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Erfolgreich umgesetzte Innovationsstrategien in produzierenden wie dienstleistenden Unterneh-
men bestimmen die wirtschaftlichen Zukunftsaussichten unseres Landes. Vielfach wird dabei auf 
bahnbrechende technologische Produktinnovationen gesetzt. In Ergänzung dazu erforschen 
die im BMBF Förderschwerpunkt „Innovationsstrategien jenseits traditionellen Managements“ 
beteiligten 400 Unternehmen und Hochschulen das Zusammenspiel von technologischen Ent-
wicklungen mit den sogenannten „weichen Faktoren“, das heißt mit Personal-, Organisations- 
und Kompetenzentwicklung. 
In diesem Band sind Projektergebnisse enthalten, die zeigen, wie eine arbeitsorientierte Innova-
tionsforschung neue Wege jenseits des traditionellen Managements gehen kann und dabei eine 
langfristig wirksame Innovationsfähigkeit verspricht. Dies wird erreicht, indem die Erfolgsfakto-
ren in Kooperationsformen, IT-Unterstützung; Kompetenzentwicklung, Diversity, Gesundheits-
prävention, Kreativität, Web 2.0, Szenischer Aktionsforschung oder etwa Refl exivität jeweils in 
der Wirksamkeit für Innovationsfähigkeit untersucht und erprobt wurde. 
Dabei sind einerseits Erkenntnisse entstanden wie die hohe Bedeutung individualisierter Inno-
vationsprozesse oder des Innovationscoaching zur Verhaltensänderung. Weiterhin sind Werk-
zeuge und Handlungshilfen entstanden etwa zur Modellierung kreativitätsintensiver Prozesse 
oder zur Innovationskooperation von Pharmaunternehmen. Schließlich wurden von einigen 
Projekten nachhaltige Beratungsstrukturen wie die Burnon-Zentren oder Beratungsnetzwerke 
des RKW und der G.I.B. installiert, die weiterhin fl ächendeckend Ergebnisse der Innovationsfor-
schung in Kurzberatungen umsetzen.
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KES-MI als neuer Weg zur Innovation –  
Innovationserfolg durch künstlerische, 

erfahrungsgeleitete, spielerische Innovationsarbeit 
und ein Management des Informellen 

KES-MI as a New Path to Innovation –  
Innovation Success through Artistic, Experience-Based, Playful 

Innovation Work and a Management of the Informal  

Fritz Böhle, Markus Bürgermeister, Eckhard Heidling, Claudia Munz,  
Judith Neumer, Stephanie Porschen, Jost Wagner 

Abstract: Innovation is highly characterized by complex, new, indefinite and 
uncertain running processes. The management of innovation aims so far at 
transforming this openness and uncertainty into systematically running and 
controllable processes, with innovation separated from the normal work flow. 
Without doubt a planned approach is important. But with confining to planning, 
significant potential for success may go lost. Therefore, the project “KES-MI” 
(www.kes-mi.de) is about management strategies and organizational, personnel and 
competence concepts, which do the uncertainty and openness of innovation not only 
allow, but make specific use of it as a potential to increase the rate and quality of 
innovation. To capture the uncertainty and openness of innovative work, the concept 
of artistic, experience-based, playful innovation work (KES innovation work) has 
been developed. Innovation work is where innovation occurs: in doing practical 
work. The innovation process describes the interconnection of innovation work, 
from the origin of the invention to the completed innovation. Regarding KES 
innovation work, a highly flexible innovation process has been worked out. To 
organize KES innovation work, the following concepts of managing the informal 
have been developed: (1) Situational project management, (2) cooperative transfer 
of experience and (3) decisions in the innovation process. There was also a 
discussion about KES innovative capabilities. And finally, a concept to realistically 
assessing innovation effects and innovative work has been developed, in order to 
specify the commercial potential of “KES-MI”. 

