass die Projekt- und
Teamleiter die vorhandenen Instrumente intensiv nutzen. Es kommen sowohl kontrollie-
rende Tatigkeiten als auch Bereiche vor, in denen Teammitgliedern gezielt Raum fur die
Umsetzung eigener Ideen und Lésungswege gegeben wird.

Uns interessierte daruber hinaus, wie die Teamstruktur mit dem Projektmanagement zu-
sammenhangt. Anders ausgedrickt: werden Teams unterschiedlicher Altersstruktur
(Altersdurchschnitt, Altersdiversitat und TeamgroRe) anders gefuhrt? Wir stellten fest,
dass sich das Ausmald an Autonomie und Kontrolle in den einzelnen Teams unterschied.
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Autonomie und Teamstruktur

Das AusmalR an Autonomie gibt an, ob es einem Team frei steht, eigenstandig Ideen zu
entwickeln, zu entscheiden, welche Probleme zu I6sen und welche Handlungen auszufih-
ren sind (Langfred 2004).

Abbildung 20 zeigt die Unterschiede in der bereitgestellten Autonomie in Abhangigkeit
der drei Merkmale der Teamstruktur auf. Die geringste Autonomie besitzen junge, kleine
Teams. Homogene Teams, also Teams, in denen die Altersunterschiede zwischen den
Mitgliedern eher gering sind, weisen fur alle Kategorien eine héhere Autonomie auf als di-
verse Teams. Offenbar wird es homogenen Teams o6fter zugestanden, sich selbst abzu-
stimmen und die Projektarbeit im Team aufzuteilen als diversen Teams.

Die geringste Autonomie erfahren junge und eher kleine Teams. Dies deutet darauf hin,
dass deren eher geringe Erfahrung einem hohen Mal} an Autonomie zuwiderlauft.

Autonomie in Teams
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Abbildung 20: Mittlere Auspragung der Autonomie in Abhédngigkeit von der Altersstruktur (N=291)

Kontrolle und Teamstruktur

Hohe Werte der Aufgabenkontrolle zeigen an, dass im Projektverlauf anhand von Fak-
ten Uberpruft wird, ob Zwischenziele erreicht wurden und ob der Projektverlauf den Zeit-
vorgaben entspricht (Gladstein 1984).

Die Aufgabenkontrolle ist in kleinen, homogenen und eher alteren Teams am geringsten
und in jungen, grof3en, homogenen Teams am starksten ausgepragt (vgl. Abbildung 21).
Auch hier zeigt sich, dass Erfahrung und Kontrolle zusammenhéangen.
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Abbildung 21: Mittlere Auspragung der Aufgabenkontrolle in Abhangigkeit von der Altersstruktur (N=291)
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Dieser Zusammenhang wird auch ersichtlich, wenn man homogene mit diversen Teams
vergleicht: werden junge Teams diverser (kommen also Altere dazu), nimmt die Kontrol-
le ab. Das Gegenteil trifft auf altere Teams zu, wenn diese um junge Teammitglieder er-
ganzt werden. Dann nimmt die Kontrolle zu.

Bemerkenswert ist ferner der vergleichsweise starke Anstieg der gestrichelten Linie fir
alte, kleine Teams (markiert durch ein Rechteck): weisen diese Teams die geringste Auf-
gabenkontrolle auf, wenn sie homogen sind, so nehmen sie einen sehr hohen Wert ein,
sobald ein oder zwei Jingere dazukommen.

Ein zweites Kontrollinstrument im Rahmen des Projektmanagements ist die Ablaufkon-
trolle. Sie beschreibt, in welchem MaRe das Vorgehen dokumentiert wird und inwieweit
darauf geachtet wird, dass die Teammitglieder vorgegebene Wege bei der Projektdurch-
fuhrung einhalten (Marks und Panzer 2004). Die Ergebnisse sind in Abbildung 22 darge-
stellt.
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Abbildung 22: Mittlere Auspragung der Ablaufkontrolle in Abhéngigkeit von der Altersstruktur (N=291)

Analog zur Aufgabenkontrolle ist die Ablaufkontrolle in homogenen, &lteren und kleinen
Teams am geringsten. Offenbar wird diesen Teams am ehesten zugetraut, das eigene
Vorgehen so zu planen und umzusetzen, so dass nur eine geringe Kontrollerfordernis
besteht.

