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Künstlerisch, erfahrungsgeleitet, 
spielerisch 
Management des Informellen zur Förderung 

innovativer Arbeit1 

FRITZ BÖHLE/MARKUS BÜRGERMEISTER/ 
ECKHARD HEIDLING/JUDITH NEUMER/STEPHANIE PORSCHEN 

Im Rahmen des Innovationsmanagements wird häufig versucht, Inno-
vationsprozesse weitgehend zu planen, zu steuern und zu kontrollieren. 
Damit werden die klassischen Prinzipien des Managements auf Inno-
vation übertragen. Dies beinhaltet jedoch die Gefahr, Innovationen 
nicht zu fördern, sondern zu behindern. Denn Innovationen sind 
grundsätzlich durch Offenheit und Unbestimmtheit geprägt (vgl. als 
Überblick Böhle 2011). Daraus ergeben sich weitreichende Folgen für 
die Arbeit in Innovationsprozessen und ihre Organisation. Bestrebun-
gen zur Förderung von Innovationen in Unternehmen richten sich zu-
meist auf individuelle Fähigkeiten oder die Organisation von Innovati-

                                           
1  Dieser Beitrag ist eine überarbeitete Fassung von Veröffentlichungen der 

Verfasser in der Zeitschrift Praeview – Zeitschrift für innovative Arbeits-
gestaltung und Prävention (Böhle/Bürgermeister 2011; Heidling u.a. 
2011). Der Beitrag beruht auf Arbeiten im Rahmen des Verbundprojekts 
»Künstlerisch-Erfahrungsgeleitet-Spielerisch – Management des Informel-
len zur Förderung innovativer Arbeit (KES-MI)«. Ausführlich dazu: Böhle 
u.a. 2012.  
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onsprozessen. Kaum beachtet wird dabei, dass Innovationen in Ar-
beitsprozessen entstehen. Die »Innovationsarbeit« ist das Verbin-
dungsglied zwischen individuellen Fähigkeiten einerseits und der Or-
ganisation von Innovationsprozessen andererseits. Sie ist ein bisher 
nicht beachtetes »Missing Link«. 

Arbeit ist nach dem in Wissenschaft und Praxis vorherrschenden 
Verständnis ein zielgerichtetes, planmäßig-rationales Handeln. Der 
Grundsatz »erst planen, dann ausführen« ist jedoch bei Innovationsar-
beit nicht anwendbar. Das Ergebnis und der konkrete Verlauf sind of-
fen und unbestimmt. Damit wird nicht behauptet, dass bei Innovations-
arbeit planmäßiges Vorgehen keine Rolle spielt. Doch wird nur dies 
gesehen, werden Innovationen nicht gefördert, sondern gefährdet. Das 
Forschungs- und Entwicklungsvorhaben KES-MI hat sich zum Ziel 
gesetzt, Innovationsarbeit und daraus resultierende Anforderungen an 
die Organisation von Innovationen genauer zu bestimmen. Dies sei im 
Folgenden näher dargestellt (vgl. ausführlich Böhle u.a. 2012). 

 
 

1 INNOVATIONSARBEIT – KÜNSTLERISCH, 
ERFAHRUNGSGELEITET, SPIELERISCH 

 
In KES-MI wird Innovationsarbeit in drei besonderen Merkmalen nä-
her bestimmt: das künstlerische, das erfahrungsgeleitete und das spie-
lerische Handeln. 

Das Element des künstlerischen Handelns (vgl. Brater 2011)2 
macht darauf aufmerksam, dass Innovationsarbeit besondere subjekti-
ve Dispositionen und Haltungen erfordert. Neues kann weder durch 
Routine und instrumentelle Arbeitsorientierungen noch durch äußeren 
Zwang entstehen. Es muss vielmehr – auch dann, wenn es als »äußere 
Anforderung« auftritt – zu einem »inneren Anliegen« werden. Damit 
verbindet sich die grundsätzliche Offenheit für Unbekanntes und hier-
auf bezogene Inspirationen aus der Umwelt. Und schließlich kommt es 
darauf an, nicht nur Erfolge, sondern auch Misserfolge und Scheitern 
als Inspiration und Quelle für die Suche nach Neuem wahrzunehmen 
und zu nutzen.  

