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Vorwort 
 
 
Müssen langfristig wettbewerbsfähige Unternehmen für die Entwicklung und Umsetzung von 
Innovationsstrategien heute Partizipationsformen entwickeln, die über eine traditionelle Sozi-
alpartnerschaft hinausweisen? Was sind Chancen und Risiken partizipativer Ansätze in Inno-
vationsnetzwerken und Open-Innovation-Kooperationen? 
 
Diesen Fragen gingen 23 Teilnehmerinnen und Teilnehmer eines Workshops der Fokusgruppe 
"Innovationsstrategien und Partizipation" nach, der am 22. November 2010 in den Räumen des 
Instituts der deutschen Wirtschaft in Köln stattfand. 
 
Bei diesem Arbeitstreffen wurden unterschiedliche Impulse für Theorie und Praxis des The-
mas "Innovationsstrategien und Partizipation" aufgenommen und diskutiert.  
 
Den Nachmittag gestaltete Prof. Dr. Volker Stein (Universität Siegen, Projektverbund HC-KC, 
Fokusgruppe "Management offener Innovationsprozesse") mit einem Vortrag unter dem Titel 
„Was leistet die sogenannte Darwiportunismus-These für Theorie und Praxis partizipativer 
Innovationsstrategien?"  
 
An dem Workshop beteiligten sich auch Vertreterinnen und Vertretern der Fokusgruppen 
„Technologie- und Netzwerkmanagement“ und „Management offener Innovationsprozesse“ 
sowie der Hans-Böckler-Stiftung. 
 
Der Workshop fand statt im Rahmen des vom BMBF geförderten Forschungsschwerpunktes 
„Innovationsstrategien jenseits des traditionellen Managements“. 
 
Die nachfolgende Dokumentation enthält die Präsentationen der Referenten und die Liste der 
Teilnehmerinnen und Teilnehmer des Workshops. 
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Übersicht

• Anknüpfungspunkte an vorangegangene Diskussionen der Fokusgruppe

- Wirtschaftliches Handeln als Kooperationsverhältnis

- Partizipationsformen

- Partizipation als legitimer Anspruch

- Stakeholder-Management als strategischer Partizipationsansatz

- Wertschöpfung, Wert(e)management und Partizipationskultur

- Niedrigschwelligkeit der Kooperations- und Partizipationschancen

• Weitere Überlegungen und Thesen

- Konzeptionelle Beschränkungen traditioneller Sozialpartnerschaft

- Traditionelle Sozialpartnerschaft – faktische Beschränktheiten zu Lasten
Dritter?

- Vernachlässigen wir mit einem eingeschränkten Verständnis von Partizipation
potenzielle Kooperations- und Innovationschancen?
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Anknüpfungspunkte an vorangegangene Diskussionen der Fokusgruppe:

Wirtschaftliches Handeln als Kooperationsverhältnis

• Wirtschaftliche Akteure kooperieren in Unternehmen wie in Märkten mit dem

Ziel der Realisierung wechselseitiger Vorteile.

• Ist also nicht Knappheit, sondern Kooperation zur Erlangung wechselseitiger

Vorteile die ökonomische Leitdifferenz, dann ist schon in der Begründung

wirtschaftlichen Handelns eine normative Basis für Kooperation und

Partizipation gelegt.

• Ein solches Verständnis wirtschaftlichen Handelns ist damit nicht wertfrei,

sondern grundsätzlich normativ, weil es

- den Vorteil des Kooperationspartners zu seiner konstitutiven Bedingung macht

- und damit auf die Berücksichtigung individueller Präferenzen wie auf Maßstäbe der

Leistungs-, Tausch-, Verteilungs- und Verfahrensgerechtigkeit angewiesen ist.
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Anknüpfungspunkte an vorangegangene Diskussionen der Fokusgruppe:

Partizipationsformen

• Partizipation jenseits traditionellen Managements sollte bewährte tradierte Par-

tizipationsformen einschließen und für eine Neu- bzw. Weiterentwicklung von

Partizipationsformen im Rahmen innovativer Managementstrategien offen sein.