KES-MI im Überblick 
Innovationen sind in hohem Maße durch komplexe, neuartige, unbestimmte und 
unter Unsicherheit ablaufende Prozesse bestimmt. Das Management von Innovation 
richtet sich bisher vor allem darauf, diese Offenheit und Unbestimmtheit in 
systematisch ablaufende und kontrollierbare Prozesse zu transformieren und 
Innovationen von den normalen Arbeitsabläufen zu trennen. Ohne Zweifel ist ein 
planmäßiges Vorgehen wichtig. Beschränkt man sich darauf, können allerdings 
entscheidende Erfolgspotenziale verloren gehen. Auf diese Erfolgspotenziale richtet 
sich das Verbundprojekt „KES-MI“ (www.kes-mi.de). Im Mittelpunkt von „KES-
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MI“ stehen Strategien des Managements und Konzepte der Organisations-, Personal- 
und Kompetenzentwicklung, die sich darauf richten, die Unbestimmtheit und 
Offenheit innovativer Arbeit nicht nur zuzulassen, sondern gezielt als Potenzial zur 
Steigerung der Innovationsfähigkeit zu nutzen und zu fördern. Damit erfolgt ein 
Anschluss an Erkenntnisse, die für Innovationen eine Offenheit des Ergebnisses 
(Lazonick 2005), eine Unbestimmtheit der Wirkungen und Effekte (Pavitt 2005), 
einen nicht-linearen Verlauf (Pavitt 2005), eine individuelle Gestaltung (Nippa 
2007) und eine umfassende Beteiligung im Sinne einer Open Innovation (Reichwald 
et al. 2010) herausstellen. 

Um die Unbestimmtheit und Offenheit innovativer Arbeit zu erfassen, wurde das 
Konzept künstlerischer, erfahrungsgeleiteter, spielerischer Innovationsarbeit 
entwickelt (KES-Innovationsarbeit). Innovationsarbeit ist dort, wo Innovation 
entsteht: im praktischen Arbeiten. Der Innovationsprozess beschreibt die Verkettung 
der Innovationsarbeit, vom Ursprung der Invention bis zur abgeschlossenen 
Innovation. Für KES-Innovationsarbeit wurde ein Innovationsprozess ausgearbeitet, 
der hochgradig flexibel ist. Zur Organisation der KES-Innovationsarbeit dient ein 
Management des Informellen. Hierzu wurden die folgenden betrieblichen 
Gestaltungsansätze entwickelt: (1) Situatives Projektmanagement, (2) Kooperativer 
Erfahrungstransfer sowie (3) Entscheidungen im Innovationsprozess. In diesem 
Zuge erfolgte auch eine Auseinandersetzung mit Fragen zur KES-
Innovationskompetenz. Und schließlich wurde ein Konzept zur realitätsnahen 
Bewertung von Innovationseffekten und Innovationsarbeit entwickelt, um die 
wirtschaftlichen Erfolgspotenziale von „KES-MI“ näher zu bestimmen. 

KES-Innovationsarbeit und KES-MI-Innovationsprozess 
KES-Innovationsarbeit bestimmt sich aus Merkmalen künstlerischen, 
erfahrungsgeleiteten und spielerischen Handelns, die für innovative Arbeit 
maßgeblich sind. Die Konzepte zu künstlerischem Handeln (Brater 2011), 
erfahrungsgeleitet-subjektivierendem Arbeitshandeln (Böhle 2009; Böhle et al. 
2004) und spielerischem Handeln (Böhle 2006) sind damit ein wichtiger 
Ausgangspunkt. Unabhängig von Innovation ist das Arbeitshandeln dadurch 
gekennzeichnet, dass es sich aus einer subjektiven Haltung und aus einer 
Handlungsweise zusammensetzt, und sich die Haltung und die Handlungsweise aus 
der Definition der Situation heraus bestimmen. Bei Innovationsarbeit ist häufig die 
subjektive Haltung künstlerisch, die Handlungsweise erfahrungsgeleitet-
subjektivierend und die Definition der Situation spielerisch. Wie bereits an anderen 
Stellen (Böhle, Bürgermeister 2011; Böhle et al. 2011) gezeigt, lässt sich dies wie 
folgt beschreiben. Merkmale der künstlerischen Haltung sind eine Offenheit für 
Unbekanntes sowie ein inneres Anliegen und ein persönlicher Ausdruck, wobei 
hierzu auch Krisen, bis hin zu einem „kreativen“ Scheitern und einer „kreativen“ 
Zerstörung gehören. Merkmale der erfahrungsgeleitet-subjektivierenden 
Handlungsweise sind ein explorativ-entdeckendes Vorgehen als schöpferischer 
Prozess, eine sinnliche Wahrnehmung und Imagination des 
Verwendungszusammenhangs sowie ein Gespür für eine mögliche Entwicklung. 
Und eine spielerische Definition der Situation kennzeichnet sich durch Selbstzweck 
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/ absichtslose Zweckerreichung, ein emotionales Involvement in geschütztem Raum 
und eine geregelte Offenheit. 