                                           
2 Siehe hierzu auch den Beitrag von Elisa Hartmann, Claudia Munz und Jost 

Wagner »Was Dienstleister von Künstler lernen können« in diesem Buch. 
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Das Element des erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Arbeitshan-
delns (vgl. Böhle 2009; Böhle 2008; Böhle u.a. 2004) zeigt, in welcher 
Weise bei Innovationsarbeit das Ergebnis erst im praktischen Handeln 
und durch das praktische Handeln eruiert und definiert wird. Grundle-
gend hierfür ist ein exploratives und dialogisch-interaktives Vorgehen. 
Das »Neue« entsteht demnach durch ein schrittweises »Herantasten«, 
bei dem das jeweilige Ergebnis eines Arbeitsschrittes auf den weiteren 
Verlauf einwirkt und ihn beeinflusst. Ein Gegenstand oder ein Problem 
wird somit nicht einseitig »bearbeitet«; es entsteht vielmehr ein »Dia-
log«, bei dem die Wirkungen des eigenen Handelns gerade auch Un-
erwartetes und Überraschendes auslösen. Um zu erkennen, welche 
Wirkungen ein Arbeitsschritt erzeugt und welche neuen Möglichkeiten 
und Anforderungen sich hieraus ergeben, ist eine subtile sinnliche 
Wahrnehmung notwendig. Es müssen »Informationen« wahrgenom-
men werden, die nicht exakt und eindeutig definiert sind und die nur 
durch ein besonderes Gespür wahrgenommen werden können. Das 
»Erahnen« einer möglichen Entwicklung spielt hier ebenso eine Rolle 
wie die Entwicklung von »Vorstellungen« über bisher noch Unbe-
kanntes. Solche Wahrnehmungen sind eng verbunden mit einem bild-
haften und assoziativen Denken. 

Das Element des spielerischen Handelns (vgl. Böhle 2006) bezieht 
sich auf das empirisch oft beobachtete und beschriebene Phänomen, 
dass Neues gerade dann entsteht, wenn dies nicht bewusst angestrebt 
wird. Dies resultiert weniger aus dem viel zitierten Zufall, sondern aus 
einer – zumeist unbewussten – Umdefinition der Arbeitssituation in 
eine Spielsituation. Ein Merkmal des Spiels ist, dass im Unterschied 
zur Arbeit kein außerhalb des Spiels liegender Zweck angestrebt wird. 
Dieser kann sich – wie bspw. bei den pädagogischen Wirkungen des 
kindlichen Spiels – ergeben, er ist aber nicht das Motiv und Ziel der 
Spieler. Die Abwendung von »äußeren« Ziel- und Zwecksetzungen bei 
gleichzeitiger Konzentration auf den Selbstzweck spielerischen Han-
delns macht es möglich, Lösungswege auch ohne Erfolgsgarantie »mit 
allem Ernst und Sachverstand« zu verfolgen. Damit verbindet sich das 
für das Spiel charakteristische Eintauchen in einen »geschützten 
Raum«. Und zugleich macht das Spiel darauf aufmerksam, dass Of-
fenheit und Unbestimmtheit nicht gleichbedeutend mit Regellosigkeit 
sind. Gerade für die Zusammenarbeit in Innovationsprozessen sind ge-
meinsame Regeln unverzichtbar. Sie müssen jedoch so angelegt sein, 
dass Offenheit und Unbestimmtheit hierdurch nicht verhindert, son-
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dern vielmehr als Anreiz und Anstoß für selbstständiges Handeln 
wirksam werden. 

 
Abbildung 1: KES-Innovationsarbeit 
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Quelle: eigene Darstellung 

 
Innovationsarbeit ist in Forschung und Entwicklung der Kern der Ar-
beit. Bei einem breiten Verständnis von Innovation ist Innovationsar-
beit aber auch ein inhärentes Element aller Arbeitsbereiche. Innovati-
onsarbeit bezieht sich dabei auf Arbeit aus der Perspektive der Arbei-
tenden und des menschlichen Arbeitsvermögens. Sie gibt eine Antwort 
auf die Frage, »wie« bei Innovationen gearbeitet wird bzw. werden 
muss. Die hierzu komplementäre objektive Seite ist der Innovations-
prozess. Er zeigt auf, »was« bei Innovationen stattfindet und worauf 
sich Innovationsarbeit bezieht. 
 