• Formen der Partizipation in, an und von Unternehmen sind u. a.:

- die gesetzlich geregelte Mitbestimmung als kodifizierte Sozialpartnerschaft,

- die Einbeziehung der Beschäftigten in betriebliche Entscheidungen über den

gesetzlich geregelten Bereich hinaus,

- vielfältige Entwicklungspartnerschaften in zentralen Teilen der Wertschöpfungskette,

- die Teilnahme an durch Branchenverbände oder Einrichtungen der Wirtschaftsför-

derung initiierten Netzwerken z. B. im Rahmen der sog. Clusterpolitik,

- ein strategisches Stakeholder-Management, das in der Lage ist, alle oben genannten

Ausprägungen von Partizipation zu nutzen, abgestimmt aufeinander zu beziehen

und in eine spezifische Unternehmensstrategie einzubetten.
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Anknüpfungspunkte an vorangegangene Diskussionen der Fokusgruppe:

Partizipation als legitimer Anspruch

• Versteht man Unternehmen als Kooperationsformen von Ressourcen-

trägern zur Realisierung wechselseitiger Vorteile, schließt dies die Logik

einer Gewährung partizipativer Rechte im Sinne einer ‚Verdünnung von

Verfügungsrechten‘ aus.

• Partizipation ist damit grundsätzlich als legitimer Anspruch zu verstehen,

der in einem sachgerechten und fairen Verhältnis zum Kooperationsbeitrag

des Ressourcenträgers steht.

• Für Unternehmen heißt das: Beschäftigte (und andere Ressourcenträger)

sind nicht nur im Rahmen einer sog. Reparaturpartizipation in Krisenzeiten

einzubeziehen, sondern – jenseits traditionellen Managements – in eine

‚Konzeptpartizipation‘ zur Entwicklung von Innovationsstrategien.
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Anknüpfungspunkte an vorangegangene Diskussionen der Fokusgruppe:

Stakeholder-Management als strategischer Partizipationsansatz

• Für eine solche Konzeptpartizipation könnte ein strategisch angelegtes

Stakeholder-Management ein hilfreicher Ansatz sein, insb. auch für die

Entwicklung innovativer Wertschöpfungspartnerschaften.

• Wer ist überhaupt ein Stakeholder im Innovationsprozess? – Einige Kriterien:

- Eher pragmatisch: Wer kann dem Innovationsprozess nutzen bzw. schaden?

- Eher ökonomisch: Wer investiert (intern oder extern) Ressourcen in den

Innovationsprozess?

- Eher moralisch-rechtlich: Wer kann legitime Ansprüche geltend machen

(z. B. wg. negativer externer Kosten innovativer Entwicklungsprozesse)?

• Das Problem der Stakeholder-Gewichtung in Wertschöpfungspartnerschaften

- Maßstab: Wer hat welche Ressourcen spezifisch und ungesichert investiert?
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Anknüpfungspunkte an vorangegangene Diskussionen der Fokusgruppe:

Wertschöpfung, Wert(e)management und Partizipationskultur

• Beim Wert(e)management im Rahmen von Innovationsstrategien stellen sich

Gerechtigkeitsfragen bei der Verteilung der Wertschöpfung aus dem Innova-

tionserfolg unter den Stakeholdern der gesamten Wertschöpfungskette.

• Kultureller Wandel in Unternehmen und ihren Netzwerken mit dem Ziel der

Entwicklung eines Klimas, das Eigeninitiative, Kooperation und Innovationen

fördert, verlangt immer auch wechselseitige, systematische Investitionen in

Vertrauen zwischen den Akteuren.

• Innovationsstrategien erfordern daher eine partizipative Lernkultur, u. a. für:

- Die Systemkompetenz für das Schnittstellenmanagement der unternehmens-

spezifischen Wertschöpfungskette

- Eine produktive Fehlermanagementkultur

- Die Einbeziehung impliziten Wissens der Beschäftigten
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Anknüpfungspunkte an vorangegangene Diskussionen der Fokusgruppe:

Niedrigschwelligkeit der Kooperations- und Partizipationschancen

• Im Rahmen von Innovationsstrategien und -netzwerken müssen Koopera-

tions- und Partizipationschancen niedrigschwellig angelegt sein.