 
Abb.1: Merkmale KES-Innovationsarbeit Quelle: Böhle, Bürgermeister (2011); 
Böhle et al. (2011) 
 
Der Innovationsprozess beschreibt die Verkettung der Innovationsarbeit. Der KES-
MI-Innovationsprozess steht für einen flexiblen Innovationsprozess, unter 
besonderer Berücksichtigung von KES-Innovationsarbeit. Im Zuge der Diskussion 
um eine Flexibilisierung des Innovationsprozesses (Cooper, Edgett 2008; Vahs, 
Burmester 2005; Douthwaite et al. 2001; Kline, Rosenberg 1986) wird hiermit 
speziell die KES-Innovationsarbeit herausgestellt. Der KES-MI-Innovationsprozess 
baut auf den Konzepten von Brockhoff (1999, S. 35 ff.) und Moritz (2008) zum 
Innovationsprozess auf. Die in diesem Zuge herausgearbeiteten Elemente Impuls, 
Ideenpool, Auswahl / Initiierung, Forschung, Entwicklung, Produktion, Einbringung 
in den Markt / das Unternehmen sowie Durchsetzung im Markt / Unternehmen sind 
flexibel miteinander verbunden, womit Änderungen und Verbesserungen am 
Produkt oder Prozess im Innovationsprozess verankert werden. Über den 
Gesamtprozess hinaus sind Unbestimmtheit und Offenheit auch in den einzelnen 
Elementen verankert. Exemplarisch hierfür ist, dass bei der Forschung Kreativität 
eine wichtige Rolle spielt und bei der Entwicklung häufig erst im konkreten 
Umgang mit dem Fertigungsmaterial, physisch oder virtuell, Eigenheiten erkennbar 
werden, die nicht vorhergesehen wurden. Oder dass über Planungsinstrumente 
hinaus durch ein besonderes Gespür für den Produktpreis, den Einführungszeitpunkt 
oder für schwache Signale von Reaktionen der Wettbewerber sich 
Wettbewerbsvorteile erzielen lassen (zum Produktpreis und Einführungszeitpunkt 
vgl. Homburg, Krohmer 2006, S. 604 ff., zu schwachen Signalen vgl. Homburg, 
Krohmer 2006, S. 473). 



Innovationsstrategien  jenseits traditionellen Managements  301 

 
Abb.2: KES-MI-Innovationsprozess im Überblick 

Quelle: Böhle et al. (2011) 

Management des Informellen 
Zur Organisation der KES-Innovationsarbeit dient ein Management des Informellen. 
Hierzu wurden die folgenden betrieblichen Gestaltungsansätze entwickelt: Situatives 
Projektmanagement, Kooperativer Erfahrungstransfer sowie Entscheidungen im 
Innovationsprozess (vgl. Heidling et al. 2011; Böhle et al. 2011). 