 
2 INNOVATIONSPROZESS –  

FLEXIBEL UND VIELFÄLTIG 
 
Im Rahmen des betriebswirtschaftlich und ingenieurmäßig ausgerich-
teten Innovationsmanagements werden vier Phasen von Innovations-
prozessen unterschieden: Ursprungsidee, Forschung und Entwicklung, 
Einbringung in den Markt/das Unternehmen, Durchsetzung im Markt/ 
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Unternehmen (Brockhoff 1999: 35ff.). Der Innovationsprozess verläuft 
demnach in klar definierten, abgrenzbaren Phasen, auf die sich jeweils 
unterschiedliche Instrumente der Planung, Steuerung und Kontrolle 
beziehen können. Wird der Blick demgegenüber auf Grenzen der Pla-
nung gerichtet und wird diese nicht als Defizit betrachtet, sondern als 
substanzielles Element und Potenzial von Innovationsprozessen, ist 
eine solche Phasenaufteilung unzureichend. Erweiterungen und Modi-
fizierungen sind notwendig. Sie richten sich auf die Phase der Ur-
sprungsidee und auf die Phase der Forschung und Entwicklung sowie 
auf weitere Elemente zur Flexibilisierung des Innovationsprozesses. 

Die Impulse für Innovationen können sich aus konkreten prakti-
schen Problemstellungen oder Visionen über zukünftige Entwicklun-
gen ergeben. Die Ideenfindung erfordert in beiden Fällen jeweils un-
terschiedliche Vorgehensweisen und Ressourcen. Zugleich ist sie aber 
nur ein Teilaspekt. Ebenso wichtig ist die Sammlung, Beurteilung und 
letztlich Auswahl der Ideen, die aufgegriffen und weiterverfolgt wer-
den. Dies kann zu Beginn eines Innovationsprozesses stattfinden oder 
auch erst in dessen Verlauf folgen. So können aufgrund nicht vorher-
sehbarer praktischer Erfahrungen Entscheidungen revidiert werden, 
oder endgültige Entscheidungen können bewusst offen gehalten und 
vom praktischen Verlauf des Innovationsprozesses abhängig gemacht 
werden. Das endgültige Ergebnis ist nicht präzise bestimmbar und ent-
steht erst im und durch den Innovationsprozess. An die Stelle eines 
linearen phasenhaften Ablaufs treten damit rekursive und parallel ver-
laufende Prozesse. 

Im Besonderen betrifft dies das Verhältnis zwischen Forschung 
und Entwicklung. Im Phasenmodell beinhaltet die Entwicklung die 
praktische Realisierung von Forschungsergebnissen (z.B. Prototyp). In 
der Praxis enthält die Realisierungsphase ein eigenständiges Innovati-
onspotenzial. Neue Problem- und Fragestellungen können auftauchen 
und zu eigenständigen Lösungswegen sowie neuen Anforderungen an 
die Forschung führen. Über die Entwicklung hinaus gilt dies auch für 
die Produktion. Und auch bei der Einbringung und Durchsetzung im 
Markt/Unternehmen können Schwierigkeiten auftreten, die neue For-
schungsfragen stellen oder sogar grundlegend neue Ideen verlangen. 
Gefordert kann auch sein, den Produktpreis oder Einführungszeitpunkt 
situativ anzupassen und auf schwache Signale flexibel zu reagieren. 

Aus dieser skizzenhaften Betrachtung von Innovationsprozessen 
lassen sich unterschiedliche Typen von Innovationsarbeit ableiten. Sie 
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können sich auf den Innovationsprozess insgesamt oder nur auf einzel-
ne Elemente wie bspw. Forschung oder Entwicklung beziehen. Nicht 
lineare Innovationsprozesse sind abhängig von einer verstärkten Ko-
operation unterschiedlicher Akteure im Innovationsprozess. Dies lenkt 
den Blick auf die Organisation von Innovationsarbeit, die im folgen-
den Abschnitt näher betrachtet wird. 