• Welche „Schwellen“ (bzw. Transaktionskosten) können dabei möglicher-

weise zu hoch sein?

- Zeitliche Überlastung von Akteuren, die zu hohen Opportunitätskosten führt

- Zusätzlicher Informations- und Kooperationsaufwand (z. B. bei Informations-

asymmetrien in Branchennetzwerken)

- Risiko der Know-how-Enteignung durch opportunistische Akteure (z. B. durch

Machtasymmetrien bei neuen Entwicklungen und Innovationsstrategien)

- Schlechtes Management von Dilemmasituationen (z. B. in der Kooperation mit

Wettbewerbern oder sog. Trittbrettfahrern)
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Weitere Überlegungen und Thesen

Ein kritischer Blick auf konzeptionelle Beschränkungen (und faktische

Beschränktheiten?) traditioneller Sozialpartnerschaft – Warum?

• Weil sich die spezifischen Kooperationsformen traditioneller Sozialpartnerschaft

in einer technologisch hoch entwickelten und (mehr oder minder) sozialen

Marktwirtschaft am gesamtwirtschaftlichen Nutzen Aller messen lassen

müssen.

• Weil dieser gesamtwirtschaftliche Nutzen Aller – vor dem Hintergrund einer

verstärkten Globalisierung der mikro- und makroökonomischen Kooperations-

beziehungen – einer zunehmenden Ausweitung legitimer Ansprüche unterliegt.

• Allerdings: Die zunehmende Globalisierung verschafft den beteiligten Akteuren

immer auch vermehrte und potenziell ertragreichere Kooperationschancen, die

aber einer gezielten Gestaltung der Kooperationsbedingungen bedürfen.

• Diese Gestaltung kann auf der Ordnungsebene, aber natürlich auch – bei einer

sozialpartnerschaftlich verstandenen Corporate Responsibility – auf der Unter-

nehmensebene ansetzen.
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Weitere Überlegungen und Thesen

Traditionelle Sozialpartnerschaft - faktische Beschränktheiten zu

Lasten Dritter?

Einige ‚frag-würdige‘ Beispiele:

• Discounter, OEM und ihr Umgang mit Lieferanten – Brauchen wir nicht eine stärkere

Corporate Responsibility der Nachfrage-Oligopole für die gesamte Wertschöpfungskette?

• Energieversorger: Hohe Gewinne und sichere Arbeitsplätze mit negativen Externalitäten

zu Lasten von Kunden und Umwelt?

• Agieren Aufsichtsräte im Rahmen der gesetzlichen Mitbestimmung zu Lasten der

Aktionäre und weiterer Stakeholder?

• Treffen betriebliche Sozialpartner Vereinbarungen, die Insider-Outsider-Strukturen

schaffen und insb. zu Lasten von Arbeitslosen gehen?

• Pflegen Sozialpartner einen eingeschränkten Begriff von Residualrisiken?

Auf solche Fragen gibt es keine einfachen Antworten. Sie geben aber Anlass

darüber nachzudenken, ob hier die Interessen Dritter ausreichend zur Geltung

kommen.
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Weitere Überlegungen und Thesen

Einige Bemerkungen zur Klarstellung

• Es geht mir hierbei nicht um Schuldzuweisungen – geschweige denn um

einseitige –, sondern um die Auseinandersetzung mit für individuelle

Akteure schwer handhabbaren mikro- und makroökonomischen Zusam-

menhängen, ihren Paradoxien und strukturellen Dilemmata.

• Und vielleicht – auch dies könnte Ergebnis eines Diskurses über mögliche

Defizite traditioneller Sozialpartnerschaft sein – sind gerade die etablierten

Formen von Sozialpartnerschaft ein entscheidender Ausgangspunkt für die

weitere Entwicklung von Partizipationsformen jenseits traditionellen Mana-

gements.

• Im Übrigen müssen m. E. – gerade in heutigen Zeiten – bewährte, traditio-

nelle Formen der Sozialpartnerschaft zweifellos verteidigt werden.