Situatives Projektmanagement 
Innovative Projekte sind durch offene und unbestimmte Situationen gekennzeichnet 
(Heidling 2011; Perminova et al. 2008; Söderholm 2008). Um die damit 
verbundenen Potenziale nutzen zu können, bedarf es eines situativ-experimentellen 
Projektmanagements. In den Mittelpunkt rückt die offene Planung. Sie gibt einen 
Rahmen vor, der durch das konkrete Handeln der am Projekt beteiligten Akteure 
ausgefüllt wird. Merkmale eines situativ-experimentellen Projektmanagements sind 
insbesondere eine hohe zeitliche Flexibilität, offene Planungsprozesse, explorativ-
entdeckende Verfahren, dialogisch-interaktive Vorgehensweisen und ein 
produktiver Umgang mit vernetzten Strukturen. Aufgabe des Projektmanagements 
ist es, Denkverbote und vorschnelle Pfadvorgaben zu vermeiden sowie offene 
Strukturen zu schaffen. Misserfolge werden von Seiten des Managements nicht mit 
Schuldzuweisungen gegenüber den Beschäftigten verbunden, sondern explizit als 
Erkenntnisgewinn gesehen. Dies eröffnet immer wieder neue Lernmöglichkeiten für 
die Beschäftigten, die sonst ungenutzt blieben. Der Verzicht auf explizite Vorgaben 
(Zielhierarchien, Messbarkeit aller Projektschritte u. a.) fördert die Begeisterung der 
Beschäftigten, Ideen zu entwickeln, und die Leidenschaft, sich „in eine Sache zu 
verbeißen“. Damit ist das situativ-experimentelle Projektmanagement weniger durch 
leitende und stärker durch moderierende Aufgabenstellungen geprägt, um so 
innovative Antworten für ganz unterschiedliche Projektkonstellationen zu 
ermöglichen. 
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Kooperativer Erfahrungstransfer 
Sollen begrenzt planbare Innovationsprojekte erfolgreich verlaufen, sind geeignete 
Rahmenbedingungen für den Austausch des in weiten Teilen impliziten 
Erfahrungswissens erforderlich. Dieses Erfahrungswissen wird mit einer in  laufende 
Prozesse eingebetteten Form der erfahrungsgeleiteten Kommunikation austauschbar, 
dem sog. kooperativen Erfahrungstransfer. Im Rahmen agiler Systementwicklung, 
die innovationsförderliche Strukturen für interdisziplinäre Teams vorwiegend in der 
Softwareentwicklung, aber auch bei der Entwicklung innovativer Hardware 
realisiert, gibt es Angebote zu Strukturen für Kommunikation (Auftakttreffen zu 
Beginn einer Entwicklung; tägliche kurze Abstimmungsrunden im Stehen; Review 
Meetings; Retrospective Meetings am Ende eines Projektes). Im richtigen Maße 
eingesetzt und in Verbindung mit Gelegenheits- und Erfahrungsräumen durch 
Kooperationsmodelle wie Paarprogrammierung, Hospitation und Tandemlösungen 
wird eine ausgewogene formelle und informelle Kooperation ermöglicht (Porschen 
2008). Die Abschätzungen, die im Laufe des Entwicklungsvorhabens notwendig 
sind, werden zudem mit spielerischen Ansätzen wie beispielsweise „estimation 
poker“ ermittelt. Die Führung, Anleitung, und Begleitung von all dem ist mehr ein 
Jonglieren denn Kontrollieren. Für notwendige Strukturen, Unterstützung und die 
Einrichtung sinnvollen Freiraums für die Beteiligten bedarf es eines entsprechenden 
„Fingerspitzengefühls“. 

Entscheidungen im Innovationsprozess 
Die Unbestimmtheit und Offenheit von Innovationsprozessen verlangt nach einer 
besonderen Form der Entscheidungsfindung. Neben Entscheidungen in 
planungsorientierten Meetings und offiziellen Besprechungsrunden bedürfen 
erfolgreiche Innovationen eines erheblichen Anteils an Entscheidungen in laufenden 
Arbeitsprozessen. Im eigentlichen Arbeitshandeln entstehen Impulse für spontane 
Verknüpfungen unterschiedlicher Wissensbestände, entwickelt sich ein Gespür für 
neue Anforderungen oder Lösungswege sowie neue assoziative Verbindungen von 
bisher getrennt betrachteten Problemen und Erkenntnissen. Diese Impulse gilt es 
schnell aufzugreifen, realistisch zu beurteilen und zeitnah umzusetzen. Die Elemente 
der künstlerischen, erfahrungsgeleiteten und spielerischen Handlungsweisen sind für 
diese schnellen Entscheidungen im laufenden Prozess erfolgskritisch. Ein 
Management von Entscheidungen in laufenden Prozessen richtet sich vor allem 
darauf, Entscheidungskompetenzen tatsächlich zu fördern und zu delegieren, 
Gelegenheitsstrukturen für informelle Kooperation und direkte Interaktion über 
Abteilungsgrenzen hinweg zu etablieren (vgl. Bolte, Porschen 2006), „Zonen der 
Ungestörtheit“ sowie Zeitkontingente für die Suche nach alternativen Ideen zur 
Verfügung zu stellen und in der Interaktion mit den MitarbeiterInnen eine 
Legitimation schneller Entscheidungen zu transportieren. 

