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UNTERNEHMENSKULTUR ALS RESILIENZFAKTOR?

ZUSAMMENFASSUNG

Wie keine Krise der Nachkriegszeit zuvor fordert die COVID-19-Pandemie die Anpas-
sungsfahigkeit von Unternehmen heraus und wie keine Krise zuvor wird eine effektive
Forschung und Entwicklung (FUE) zur Bewaltigung der Krise benétigt. Doch kénnen
Unternehmen in der Pandemie tatsachlich effektiv forschen und entwickeln? Ziel

der Studie ist es, den potenziellen Beitrag einer innovativen Unternehmenskultur zur
Krisenresilienz von Unternehmen in Zeiten der Pandemie herauszuarbeiten. Hierfir
wurden mit Unternehmen aus verschiedenen Branchen und Technologiefeldern
qualitative, leitfadengestitzte Interviews durchgefiihrt. Die zentralen Erkenntnisse der
Untersuchung sind:

1. Die Herausforderungen, welche sich durch die Pandemie fir die Unternehmen
ergeben, dhneln teilweise denen einer Wirtschaftskrise. Dies sind zum Beispiel
geringer werdende finanzielle Spielrdaume oder auch die 6konomische Unsicher-
heit. Der negative Effekt der Krise auf FUE scheint allerdings in den qualitativen
Interviews abhdngig von der Branche zu sein und trifft keineswegs homogen
alle Unternehmen zugleich. Neben diesen Schwierigkeiten ergeben sich aber
auch zahlreiche neue Herausforderungen. Diese erstrecken sich beispielsweise
von der Verschiebung der Biroarbeit in das Homeoffice Uber personliche
Belastungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bis hin zu reduzierten Labor-
kapazitaten. Auch scheint es bei den Unternehmen in der Krise tendenziell einen
Konzentrationseffekt der FuE-Téatigkeit auf priorisierte anwendungsnahe Projekte
zu geben.

2. Kann eine innovative Unternehmenskultur die Auswirkungen der Krise auf die
FuE-Tatigkeit abmildern? Die Studie beantwortet diese Frage mit ,ja“ Insbeson-
dere die Flexibilitat der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Verdnderung
von Arbeitsprozessen und auch das Engagement innerhalb der Belegschaft
sind als Resilienzfaktoren aufgrund der Besonderheiten einer pandemischen
Krise hervorzuheben, da die Anpassungsfahigkeit des Unternehmens und der
Mitarbeitenden auf einem Uberdurchschnittlich hohen Niveau herausgefordert
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wird. Die Studie bestatigt damit zentrale Uberlegungen aus der Literatur zur
Unternehmenskultur. Kulturelle Aspekte wirken aufgrund ihrer Gestaltungskraft

des Beziehungs- oder Sozialkapitals auf die Funktionsfahigkeit von Innovations-
systemen insgesamt ein.

Abschlie3end werden sowohl die bestehenden Wissenslicken als auch Handlungs-
optionen offen besprochen. Neben dem Ausbau der digitalen Infrastruktur werden
hierbei unter anderem die Erhéhung der Risikobereitschaft bei der Forderung von
FuE sowie der Einsatz von Digital- und Teamcoaches diskutiert.
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EINFUHRUNG

Krisen sind Angebote zum Wandel - fur Individuen, Organisationen und Systeme.
Bisher einzigartig ist die Coronakrise. Sie ist nicht nur eine Wirtschaftskrise, die
mit Liquiditatsrestriktionen und Rentabilitdtsrisiken einhergeht. Sie ist eine Her-
ausforderung fiir die Gestaltung von Arbeits- und Innovationsprozessen, fir den
Schutz der Gesundheit, fir die Leistungskraft digitaler Kommunikationskanale und
auch fir die Psyche aller Betroffenen. In einer solchen Lage gewinnt die Unter-
nehmenskultur als Resilienzfaktor potenziell an Bedeutung. Au3erdem war bereits
zu Beginn abzusehen, dass zielgerichtete Forschung und Entwicklung zur Uberwin-
dung der Krise erforderlich sein wird. Im Grof3en, etwa fir die schnelle Impfstoff-
entwicklung, und im Kleinen, etwa fir die Umstellung von Arbeitsprozessen. Doch
zugleich besteht die Frage, ob die Einschrankungen, die Corona mit sich bringt, in
der Summe nicht auch zwangsldufig eine Reduzierung der FuE-Aktivitaten zur Fol-
ge haben. Ein negativer Effekt auf die FuE-Ausgaben durch wirtschaftliche Krisen
ist aufgrund von fehlender Liquiditat und der finanziellen Unwagbarkeiten empi-
risch bekannt (siehe Kapitel 2). Neben dieser quantitativen Betrachtung spielen
bei einer pandemischen Krise auch qualitative Veranderungen der Fuk-Prozesse
eine wesentliche Rolle. Doch vor dem Hintergrund der bestehenden Unsicherheit
Uber die weitere Entwicklung und die daraus folgenden Effekte der Krise fallt eine
schnelle und zielfihrende Umstellung von FuE-Aktivitdten nicht leicht und ver-
langt den Unternehmen viel ab.