• Allerdings ist die Ausnutzung von Machtasymmetrien zu Lasten Dritter

beiden Anliegen nicht eben förderlich.
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Weitere Überlegungen und Thesen

Vernachlässigen wir mit einem eingeschränkten Verständnis von

Partizipation potenzielle Kooperations- und Innovationschancen? (I)

• These 1: Traditionelle Sozialpartnerschaft unterliegt zunehmend der Gefahr,

sich konzeptionell auf die legitimen Ansprüche der Finanzierer- bzw. Produ-

zenten-Stakeholder in Betrieb, Unternehmen und Konzern zu beschränken

und dabei die legitimen Ansprüche anderer Stakeholder zu vernachlässigen.

• Denn Kooperationen in globalisierten Wertschöpfungsketten und transnatio-

nal-arbeitsteilige Entwicklungen innovativer Vorhaben stellen neue partizipa-

torische und strukturelle Anforderungen, die sich mit einer an Konzerngrenzen

orientierten Innen-Außen-Logik nicht mehr ausreichend erfüllen lassen.

• Entsprechendes gilt für regionale, aber heterogene und unter wettbewerbli-

chen Anreizbedingungen (Stichwort: Co-opetition) stehende Open-Innova-

tion-Strategien von in Clustern bzw. Netzwerken kooperierenden KMU.

• Benötigen wir hierfür vielleicht adäquate Open-Participation-Strukturen?
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Weitere Überlegungen und Thesen

Vernachlässigen wir mit einem eingeschränkten Verständnis von

Partizipation potenzielle Kooperations- und Innovationschancen? (II)

• These 2: Stärker noch als Unternehmen bzw. Konzerne benötigen Innova-

tionsnetzwerke und Entwicklungspartnerschaften

• weniger eine vielleicht als „rheinisch-kapitalistisch“-traditionell zu verstehende

und partizipativ auszubauende Corporate Governance

• als neue, stärker wirtschaftsdemokratisch ausgerichtete Formen einer Self-

Governance aller beteiligten Akteure.

• These 3: Für eine durch Unternehmen bzw. Konzerne entlang ihrer Wert-

schöpfungsketten verstärkt wahrzunehmende globale Corporate Responsi-

bility und die Gestaltung der dazu förderlichen wirtschaftspolitischen

Kooperationsbedingungen kann traditionelle Sozialpartnerschaft ein wich-

tiger Ausgangspunkt und ein entscheidender Treiber werden.
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!



Folie 15

Gesellschaft für innovative
Beschäftigungsförderung mbH, Bottrop

Sozialforschungsstelle an der TU Dortmund

Kompetenzzentrum Netzwerkmanagement e. V.,
Köln

Projektverbund

Kontakt: www.kmu-innostrat.de
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Innovation und Mitbestimmung

Ergebnisse aus den Projekten
der Hans-Böckler-Stiftung

Workshop der Fokusgruppe
Innovationsstrategien und Partizipation

am 22. November 2010, Köln



Dr. Marc Schietinger, Abteilung Forschungsförderung2

Ausschreibung
„Innovation und Mitbestimmung“

Hintergrund

 Forschungslücken im Bereich von Rolle
und Funktion von Beschäftigten und
betrieblichen Interessenvertretungen in
Innovationsprozessen

 Ausschreibung der Hans-Böckler-Stiftung
in 2006

 4 Projekte wurden bewilligt



Dr. Marc Schietinger, Abteilung Forschungsförderung3

Die Projekte

 Fraunhofer ISI / IMU Institut:
Die aktive Rolle der Mitbestimmungsinstitutionen im
betrieblichen Innovationsprozess

 IAI Bochum:
Innovationstreiber Mitbestimmung – Bestandaufnahme,
Konzepte und Handlungsperspektiven

 SOFI Göttingen:
Innovation und Mitbestimmung: Regulierungsbedarfe,
Interessenorientierung und die Entwicklung von Spielregeln
für Innovationshandeln

 Humboldt Universität – Lehrstuhl Prof. Scholl:
Innovativität durch Mitbestimmung

 seit 2010:
Universität Odense / Freie Universität Berlin:
Innovation, betriebliche Mitbestimmung und direkte
Partizipation von Beschäftigten
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Ausgangslage

 Betriebliche Mitbestimmung = traditionelle
Sozialpartnerschaft?