KES-Innovationskompetenz 
Verbunden mit KES-Innovationsarbeit und einem Management des Informellen ist 
eine Auseinandersetzung mit der KES-Innovationskompetenz. Diesem 
Kompetenzbündel aus Fähigkeiten des Künstlerischen („Haltung“, Dispositionen), 
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Erfahrungsgeleiteten („Handlungsweise“) und Spielerischen Handelns 
(„Situationsdefinition“) liegen ein erweiterter Begriff von Subjekt (Subjektivität als 
Quelle von Kreativität und Innovation), Selbstorganisation sowie die zentrale 
Bedeutung von Reflexivität und nicht rein kognitiver Reflexion zugrunde. Gefördert 
wird Innovationskompetenz durch einerseits exemplarische Lernsituationen für den 
Erwerb der je spezifischen Haltungen und Fähigkeiten künstlerischen, 
erfahrungsgeleiteten und spielerischen Handelns, andererseits durch spezifische 
Labilisierungserfahrungen, die Voraussetzung und Ausgangspunkt für die 
Kompetenzentwicklung sind. Diese beiden Zugänge werden durch Praxisprojekte 
zur Verbindung von Arbeiten und Lernen verzahnt (vgl. Munz et al. 2011, Brater 
2011, Hartmann et al. 2011). 

Wirtschaftlichkeit von KES-MI 
Das Konzept zur Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von „KES-MI“ zielt auf eine 
ganzheitliche, realitätsnahe Ermittlung von Innovationskosten und -erlösen. Dies gilt 
für das Innovationscontrolling sowie für die Abrechnung und Erfolgskontrolle von 
Innovationsleistungen gegenüber Kunden und Partnern. Im Kern geht es dabei um 
eine ganzheitliche, realitätsnahe Bewertung von Innovationseffekten („wie zeigt sich 
Innovation“) und Innovationsarbeit („wie entsteht Innovation“). Das Controlling 
nutzt dabei systematisch Informationen anderer Fachexperten, wenn dies personell 
möglich und wirtschaftlich sinnvoll ist (vgl. Bürgermeister, Habler 2010; 
Bürgermeister et al. 2010). Das Konzept umfasst die folgenden Abgrenzungen: 

 Internes Rechnungswesen vs. externes Rechnungswesen 

 Identifikation vs. Bewertung 

 relativ exakt messbare Innovationseffekte vs. „weiche“ Innovationseffekte 
(Effekteigenschaft 1) 

 relativ einfacher Ursache-Wirkungszusammenhang vs. komplexer Ursache-
Wirkungszusammenhang (Effekteigenschaft 2) 

 planmäßige Innovationsarbeit vs. künstlerische, erfahrungsgeleitete, 
spielerische Innovationsarbeit 

 Closed Innovation vs. Open Innovation 

 Controller vs. andere Fachexperten 

Ästhetisch-performative Zugänge zum 
Innovationsmanagement 
„KES-MI“ liefert Beiträge zu Innovationsstrategien jenseits traditionellen 
Managements. Es ist dabei ein Baustein zur Herausbildung und Etablierung 
ästhetisch-performativer Zugänge der Organisation und Gestaltung innovativer 
Arbeit. Gemeinsam mit den Forschungsverbünden „MICC“, „THINK“, „KunDien“ 
und „HELD“ richtet sich „KES-MI“ darauf, Erfahrungen und Praktiken im Umgang 
mit Unbestimmtheit und Offenheit aus gesellschaftlichen Lebensbereichen 
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außerhalb der Ökonomie gezielt als betriebliche Erfolgspotenziale zu nutzen (vgl. 
Böhle et al. 2011a). Gerade die ästhetisch-performativen Zugänge bieten 
Alternativen, um einen einseitigen Bezug auf die Errungenschaften industrieller 
Planung und Fortführung traditionellen Innovationsmanagements weiter 
aufzubrechen und die betriebliche Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit 
nachhaltig zu stärken. Anzustreben ist daher, diese Zugänge kontinuierlich 
weiterzuentwickeln und in der wissenschaftlichen Diskussion und 
Managementpraxis nachhaltig zu verankern.  
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