 
 
3 ORGANISATION VON INNOVATIONSARBEIT – 

MANAGEMENT DES INFORMELLEN 
 
Künstlerische, erfahrungsgeleitete und spielerische Innovationsarbeit 
kann sich in Innovationsprozessen nur dann produktiv entfalten, wenn 
die Formalisierung von Abläufen und Prozessen begrenzt wird. Not-
wendig ist ein Management des Informellen. Im Projekt KES-MI wur-
den hierzu unterschiedliche Gestaltungsansätze entwickelt. 

 
3.1  Situativ-experimentelles Projektmanagement 

 
Innovationsprozesse werden heute überwiegend projektförmig gestal-
tet, organisiert und umgesetzt. Dies hängt mit der Flexibilität und Of-
fenheit projektförmiger Organisationsstrukturen zusammen. Flexibel 
sind Projekte, weil für abgegrenzte Zeiträume bestimmte Aufgaben zu 
unterschiedlichen Themenstellungen vorgegeben werden können und 
offen, weil neben den innerbetrieblichen ebenso außerbetriebliche Ak-
teure (Zulieferer, Kunden, Konsumenten) eingebunden werden können 
(vgl. Heidling 2011; Cicmil u.a. 2009; Smith-Doerr 2005; Grabher 
2002).  

Generell bestehen die Anforderungen an Projekte darin, qualitativ 
hochwertige Ergebnisse zu möglichst niedrigen Kosten und festgesetz-
ten Terminen zu produzieren. Dies gilt ebenso für innovative Projekte 
in Unternehmen. Deshalb zielen die Instrumente und Methoden des 
Projektmanagements auch bei Innovationsprojekten meist auf eine op-
timierte Planung und die Verdrängung des Unplanbaren. Allerdings 
sind Projekte mit hohem Innovationsgrad durch besondere Merkmale 
gekennzeichnet: Es wird zwar ein zeitlicher Horizont fixiert, die ge-
naue Terminierung der Projektarbeiten wird jedoch zwischen den Pro-
jektpartnern abhängig vom Verlauf der einzelnen Projektphasen ausge-
handelt; die Art des Vorgehens ist häufig unscharf und entsprechend 
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wenig planbar; die Art der Steuerung muss ein hohes Maß an flexiblen 
Umorientierungen erlauben, um unterschiedliche und bei Projektbe-
ginn kaum vorhersehbare Wege zum Innovationsziel offen zu halten; 
die Zielbestimmung gibt statt eines vorab klar umrissenen Ergebnisses 
einen Rahmen vor, dessen Präzisierung im Projektverlauf erfolgt. 

Der Erfolg industrieller Innovationsprojekte hängt entscheidend 
davon ab, die Potenziale offener und unbestimmter Situationen und 
Prozesse zu nutzen und damit künstlerische, erfahrungsgeleitete und 
spielerische Innovationsarbeit zu fördern. Ein situativ-experimentelles 
Projektmanagement ist hierauf eine Antwort. In den Mittelpunkt rückt 
die offene Planung. Sie gibt einen Rahmen vor, der durch das konkrete 
Handeln der am Projekt beteiligten Akteure ausgefüllt wird. Ein wich-
tiges Prinzip ist, keine Denkverbote aufzustellen. Dies führt dazu, dass 
der Innovationsprozess nicht durch Pfadvorgaben begrenzt ist und me-
thodisch neue Wege beschritten werden können. Misserfolge werden 
von Seiten des Managements nicht mit Schuldzuweisungen gegenüber 
den Beschäftigten verbunden, sondern explizit als Erkenntnisgewinn 
verbucht. Dies eröffnet immer wieder neue Lernmöglichkeiten, die 
sonst ungenutzt blieben. Ein wichtiges Element der Projektsteuerung 
ist, Austauschprozesse zwischen den beteiligten Akteuren zu organi-
sieren, in denen die Überzeugungskraft von Argumenten statt der hier-
archischen Stellung über die jeweils nächsten Schritte im Projektver-
lauf entscheidet. Dabei sind Räume und Gelegenheiten für einen infor-
mellen Austausch über die jeweiligen Problem- und Fragestellungen 
häufig sehr viel wichtiger als offizielle Sitzungen. Darüber hinaus be-
steht eine zentrale Aufgabe für das Projektmanagement darin, offene 
Strukturen zu schaffen. Dies bedeutet etwa, Teilaufgaben für Mitarbei-
ter zu definieren und in einem bestimmten Rahmen zeitliche und in-
haltliche Freiräume zu geben. Der Verzicht auf explizite Vorgaben 
(Zielhierarchien, Messbarkeit aller Projektschritte u.a.) fördert die Be-
geisterung der Beschäftigten, Ideen zu entwickeln, und die Leiden-
schaft, sich »in eine Sache zu verbeißen«. Solche Prozesse sind weni-
ger durch leitende und stärker durch moderierende Aufgabenstellun-
gen des Projektmanagements geprägt. Durch so gestaltete Rahmenbe-
dingungen wird es möglich, unterschiedliche Sicht- und Denkweisen 
für innovative Prozesse produktiv zu nutzen. 
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3.2 Agile Entwicklungsprozesse und kooperativer 
Erfahrungstransfer 