 Einfluss von Mitbestimmung auf
Innovationsprozesse?
 Negativ:

 Blockierung von Innovationsvorhaben wg. Auswirkungen
auf Arbeitsbedingungen

 Überbetonung von Beschäftigungssicherung –
Reduzierung von Entscheidungsfähigkeit und -bereitschaft

 Positiv:
 besserer Informationsfluss

 höhere Akzeptanz bei Innovationsentscheidungen

 bessere Steuerung von Innovationsprozessen durch
Berücksichtigung unterschiedlicher Interessenlagen
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Zentrale Ergebnisse aus den Projekten

 Einfluss von beteiligungsorientierter
Arbeitsorganisation und Managementkonzepten
auf Innovationserfolg
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Zentrale Ergebnisse aus den Projekten

Innovativität durch Mitbestimmung und Partizipation

 Wechselseitiges Vertrauen zwischen Betriebsrat und Management
wirkt positiv auf den Innovationserfolg durch eine bessere
Bewältigung komplexer Prozesse.

 Die direkte Arbeitnehmerbeteiligung wirkt

 vor allem durch den Wissenszuwachs,

 aber auch durch den geringeren Widerstand durch die Arbeitnehmer
positiv auf den Innovationserfolg.

 In Stichprobe beeinflusst Mitbestimmung den Innovationserfolg
stärker als direkte Arbeitnehmerbeteiligung.

 Mitbestimmung spielt eine erhebliche Rolle im Innovations-
geschehen: Sie wirkt sich …

 direkt positiv auf die sozialen Folgen aus,

 vermittelt über Informationsaustausch und Handlungsfähigkeit positiv
auf den wirtschaftlichen Erfolg aus.
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Zentrale Ergebnisse aus den Projekten

Innovativitätstreiber betriebliche Mitbestimmung?
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Zentrale Ergebnisse aus den Projekten

Modus arbeitsorientierter Innovationsprozesse
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Fazit

 Betriebliche Mitbestimmung und Beteiligung hat
positiven Einfluss auf Innovationsprozesse in
Unternehmen

 Betriebsräte sind aktive Partner in
Innovationsprozessen und leisten eigenständige
Beiträge für erfolgreiche Innovationsprozesse

 Erweiterung von „klassischer“ Rolle des Betriebsrates

 Potential ist nicht ausgeschöpft – Barrieren und
Hemmnisse müssen ausgeräumt werden

 Überwindung der „traditionellen Sozialpartnerschaft“
nicht zielführend – besser Erweiterung von
Möglichkeiten und Kompetenzen von Betriebsräten
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AKINET

Aktive Partizipation von Kunden

gemeinsame Produktentwicklung

Fokusgruppe Technologie- und Netzwerkmanagement

Workshop der Fokusgruppe Innovationsstrategien und Partizipation
am 22. November 2010, Köln
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Forschungsfragen zur Kundeneinbindung (AKINET)

1

2

3

21

Wer soll wann und wie in den 
Entwicklungsprozess eingebunden 
werden? Welches sind dabei die 
erfolgskritischen Situationen?

3

Laufzeit: Jan. 2008 – Dez. 2010

Lst. für Soziologie Lst. für Wirtschaftsinformatik

Lst. für Produktentwicklung

http://www.simovative.com/de/
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Projektaufbau und Ausblick auf Ergebnisse

Methoden-
entwicklung

(mit anschließender 
Ausgründung)

Prozessanalyse
• Aufgaben
• Kundenbedarf
• Anforderungen

Modellierung
• Dynamik von 

Innovations-
prozessen

• Interaktions-
modell

Grundlagenforschung
u. a. zu Netzwerken, Arbeitssituationen, Wirtschaftlichkeit

Leitfaden zur 
Kundeneinbindung
(und web-Plattform 

INNOGRATOR)
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Hintergrund und Ansatz einer entwickelten Methode