Am meisten Kontrolle erfahren eher junge, kleine und diverse Teams. Insgesamt ist fest-
zuhalten, dass diverse Teams mit alten und jungen Mitgliedern mehr Kontrolle erfahren
als Teams, in denen kaum Altersunterschiede bestehen.

Auch bei der Ablaufkontrolle zeigt sich die Bedeutung des Alters: der Kontrollaufwand fur
junge, grolRe und homogene Teams (durchgezogene Linie mit Punkt) nimmt ab, sobald
Altere dazukommen.

Insgesamt weist die Betrachtung der einzelnen Instrumente des Projektmanagements auf
die Existenz eines ,Erfahrungseffektes“ hin. Jingere Teams werden mehr kontrolliert und
erfahren weniger Autonomie als altere Teams, insbesondere, wenn sie homogen sind und
(fast) ausschlief3lich aus jungen Mitgliedern bestehen.
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9. Erfolg von Innovationsteams

Inwieweit ein Projektteam erfolgreich war, beurteilen wir anhand der drei Dimensionen
Zeit, Kosten und Ergebnis. Wir fragten danach, inwieweit Zeit- und Kostenplan fur das
Projekt eingehalten wurden und ob das Projektergebnis den Projektzielen entsprach. Die
dreidimensionale Beurteilung des Projekterfolges entspricht dem Vorgehen anderer For-
scher, die eine zeitliche, finanzielle und qualitative Betrachtung empfehlen (Hoegl und
Gemuenden 2001).

Insgesamt wurde in 48 Prozent der Projekte der Zeitplan vollstdndig oder eher vollstén-
dig eingehalten, 56 Prozent der Teams haben den Kostenrahmen vollstandig oder eher
vollstandig eingehalten und die Projektziele wurden in 87 Prozent der Projekte vollstandig
oder weitestgehend erreicht. Abbildung 23 zeigt die mittlere Zielerreichung in den einzel-
nen Dimensionen und insgesamt auf.

Erfolg der Innovationsprojekte
(1=trifft Gberhaupt nicht zu, 5=trifft vollstandig zu)

Der Zeitplan des Projekts Der Kostenrahmen  Die Projektziele wurden Insgesamt kann das
wurde konsequent wurde strikt erreicht. Projekt als erfolgreich
eingehalten. eingehalten. angesehen werden.

Abbildung 23: Mittlerer Erfolg der Innovationsprojekte insgesamt und nach Erfolgsdimensionen (N=291)

Neben der eher globalen Betrachtung des Projekterfolges betrachteten wir die weniger
erfolgreichen Projekte genauer. Hierbei interessierte uns besonders, ob Aufgabenstellung
und Altersverteilung in den Teams zu Unterschieden im Erfolg fuhrten.

Tabelle 1 zeigt in der Spalte ,insgesamt” den Anteil der Teams auf, die die einzelnen Ziel-
dimensionen nicht erreichte. Wahrend knapp jedes dritte Team (29 %) den Zeitplan
nicht oder eher nicht einhielt, wurde der Kostenrahmen nur bei 16 Prozent der Projekte
nicht oder eher nicht eingehalten. Die Projektziele wurden bei 4 Prozent der Projekte
nicht oder eher nicht erreicht.

Erfolgs- Inkrementelle .
kriterien Aufgabenstellung Radikale Aufgabenstellung
Ins- homo- | mode- . homo- | mode- .
divers divers
gesamt gen rat gen rat
Zeitplan 29,3% | 34,8% | 20,0% | 353% | 25,0% | 28,7% 31,4%

Kostenplan 15,9% 17,4% 11,4% 11,8% 12,5% 17,0% 13,7%

Projektziele 4,1% 0% 2,9% 0% 0% 5,3% 0%

Tabelle 1: Anteil der Teams, die die einzelnen Ziele nicht oder eher nicht erreichten (N=291)
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Bezogen auf die Art der Aufgabenstellung und die Altersdiversitat der Teams zeigt sich,
dass in diversen Teams, die eher inkrementelle Innovationen durchfiihrten, der Zeitplan
am haufigsten Uberschritten wurde (35,3 %). In moderat diversen Teams, also in Projek-
ten, in denen éaltere und jungere Mitglieder zusammenarbeiteten, wurde der Zeitplan im
Falle einer inkrementellen Innovation nur in jedem funften Team (20 %) Uberzogen.