 
Mit den inzwischen weit verbreiteten agilen Entwicklungsprozessen 
(vgl. West/Grant 2010) sollen Kreativität, Selbstverantwortung und 
Freude am Arbeitsplatz gefördert werden. Für erfolgreiche Innova-
tionsprojekte sind darüber hinaus geeignete Rahmenbedingungen für 
den Austausch von Erfahrungswissen erforderlich, das in weiten Tei-
len impliziten Charakter aufweist. Dies kann mit einer in laufende Pro-
zesse eingebetteten Form der erfahrungsgeleiteten Kommunikation, 
dem sog. kooperativen Erfahrungstransfer, ermöglicht werden. Die 
Führung, Anleitung und Begleitung von all dem ist mehr mit Jonglie-
ren denn Kontrollieren verbunden. Es geht um Fingerspitzengefühl für 
Unterstützungsbedarf und das Einräumen eines angemessenen Frei-
raums für die Beteiligten.  

Der Freiraum in den hier untersuchten Fällen besteht aus Gelegen-
heitsstrukturen, die mit einigen Instrumenten für agile Entwicklungs-
prozesse gefüllt sind: Auftakttreffen zu Beginn einer Entwicklung 
ebenso wie tägliche kurze Abstimmungsrunden (Stand-up-Meetings) 
während der Entwicklungszeit sind die ersten Ankerpunkte für bestän-
dige Kommunikation, bei der Teilnehmerkreis und Dauer abgewogen 
werden. Weitere Kommunikationsankerpunkte sind die Reflexionsrun-
den technischer Natur in Review Meetings nach jedem Entwicklungs-
abschnitt oder Retrospective Meetings am Ende eines Projektes zur 
Entwicklungsdynamik insgesamt. Die Abschätzungen, die im Laufe 
des Entwicklungsvorhabens notwendig sind, werden bspw. mit Esti-
mation Poker spielerisch ermittelt. Hierzu geben die an einer Entwick-
lungsaufgabe beteiligten Mitarbeiter auf Karten Einschätzungen zu ih-
rem persönlichen Arbeitsaufwand ab. Über die Klärung dabei aufge-
deckter »Ausreißer« nähern sich die Werte in der Regel in der zweiten 
Runde an (vgl. Cohn 2005). Das »Kartenlegen« dient zur Einschät-
zung über den Aufwand des Gesamtprojektes und zudem als Stimulus 
für den Wissensaustausch. Für den Wissensaustausch ist darüber hin-
aus ein Kooperationsmodell wie die Paarprogrammierung sehr hilf-
reich: Hier sitzen zwei Entwickler gleichberechtigt an einem Rechner 
und arbeiten gemeinsam an einer Aufgabe. Dadurch werden ein Ler-
nen beim gemeinsamen Tun und die aktive Verschränkung der Wis-
senswelten mit einem konkreten Bezug auf das Arbeitsergebnis – also 
ein kooperativer Erfahrungstransfer – möglich. Ausbaufähig sind die-
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se Ansätze durch weitere personalpolitische und arbeitsbezogene Ko-
operationsmodelle wie z.B. das Tandemmodell: Hier werden die Wis-
senswelten je einer Mitarbeiterin/eines Mitarbeiters aus dem Soft- und 
dem Hardwarebereich zur Bearbeitung eines thematischen Schwer-
punkts an der Schnittstelle zwischen beiden Bereichen miteinander 
verbunden (Bolte/Porschen 2006: 128). 