Produkt-
entwicklung

Konventionelle Ansätze
der Kundeneinbindung

Ansatz aus dem Forschungsprojekt

Bedürfnis-
information

Lösungs-
information

Lösungs-
information

Bedürfnis-
information

Produkt-
entwicklung

Marktforschung
Kundenbindung

Aufbereitete 
Bedürfnisinformation

Ausgründung



AKINET

Fokusgruppe Köln
Gunkel/ Köln
22.10.2010
Folie  5

Interaktive Arbeitssituationen 
in den frühen Phasen

20 Projekte mit Innovationswert 2 oder darunter, 15 Projekte mit 
Innovationswert 3 oder darüber
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Interaktive Arbeitssituationen
in den späten Phasen

20 Projekte mit Innovationswert 2 oder darunter, 15 Projekte mit 
Innovationswert 3 oder darüber
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Veranstaltungstitel
Autor/Vortragender
Datum
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AKINET

Was hat AKINET geholfen?
Was wollen wir als nächstes tun?

Fokusgruppe Bonn, 22.11.2010



AKINET

Ergebnisse AKINET
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Was hat AKINET geholfen?
Beispiel Siemens Health Bereich

Methoden der Kundeneinbindung wurden erforscht
- Siemens Health Bereich
- Bisher jedes Thema in Vorentwicklungsprojekt gebracht
- Zukünftig fokussierter arbeiten
- Zentrale Frage: Zu welche Themen Vorentwicklungsprojekte?
- Lösung:

- Wie sieht die Zukunft aus?
- Welche Produkte werden nachgefragt?
- Welche Eigenschaften haben die Produkte?
- Welche Technologien müssen vorentwickelt werden?

- Methode:
- Picture of the future (PoF)
- Ableitungen über Wilson Matrix
- Erstellung von Szenarien
- Workshops mit Lead Usern (Mediziner) zur Visualisierung 
der Zukunft (Zukunftsausprägung)
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M9: New markets for MR outside Radiology 

Characterization/ Observations

With lower costs and easier operating, MR could play an increasing role outside radiology 

• In the past, only a few MR systems were used by non-
radiologists, mainly neurologists and orthopedists

• Dedicated systems for such user groups exist, but have
not been a commercial success

• Main entrance hurdles for non-radiologists are MR know-
how and system price (compared to utilization)

• Development of new concepts for the exploitation of
these markets, beyond the Cardiac Scanner

• Analysis of the new markets and their potential capacity
• Process enablers like ease of use, automation, remote

support, reimbursement
• Addressing special markets with dedicated scanners

(MAGNETOM Espree Pink and Cardiac Scanner).

Drivers

Uncertainties/ Challenges

• MR becomes easier to use 
• System prices are falling significantly in the “value segment” 

and now reach the same order of magnitude as other 
imaging modalities (SPECT, high-end ultrasound)

• Possibility of “self referring” increases usage

• Reaction of radiologists, if Siemens pushes the development
of other markets

• Adoption rate of MRI for other physician specialties
• Are there markets for MR outside medicine (e.g. industry)?

In general

New

Developments

Market
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Uncertainty
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Wilson Matrix for MR Micro Environment 

 MR business is characterized by many uncertainties with high potential impact

 New technologies and markets are the main drivers

B = Technology
M = Market
N = Medical Need
K = Customer
A = Partner
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Scenarios based on the key factors:
Technology improvements and Imaging market

Research

disruptiveincremental

Imaging market

Technology
improvements

S1

„Tuning“

Aim is to keep up with latest 
developments

High end private hospital

S2

„Formula 1“

Being the research front 
runner

Experimental lab

S3

„Kaizen“

Continuous improvements

Business oriented imaging 

centre

S4

„Google“

Break-throughs for the mass-
market

Ambulatory healthcare 

center in a shopping mall

Clinical 
Routine









Gefördert durch

Verändern sich die „Transaktionen“ im Bereich von Innovationskooperationen 
gegenwärtig?

Welche psychologischen Verträge sind für Innovationskooperationen denkbar?

Wann sind unterschiedliche psychologische Verträge für partizipative Innovation 
jeweils erfolgversprechend?

Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 3

Fragenkomplex



Gefördert durch

Ein psychologischer Vertrag umfasst die wahrgenommenen Verpflichtungen des
Mitglieds gegenüber der Organisation und die impliziten Erwartungen, die sich
aus expliziten oder implizit wahrgenommenen Versprechen seitens der
Organisation ergeben. Kernkonzepte des psychologischen Vertrages sind
Beschäftigungssicherheit, Karrieremöglichkeiten, Arbeitsansprüche, Vertrauen,
Loyalität, Commitment und Leistungsbereitschaft

(in Anlehnung an Rousseau 1990; Robinson 1996; Anderson/Schalk 1998)

Psychologische Verträge sind wechselseitig Erwartungen und wahrgenommene 
Verpflichtungen zwischen Vertragspartnern, die diesen nicht vollständig bewusst 
sind, aber ihr Beziehungsgefüge zueinander nachhaltig beeinflussen

(in Anlehnung an Levinson et al. 1962; Coyle-Shapiro/Kessler 2000)

Psychologische Verträge sind dynamisch, da erwartungsabhängig, und 
Erwartungen verändern sich im Zeitablauf

Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 4

Psychologischer Vertrag
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Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 5

Darwiportunismus (Scholz 1999/2003)

Quelle: Scholz, Christian, Spieler ohne Stammplatzgarantie. Darwiportunismus in der neuen Arbeitswelt, Weinheim  (Wiley-VCH) 2003 ,89.
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Marktbasiertes und profitorientiertes Denken und Handeln der Akteure ist in der 
Innovation genauso weit verbreitet wie in anderen Kontexten auch

Das marktbasierte Denken und Handeln der Akteure beschränkt sich nicht auf 
systeminterne Kontexte, sondern schließt systemexterne Kontexte (als Konsequenz 
marktlicher Orientierung) mit ein

Darwinismus: Hochleistungsorientierung in der Innovation ist eine wichtige Maxime, 
wobei Hochleistungsteams ihre Vergleichsgruppen kennen und wissen, wie sie in 
Relation zu ihnen stehen

Opportunismus: Marktbasiertes Denken und Handeln der Akteure unterliegt einer 
beschränkt-rationalen, opportunistischen, nutzenmaximierenden Grundorientierung 
( RREEMM = Resourceful, Restricted, Expecting, Evaluating, Maximizing Man; 
Lindenberg 1985)

Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 6

Erste Vermutungen
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Ausbeutung

Klare Absprache 
über den 

Leistungs-
austausch

Individuelle 
Selbstoptimierung

Gegenseitige 
Loyalität und 

Sicherheit

Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 7

MA/Team – Führungskraft/F&E
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Instrumentalisierte
F&E

Gleichberechtigtes 
Hochleistungs-

Innovations-
netzwerk

(Kreative)
Chaos-

F&E

Gleichberechtigtes 
Low-Profile-
Innovations-

netzwerk

Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 8

FK/F&E – Innovationsnetzwerk/OI 



Gefördert durch

Reine 
Auftragsforschung

Public Private 
Partnership (PPP)

Forschungsnetz-
Shirking

Social 
Sponsoring

Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 9

(Open) Innovation – Geldgeber



Gefördert durch

Machtvorteil 
beim

Auftraggeber

Machtvorteil beim
Auftragnehmer

Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 10

Zwischenfazit
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Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 11

Zwischenfazit
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

€

Auftraggeber-
Kalkül

Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 12

Zwischenfazit
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€



Auftragnehmer-
Kalkül

Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 13

Zwischenfazit
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Beispiel

Offene Innovation von Human Capital-Standards

• Für Human Capital Management werden Standards entwickelt (Messung, 
Bewertung, Controlling, Reporting), und zwar unter Wettbewerbsbedingungen.

• Dies geschieht in Wissenschaft-Praxis-Netzwerken in einem 
anwendungsbezogenen Open Innovation-Prozess, der situativ gekennzeichnet 
ist durch unterschiedliche Ausprägungen u.a. hinsichtlich Offenheit des 
Prozesses, Freiwilligkeit, Anreizstrukturen und gelebtem Vertrauen.

• Moderierende Faktoren sind Konjunktur, Netzwerkcharakteristika, Interessen und 
Macht der Beteiligten.