Das groRte Risiko einer Uberschreitung der vorgegebenen Kosten besteht bei
homogenen Teams mit inkrementeller Aufgabenstellung (17,4 %) und bei moderat
diversen Teams, die radikale Innovationen bearbeiteten (17,0 %). Moderat diverse und
diverse Teams mit inkrementellen Aufgaben hielten sich am ehesten an gegebene
Budgets (11,4 % und 11,8 %).

In Bezug auf die inhaltlichen Ziele zeigt sich, dass moderate Teams unabhangig von
der Aufgabenstellung ihre Ziele weniger oft erreichten als homogene oder diverse Teams.
Insgesamt jedoch erreichten alle Teams deutlich 6fter ihre inhaltlichen Ziele als dass sie
den Zeitplan oder das Budget einhielten.

Auch an dieser Stelle interessierte uns, inwieweit die Altersstruktur der Teams den Pro-
jekterfolg beeinflusst. Wir untersuchten daher die drei Erfolgsdimensionen in Abhangig-
keit von unserem , Altersstrukturwirfel®.

Altersstruktur und Projekterfolg

Abbildung 24 zeigt den Grad der Erreichung des Zeitplans in Abhangigkeit von der
Teamstuktur auf. Es zeigt sich, dass diverse Teams mit Ausnahme &lterer, grof3er Teams
Zeitvorgaben eher uUberschritten als homogene Teams.

Das geringste Risiko einer Uberschreitung der Zeitvorgaben besteht in alten, groRen
Teams. Es wird minimiert, wenn diese um junge Mitglieder erganzt werden und die Diver-
sitat zunimmt.

Einhaltung des Zeitplans
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Abbildung 24: Durchschnittliche Einhaltung des Zeitplans in Abhdngigkeit von der Altersstruktur (N=291)

Die geplanten Kosten werden in grol3en Teams unabhangig vom Altersdurchschnitt und
der Altersdiversitat eher eingehalten. Am haufigsten Uberschreiten junge, kleine und di-
verse Teams den Kostenrahmen. Aber auch kleine, homogene Teams halten das Budget
unterdurchschnittlich oft ein.
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01 - Einhaltung des Kostenplans
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Abbildung 25: Durchschnittliche Einhaltung des Kostenplans in Abhédngigkeit von der Altersstruktur (N=291)

In Bezug auf das Erreichen der inhaltlichen Projektziele zeigen sich kaum Unter-
schiede zwischen den Teams in Abh&ngigkeit von der Altersstruktur (vgl. Abbildung 26).
Lediglich junge, grof3e und diverse Teams erfillen diese deutlich weniger haufig als alle
anderen Teamkonstellationen.
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Abbildung 26: Durchschnittliches Erreichen der inhaltlichen Projektziele
in Abhangigkeit von der Altersstruktur (N=291)

Insgesamt ergibt die Betrachtung der Zusammenhange zwischen Altersstruktur und den
verschiedenen Erfolgsdimensionen ein differenziertes Bild. Fiur die Bereiche Kostenplan
und inhaltliche Ziele zeigt sich jedoch, dass bei jungen Teams in der Regel ein groReres
Risiko besteht als bei alteren Teams, dass Ziele nicht eingehalten werden.

Soziale Rollen und Projekterfolg

Ebenso wie die Altersstruktur stehen auch die funf erhobenen sozialen Rollen in Zusam-
menhang mit dem Projekterfolg. Tabelle 2 zeigt die Korrelationsmatrix der verwendeten
Variablen zur Erfassung des Projekterfolges und den einzelnen Rollen auf. Die relevanten
Werte sind hervorgehoben.

Die in der Tabelle angegebenen Korrelationskoeffizienten beschreiben einen linearen Zu-
sammenhang zwischen den Variablen. Ein positiver Wert bedeutet, dass eine Zunahme
einer Variablen mit einer Zunahme der anderen einhergeht (je mehr, desto mehr). Ein
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negatives Vorzeichen steht flur einen entgegengesetzten Zusammenhang (je mehr, desto
weniger).