 
3.3 Entscheidungen im laufenden Arbeitsprozess 

 
Entscheidungen im Innovationsprozess sind immer mit Unsicherheit 
behaftet. Diese kann dadurch bewältigt werden, dass Entscheidungen 
»handelnd« im laufenden Arbeitsprozess getroffen werden (vgl. Neu-
mer 2011). Vor allem bei inkrementellen Produktinnovationen, Verän-
derungen im Fertigungsprozess oder Arbeitsprozessoptimierungen fal-
len Entscheidungen oft vor Ort in der Fertigung und im Produktions-
prozess, nicht in davon abgetrennten Bereichen (wie bspw. in der Ent-
wicklung oder in Planungsmeetings). So kommen bspw. Fertigungs-
mitarbeiter durch konkretes Ausprobieren auf Ideen, die einem Ingeni-
eur am Bildschirm nicht zugänglich sind. Die Entscheidung für oder 
gegen eine Veränderung fällt in der direkten Auseinandersetzung mit 
dem Material und der Zusammensetzung der einzelnen Produktkom-
ponenten. In der Zusammenarbeit von technischem Büro und Ferti-
gung wird nicht immer »nur« zuerst geplant und dann die Praxis ver-
ändert, auch das Gegenteil ist der Fall: Die technischen Zeichner kom-
men in die Fertigung und profitieren von der praktischen Expertise der 
dortigen Mitarbeiter – es wird sich gemeinsam auf die Suche nach 
neuen Möglichkeiten am Produkt begeben und die planerische Zeich-
nung richtet sich nach der praktischen Umsetzung, nicht umgekehrt. 

Entscheiden im laufenden Arbeitsprozess spielt sich vor allem im 
nicht-formalisierten oder nicht-formalisierbaren Bereich ab und setzt 
ein spezifisches Management des Informellen voraus. Die Aufgabe des 
Managements ist es zum einen, arbeitsorganisatorische Voraussetzun-
gen für Entscheidungen im laufenden Arbeitsprozess zu schaffen: 
durch die Förderung und tatsächliche Delegation von Entscheidungs-
kompetenzen, durch die organisatorische Verankerung von Gelegen-
heitsstrukturen für informelle Kooperation und direkte Interaktion über 
Abteilungsgrenzen hinweg (vgl. Bolte/Porschen 2006), durch das Ein-
richten von »Zonen der Ungestörtheit« und angemessenen Zeitkontin-
genten für die Suche nach alternativen Ideen. 
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Zum anderen ist es die Aufgabe des Managements, Entscheidun-
gen im laufenden Prozess zu legitimieren. Wesentlich dafür sind das 
aktive Aufgreifen der praktisch gefundenen Lösungswege, die Wert-
schätzung informeller Kooperation und Kommunikation und das Ver-
trauen in das Erfahrungswissen der Mitarbeiter. 

 
 

4 AUSBLICK 
 

Am Forschungs- und Entwicklungsvorhaben KES-MI sind wissen-
schaftliche Einrichtungen und Unternehmen, insbesondere KMU, be-
teiligt. Dabei zeigt sich, dass ein offener Umgang mit Ungewissheit in 
der betrieblichen Praxis auf eine sehr hohe Resonanz stößt. Viele Vor-
gehens- und Arbeitsweisen, die bisher »naturwüchsig« entstanden sind 
und somit aus einer planungsorientierten Perspektive defizitär erschei-
nen, bergen ein großes Potenzial zum Umgang mit Unsicherheit im In-
novationsprozess. Die Projektergebnisse liefern wissenschaftliche 
Konzepte und betriebliche Gestaltungsansätze für ein Innovationsma-
nagement, das über eine reine Planungsfokussierung hinausreicht. Da-
mit sind die Erkenntnisse von KES-MI ein wichtiger Beitrag zum Ma-
nagement von Ungewissheit jenseits von Kontrolle und Ohnmacht bei 
Innovationen. 
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