Damit stellt sich die Frage, inwieweit Innovationsprozesse pandemiebedingt
konkret verandert wurden. Vor allem ist relevant, welche Maf3nahmen und
Lernprozesse in den Unternehmen dazu beigetragen haben, die Forschungs- und
Entwicklungsleistung der Unternehmen trotz coronabedingter Umsatzeinbriiche
und gestiegener Risiken zu sichern. Letztendlich ist die Fahigkeit zur Verdnderung
und damit zur permanenten Innovation insbesondere in Zeiten der Pandemie ein
wesentliches Kriterium fiir die Uberlebensfahigkeit der Unternehmen. Ob eine
solche Fahigkeit zur Resilienz besteht, wird zu einem wesentlichen Teil von der
Unternehmenskultur bestimmt (siehe Kapitel 3).
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Ziel der folgenden Studie ist demzufolge die Analyse der potenziellen Wirkung der
Unternehmenskultur auf die FuE-Aktivitaten in einer pandemischen Krise. Hierfir
werden zwei aufeinander aufbauende forschungsleitende Fragen untersucht:

1. Wie wirkte sich die Krise auf die Fuk-Tatigkeit von Unternehmen aus?

2. Wird ein negativer Kriseneffekt durch eine innovationsaffine Unternehmens-
kultur abgeschwacht?

Um Antworten hierauf finden zu kénnen, wurden mit Unternehmen aus verschie-
denen Branchen und Technologiefeldern qualitative, leitfadengestitzte Interviews
durchgefihrt. Durch die nichtstandardisierte Form der Interviews konnte ein
hohes Informationsniveau zu den einzelnen Fallen erreicht werden. Zweck der
Untersuchung ist eine Identifikation mdglicher Hypothesen und nicht deren Test.

Zusammenfassend wird offenbar, dass in den untersuchten Fallen die Auswir-
kungen der COVID-19-Pandemie mannigfaltig sind. Auf der einen Seite sind -
branchenabhéngig - wirtschaftliche Facetten der Krise in den Unternehmen

zu beobachten und auf der anderen Seite zeigen sich viele nichtékonomische
Auswirkungen, zum Beispiel die Abkehr von einer Prasenzkultur, Einschrankungen
in Kooperationen und personliche Belastungen und Restriktionen im Laborbe-
trieb. Eigenverantwortung und Flexibilitdt werden unter anderem als férderliche
Kulturmerkmale herausgearbeitet, um den negativen Effekten der Krise entge-
genzuwirken. Darauf aufbauend werden von den Interviewten aber insbesondere
das Vertrauen in das eigene Unternehmen und die Solidaritat im Team als zentrale
Resilienzfaktoren benannt. Weiterhin werden abschlieBend maogliche politische
MaRnahmen, um die FuE im Wirtschaftssektor wahrend der Krise effektiv zu star-
ken, diskutiert.

Bevor die Konzeption und Analyse der durchgefihrten Interviews erértert wird,
werden in den folgenden beiden Kapiteln zundchst die bisherigen Erkenntnisse zu
Kriseneffekten und der potenzielle Beitrag der Unternehmenskultur beschrieben.
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KRISEN UND IHRE
AUSWIRKUNGEN AUF FuE

Im folgenden Abschnitt werden zunachst allgemein Kriseneffekte auf Forschung
und Entwicklung im Wirtschaftssektor und die bisherigen Erkenntnisse zur Aus-
wirkung der COVID-19-Pandemie allgemein diskutiert. Begonnen wird hierfir mit
einer kurzen theoretischen Einordnung sowie den empirischen Untersuchungen
zu vergangenen Krisen, insbesondere der Finanzkrise 2008. Anschlie3end folgt
eine zusammenfassende Darstellung der Kenntnislage zu den Auswirkungen der
aktuellen Pandemie.