Kernfrage: Was beeinflusst den Erfolg solcher Open Innovation von Human Capital-
Standards in Wissenschaft-Praxis-Netzwerken?

Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 14
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Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 15

Beispiel

Manipulations-
konzepte

Transparenz-
konzepte

Berater-
konzepte

Unverbindlich-
keitskonzepte

Anwender-
nutzen

breite 
Relevanz

low impact Anbieter-
nutzen

z.B. Human Potential 
Index (HPI)

Nutzen / Schaden

z.B. Saarbrücker 
Formel

Nutzen / Schaden

z.B. Ertrags-/DCF-
Methoden

Nutzen / Schaden

z.B. Indikatorenlisten
Nutzen / Schaden
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Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 16

Implikationen: Theorie 

Was leistet die so genannte Darwiportunismus-These für Theorie und Praxis 
partizipativer Innovationsstrategien?

• Deskriptives Modell: vier Situationen, vier psychologische Verträge

• Widerspruch zur Normativitäts-These („partizipative Innovation sollte nur 
‚oben rechts‘ in ‚win-win‘ stattfinden“) 

• Dies ist zwar eine „sozial erwünschte Antwort“, aber:
- In allen vier psychologischen Verträgen ist zunächst einmal partizipative
Innovation möglich.

- Situativ kann in allen vier psychologischen Verträgen „partizipative 
Hochleistungs-Innovation“ erbracht werden.

- Effektivitätskriterium: Entsteht über die betrachtete Transaktion hinaus 
gesellschaftlicher Nutzen oder aber gesellschaftlicher Kollateralschaden? 
Entsteht eine „partizipative Innovation zu Lasten Dritter“?
(ethisches Kriterium, Gesamtsystembezug)
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Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 17

Implikationen: Praxis 

Was leistet die so genannte Darwiportunismus-These für Theorie und Praxis 
partizipativer Innovationsstrategien?

• Bewusstes Einstellen auf Darwinismus und Opportunismus als „positiv“

• Bewusstes Trennen von situativer Analyse (wo stehe ich?) und 
Handlungsrichtung (wo will ich hin?)

• Bewusstes Bedenken von übergeordnetem Nutzen und Kollateralschäden

• Bewusste Entscheidungsfindung zu „will ich da mitmachen?“

• Bewusstes Reflektieren der Spielregeln
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Engen Zeitrahmen 
durchziehen 

 Akteure müssen 
sich auf „positiven 

Darwinismus“ 
einlassen

Temporäre 
Kooperation von 
Kernkompetenz-

trägern als 
Einzelkämpfer
 Erfolg wegen, 
nicht trotz D+O

Mitnahmementa-
lität absenken;

gegebenenfalls die 
Akteure räumlich 

von anderen 
Kooperations-

formen separieren

Langfristkoopera-
tion ohne Zeitdruck 
in einem geschlos-

senen System 
(abgesehen von 
externer Akzep-

tanznotwendigkeit 
der Resultate)

Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 18

Implikation: Praxis

Spielregeln für partizipative Innovation
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Hohe Relevanz von partizipativer Innovation im intensiven Wettbewerb um das 
„Gewinnen der Zukunft“  wichtiges Gestaltungsfeld

Positive Vision der wettbewerbsintensiven Kooperation statt Jammern über die 
verlorengegangene gute alte Zeit

„Erwachsener Umgang“ mit partizipativer Innovation bedeutet das Tragen von 
Eigenverantwortung: bereits während der Rekrutierungsphase über die 
Kommunikation der Spielregeln bis hin zu ihrer Einhaltung 

Ableitung von Legitimität von partizipativer Innovation nicht aus dem Innensystem 
heraus, sondern von übergeordneten gesellschaftlich-ethischen Kriterien her

Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, 22.11.2010, Folie 19

Fazit
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Univ.-Prof. Dr. Volker Stein
Universität Siegen

Was leistet die so genannte Darwiportunismus-These für 
Theorie und Praxis partizipativer Innovationsstrategien?

Vortrag auf dem Workshop der 
Fokusgruppe Innovationsstrategien und Partizipation

Köln
22. November 2010
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