Nr. Variable 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Projekterfolg insgesamt 1

2 Einhaltung des Zeitplans .302** 1

3 Einhaltung des Kostenplans 227**  384%** 1

4  Erreichen der Projektziele .609** 315**  266** 1

5 Ideenstimulierer .005 .015 .003 .061 1

6 Ideenformer .072 .021 .048 .056  .223** 1

7  ldeenumsetzer .130* .008 .008 .123%  352%*  435%* 1

8  Koordinator .020 .100 -.115 .055 J191%*  478**  361%** 1

9  Vermittler JA33* 042 -.059 .055 J169%*  324%*  312%*%  482%* 1

Tabelle 2: Korrelationsmatrix der Erfolgsvariablen und der Teamrollen (Mittelwerte, N=256);
die Ergebnisse sind signifikant auf dem Niveau: ** p=.01 und * p=.05

Ideenumsetzer (r=.130*) und Vermittler (r=.133*) hangen positiv mit dem Gesamt-
erfolg eines Projektes (Spalte ,,1“) zusammen. Vereinfacht gesagt bedeutet dies, dass
ein Umsetzer oder Vermittler in einem Team den Projekterfolg um je rund 13 Prozent
erhoht. ldeenstimulierer und Koordinatoren haben keine Wirkung auf den Gesamterfolg
eines Innovationsprojektes, und auch die Wirkung der lIdeenformer (r=.072) ist statis-
tisch nicht bedeutsam.

Keine der sozialen Rollen tragt wesentlich zur Einhaltung des Zeitplans bei. Am ehes-
ten werden Zeitvorgaben noch durch das Vorhandensein von Koordinatoren (r=.100) ein-
gehalten, jedoch verfehlt dieser Wert knapp die statistischen Gultekriterien.

Ebenso fordert keine der Rollen die Einhaltung des Budgets bzw. Kostenplans. Ten-
denziell sorgen viele Koordinatoren sogar eher fiir eine Uberschreitung der Kostenvor-
gaben (r=-.115).

Das Erreichen der Projektziele wird am ehesten durch ldeenumsetzer (r=.123*) ge-
fordert. BetragsmaRig hangen auch die anderen Rollen positiv mit dem Projektzielen zu-
sammen, jedoch sind diese Zusammenhénge nicht stark genug, um statistisch ins Ge-
wicht zu fallen.

Die insgesamt nur schwachen direkten Zusammenhange der einzelnen Rollen mit den
verschiedenen Dimensionen des Projekterfolges zeigen auf, dass nicht einzelne Rollen
den Erfolg per se in hohem Male fordern, sondern dass es auf das Zusammenspiel der
einzelnen Rollen zu verschiedenen Zeitpunkten im Innovationsprozess ankommt.
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Projektorganisation und Projekterfolg

Bezogen auf den Einfluss der Projektorganisation auf den Projekterfolg fanden wir einen
positiven Zusammenhang zwischen einer umfangreichen Organisation und der Einhaltung
des Zeit- und Kostenrahmens.

Erwartungsgemaln ist es zur Einhaltung von Zeitplanen férderlich, wenn ausreichend fi-
nanzielle und personelle Ressourcen bereitstehen, der Projektleiter tiber ausreichend Ent-
scheidungskompetenzen verfiigt und im Vorfeld ein konkreter Zeitplan entwickelt wurde.

Interessanterweise fanden wir heraus, dass sowohl der Zeitplan als auch der Kostenrah-
men eher eingehalten wurden, wenn die lIdeen aller Teammitglieder detailliert ausgear-
beitet wurden. Gut durchdachte Konzepte rechnen sich demzufolge hinsichtlich der Dauer
und der Kosten eines Projektes, da sie voreilige Entscheidungen und Planungsfehler ver-
meiden helfen. Ebenso waren Projekte, bei denen dem Projektleiter wéhrend des Projek-
tes ausreichend Machtbefugnisse eingerdumt wurden, insgesamt weniger konfliktbeladen
und (daher) erfolgreicher.

Hinsichtlich der Zusammensetzung des Teams zeigt sich, dass die Projektleiter die Pro-
jektergebnisse als innovativer bewerten, wenn an der Projektarbeit neben unterneh-
mensinternen Mitarbeitern externe Dritte (z.B. Berater, Gutachter, Experten), nicht aber
Mitarbeiter des Kunden beteiligt waren. Offensichtlich gelingt es diesen Personen, ihre
Expertise dergestalt in die Projektarbeit einzubringen, dass die Innovativitat der gefunde-
nen Lésung zunimmt.