Auf der theoretischen Ebene stehen sich in der Literatur zwei konkurrierende
Hypothesen gegeniber: die Hypothese eines antizyklischen Verhaltens der Un-
ternehmen und die Gegenhypothese einer prozyklischen Entwicklung (vgl. unter
anderem Hud und Hussinger 2015: 1846, Cincera et al. 2012: 1527-1530, Voigt

und Moncada-Paternd-Castello 2009: 4-5). Die Uberlegung einer antizyklischen
Reaktion - 6konomische Krisen beeinflussen FUuE-Aktivitdten der Unternehmen
positiv — basiert im Kern auf dem Argument, dass die Notwendigkeit von FuE in
der Krise zunimmt. Die Reduktion der Profite fihre dazu, dass Unternehmen Wege
suchen, in der Krise ihre Produktivitat zu erhohen. FuE ist dabei eine Strategie,
dieses Ziel erreichen zu kénnen. Zudem sind die Kosten, Ressourcen aus der Pro-
duktion auf FuE-Aktivitaten zu verschieben, wahrend der Krise geringer als sonst.
Im Sinne der Gegenhypothese wird hingegen argumentiert, dass die geringeren fi-
nanziellen Mittel im Zuge einer Rezession und die damit einhergehende Reduktion
der Nachfrage sowie die allgemeine Unsicherheit dazu fihren, dass Unternehmen
gezwungen sind, prozyklisch zu agieren. Dementsprechend sollten sich in der Krise
die FuE-Aktivitaten im Wirtschaftssektor verringern (vgl. unter anderem Aghion et
al. 2012, Fabrizio und Tsolmon 2014, Hud und Hussinger 2015).

Mit Blick auf die empirischen Untersuchungen kénnen die gemessenen Effekte
Uberwiegend als prozyklisch bewertet werden (vgl. Ergebnisse und Schluss-
folgerungen unter anderem von Pellens et al. 2020, Dachs und Peters 2020,
Friesenbichler et al. 2020, Roper und Turner 2020). Die primaren Probleme fir
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die Unternehmen, die durch die Krise entstehen werden, sind dabei die mangelnde
Liquiditat und die Hirden bei der Aufnahme von Krediten (Dachs und Peters
2020: 3, Aghion et al. 2012). Dementsprechend tritt der prozyklische Mechanis-
mus insbesondere bei Unternehmen ein, die in ihrem finanziellen Spielraum starker
limitiert sind (Bittschi und Sellner 2020: 11). Weiterhin gehen Krisen auch mit
okonomischen Unsicherheiten einher, welche zu einer geringen Investitionsbe-
reitschaft fihren (Dachs und Peters 2020: 3). Sinkende FuE-Investitionen konnten
unter anderem wahrend der Finanzkrise 2009 in Deutschland beobachtet werden.
Aufgrund der Verbindung zwischen FuE-Aktivitdaten und Produktionsauftragen ist
die Finanzkrise nicht spurlos am deutschen Innovationsstandort vorbeigezogen.
Es kam zu einer deutlichen Reduktion der Ausgaben. Der relative Riickgang bei
den FuE-Aufwendungen war jedoch geringer als der allgemeine wirtschaftliche
Abschwung (Kladroba und Stenke 2011: 56-1) und zudem nur von kurzer Dauer
(Kladroba 2013). Insbesondere beim Personal wurde wahrend der Finanzkrise
aufgrund des internationalen Wettbewerbsdrucks auf Einsparungen verzichtet,
um die Fachkréafte nicht zu verlieren. Die Kosten wurden, wenn notig, vorrangig

im Bereich der Investitionen fiir Gebdude und Anlagen reduziert (Kladroba und
Stenke 2011: 70).

Auch wenn sich im Aggregat empirisch die prozyklische Hypothese bestatigt, wir-
ken sich Krisen nicht gleichermal3en auf die FuE-Aktivitdten aller Unternehmen aus
(Dachs und Peters 2020: 5). In verschiedenen Studien wurde bereits herausgear-
beitet, dass Unternehmen auf der einen Seite unterschiedlich resilient gegeniber
Krisen sind und auf der anderen Seite auch verschiedene Strategien verfolgen. So
flhrt zum Beispiel die langfristige Orientierung familiengefihrter Unternehmen
tendenziell zu einer hdheren Innovationstétigkeit in Krisenzeiten im Vergleich zu
nichtfamiliengefihrten Unternehmen (Frey et al. 2010: 38). Passend dazu fanden
Yunlu und Murphy (2012: 290-291) heraus, dass wahrend der Finanzkrise von 2008
die Geschéftsfihrung einen substanziellen Unterschied bei der strategischen
Ausrichtung im FuE-Bereich bewirkt hat. Ist deren Perspektive im Unternehmen
eine langfristige, so werden die FuE-Aktivitaten signifikant weniger eingeschrankt.
Geschéftsfihrungen mit kurzfristigen Perspektiven haben hingegen die Kosten im
FUE-Bereich wesentlich starker reduziert (ebd.). Weiterhin sind aufgrund ihrer ge-
ringeren finanziellen Spielrdume kleinere und mittlere Unternehmen besonders ge-
fahrdet, ihre FuE-Aktivitaten reduzieren zu missen (Belitz et al. 2020: 444-445).

Forschungs- und Innovationsaktivitdten - wenn moglich - auch wahrend der

Krise aufrechtzuerhalten, erscheint grundsatzlich Erfolg versprechend. Hierdurch
wird wiederum die Krisenresilienz der Unternehmen gestarkt und FuE tragt zum
mittelfristigen Erfolg nach einer Krise bei (Friesenbichler et al. 2020: 23). Um trotz
der Krise und der eingeschrankten Mittel weiter erfolgreich zu forschen und zu
entwickeln, werden verschiedene Strategien ausgetestet. Zum Beispiel kdnnen mit
Open-Innovation-Ansétzen die wenigen zur Verfligung stehenden Ressourcen in
einer Krise potenziell effizienter genutzt werden (Zouaghi et al. 2018, Chesbrough
2020: 412).

Die bisherigen Ergebnisse beziehen sich ausschlie3lich auf 6konomische Krisen.
Nur ein Teil der Erkenntnisse ist auf die COVID-19-Pandemie Ubertragbar. Ge-
meinsamkeiten zwischen der Pandemie und vergangenen Krisen sind sicherlich
die Reduktion der finanziellen Spielrdume der Unternehmen und das hohe Maf3 an
Unsicherheit. Diese Bedingungen erwiesen sich in der Vergangenheit als negative
Einflussfaktoren fur die Forschung und Entwicklung in der Wirtschaft. Aus dieser
Perspektive kann ein negativer Effekt durch die COVID-19-Pandemie erwartet
werden. Aufgrund der bisherigen Erfahrungen befiirchten Belitz et al. (2020:
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444-445), dass vor allem kleinere und mittlere Unternehmen (KMU) von einem
negativen Kriseneffekt betroffen sind.

Dariber hinaus sind die Auswirkungen der Pandemie auf die FuE-Aktivitaten der
Unternehmen vermutlich jedoch wesentlich vielschichtiger als die Auswirkungen
einer Wirtschafts- oder Finanzkrise. So ergeben sich auf der einen Seite fir
Unternehmen Einschrénkungen und Probleme abseits von finanziellen Engpéssen,
unter anderem durch die neuen Hygienevorschriften im Verlauf der Pandemie.
Diese Auflagen flhrten beispielsweise dazu, dass viele Labore, die FUE betreiben,
zeitweise schlieBen mussten. Inwiefern Forschende ihre Tatigkeiten aus der
Distanz des Homeoffice dennoch weiter ausfilhren kénnen, hdngt dabei stark

von der Beschaffenheit der jeweiligen Projekte ab (Morgan und Sargent Jr. 2020:
3-4). Aufgrund der Notwendigkeit der Verzogerung und spateren Neuaufnahme
von FuE-Projekten entstehen zudem weitere, schwer kalkulierbare Kosten (ebd.).
Auch Dachs und Peters (2020: 4-5) merken zwar an, dass es viel Potenzial fir eine
kreative Reaktion der Unternehmen auf die Krise gibt, es sei aber fraglich, ob aus
dem Homeoffice heraus effektiv geforscht und entwickelt werden kann. Definitiv
mussen in der Pandemie Arbeitsprozesse umgestellt werden, welche in einer ,,nor-
malen® konomischen Krise wie gewohnt weiterlaufen kénnen.

Fir Deutschland liegen zum jetzigen Stand bereits erste Einschatzungen zum Ein-
fluss der wirtschaftlichen Folgen durch die Pandemie auf die FuE-Aufwendungen
im Wirtschaftssektor vor. In Abbildung 1 werden die Ergebnisse zusammengefasst
und die Ausgangslage sowie der Verlauf der Pandemie skizziert.