10. Handlungsempfehlungen

Die wesentlichen Erkenntnisse der Erhebung fassen wir in diesem abschlieRenden Kapitel
in Form von Handlungsempfehlungen zusammen. Da diese sowohl die Zusammensetzung
als auch das Management von Innovationsteams betreffen, richten sie sich zum einen an
das Management der Betriebe, das Innovationsteams einsetzt und zusammenstellt als
auch an die Team- und Projektleiter, die Fihrungsaufgaben in den Teams tbernehmen.

Zusammensetzung und Ressourcenausstattung

(1) Altere sind eher in der Lage, die Umsetzbarkeit von Ideen einzuschatzen. Gerade
bei komplexen Aufgabenstellungen sollte auf Altere nicht verzichtet werden.

(2) GrolRe Teams mit sechs und mehr Teammitgliedern spalten sich eher als kleine
Teams, besonders, wenn sie jung sind. Einer Spaltung kann durch klare Zielvorga-
ben und ausreichend grofRe Machtbefugnisse des Teamleiters entgegengewirkt
werden. Auch durch Mitarbeit Alterer kann einer Spaltung begegnet werden.

(3) GrofRRe Unterschiede zwischen den Teammitgliedern in Bezug auf deren Alter, ihr
Geschlecht und ihre Erfahrung verringern den Projekterfolg. Bei der Zusammen-
setzung der Teams sind Unterschiede mdglich, sie sollten jedoch die Gemeinsam-
keiten nicht Uberwiegen.

(4) Eine unzureichende Ressourcenausstattung (Zeit, Arbeitsmittel und Machtbefug-
nisse) gefahrdet den Projekterfolg in hohem Malle, insb. in jungen Teams. Die
bereitgestellten Ressourcen sollten stets der Aufgabenstellung entsprechen.
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Eine klare Aufgabenstellung, ein realistischer Zeitplan und die Existenz von Mei-
lensteinen erleichtern den Teammitgliedern vor allem in diversen Teams mit gro-
ssen Altersunterschieden die Strukturierung ihrer Arbeit.

Eine umfangreiche und realistische Planung vor Projektbeginn verringert Konflikte,
und senkt die Spaltungstendenz besonders in jungen und diversen Teams.

Zusammenarbeit und Fuhrung

(7

)

€C))

(10)

Junge, grofRe Teams brauchen mehr Fihrung und Kontrolle und weniger Autono-
mie als erfahrene Teams. Eine auf die Altersstruktur abgestimmte Balance zwi-
schen Freiraum und Kontrolle ist insbesondere wichtig, um junge Teams zum Er-
folg zu fuhren.

Je groler die Altersunterschiede im Team sind, desto mehr sollte darauf geachtet
werden, dass die Arbeitsablaufe klar strukturiert sind und jeder weil3, was seine
Aufgabe ist. Anderenfalls besteht das Risiko, dass die unterschiedlichen Herange-
hensweisen der einzelnen Mitglieder zu wenig aufeinander abgestimmt sind.

Mit zunehmender TeamgréRe werden alle Rollen weniger stark ausgeiubt. Team-
mitglieder neigen dann dazu, keine oder nur eine Rolle einzunehmen. Dem ,,Rol-
lenverzicht” sollte durch Betonung der Wichtigkeit der einzelnen Rollen (insb. der
direkt erfolgsfordernden Rollen des Umsetzers und Vermittlers) begegnet werden.
Grol3e Altersunterschiede innerhalb des Teams fuhren zu einer verminderten Aus-
pragung der Umsetzerrolle. Wir vermuten, dass die durch die Altersunterschiede
entstehenden Konflikte die ldeenumsetzung beeintrachtigen. Entweder man ver-
ringert hier die Altersunterschiede oder versucht, das Konfliktpotential zu ent-
scharfen, bspw. durch ein Mehr an Kommunikation oder eine klarere Zielsetzung.

Gelingt es, unsere 10 Regeln fur das Management altersdiverser Innovationsteams zu be-
ricksichtigen, steigen die Chancen, dass Verantwortliche in Forschung und Entwicklung
zuklnftig sagen kénnen: demografischer Wandel, kein Problem!
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