Die Ausgangslage fir Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten kann zu Beginn
des Jahres 2020 - vor dem Ausbruch der Pandemie in Deutschland - als positiv
beurteilt werden. So sind die absoluten Ausgaben fir Fuk (Schmitt 2021: 2) und
die Innovationsausgaben der Unternehmen (Rammer et al. 2021: 4) deutlich an-
gestiegen. Die Eigenkapitalquoten haben sich als Folge der positiven Entwicklung
seit der 2009er-Krise ebenfalls erhoht. Ergdnzend zu den positiven Entwicklungen
trat im Januar 2020 zudem das Gesetz zur steuerlichen Forderung von Forschung
und Entwicklung in Kraft, welches insbesondere zum Ziel hat, die FuE-Aktivitaten
kleiner und mittlerer Unternehmen technologieoffen und unbirokratisch zu for-
dern (siehe Abbildung 1, vgl. BMF 2021).

Zu Beginn der Pandemie waren die ersten Erwartungen, dass sich aufgrund der
wirtschaftlichen Rezession die FuE-Aktivitdten von Unternehmen reduzieren
miussten (Dachs und Peters 2020: 2). Weiterfiihrend wurde mit dem Ziel, eine
Grundlage fur politische Mal3nahmen zu entwickeln, im Auftrag des Bundesmi-
nisteriums fur Bildung und Forschung (BMBF) bereits frih eine erste Befragung
von Expertinnen und Experten durchgefiihrt (vgl. BMBF 2021). Besonders in
strukturschwachen Regionen wurde ein negativer Pandemieeffekt erwartet, unter
anderem aufgrund des oftmals schlechteren Zustands der digitalen Infrastruktur
(PJ 2020a: 3-4). In der Sonderbefragung des IAB-ZEW-Grindungspanels im April
2020 zeigte sich zudem die besondere Problemlage fur junge Unternehmen' und
innovative Neugrindungen (Brixy et al. 2021: 8). In einer zweiten Befragungsrunde
im Auftrag des BMBF im August 2020 hatte sich die Beurteilung der negativen

H _ H _ H P H H _ 1) Gemeint sind damit Unternehmen, die
Folgen auf d|e“ FAorschungs , Entvvmklgngs und Innovationstatigkeiten im Ver 2oiahon 2016 und 2015 gogrindet
gleich zum Frihjahr nochmals verscharft. wurden (Brixy et al. 2021: 3).

Im Zuge der dynamischen Entwicklung der Pandemie wurden als ausschlag-
gebende Griinde fir diese Einschatzung insbesondere Finanzierungsprobleme
und eine grof3e Unsicherheit in Bezug auf die gesamtwirtschaftliche Lage
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ABBILDUNG 1: VERLAUF DER PANDEMISCHEN KRISENLAGE AUS PERSPEKTIVE DER FORSCHUNG UND ENTWICKLUNG
IM WIRTSCHAFTSSEKTOR

Gesetz zur steuerlichen Férderung
von Forschung und Entwicklung
(BMF 2021)

Zukunftspaket mit klarem Fokus auf
Bildung, Forschung und Innovation
zur Stérkung des Innovationsstandorts
(vgl. BMBF 2020)

T

T

Forschungs Erster bundes
zulagengesetz > weiter Lockdown
Januar 2020 Mérz 2020

Zukunftspaket
Juni 2020

>

Lockdown light
November 2020

Bundesweiter
Lockdown

Dezember 2020

Corona
Notbremse

April 2021

N

N

SN

Die Einschatzungen zu Beginn der Pan-
demie im Rahmen einer Befragung’
deuten auf einen deutlichen Riickgang
der Forschungs- und Innovationstatig-
keiten bei den Unternehmen hin.

Es werden in einer Folgebefragung”
weiterhin deutlich negative Auswirkun-
gen erwartet, die Einschatzung hat sich
im Vergleich zum Friihjahr sogar noch
verscharft (PJ 2020b).

Die Folgen der Krise sind im Friihjahr
2021 weiterhin schwer quantifizierbar, es
zeichnen sich allerdings auch Potenziale
ab, zum Beispiel im Bereich der innova-
tiven Technologien (PJ 2021).

Es wird jedoch auch erwartet, dass
neue Impulse und Chancen entstehen
(PJ 2020a).

* Im Auftrag des BMBF wurden vom Projekttrager Jilich mehrere Befragungen von Experten und Expertinnen zu den Folgen der Coronapandemie durchgefihrt (PJ 2020a, PJ 2020b,
PJ2021.

Quelle: Wissenschaftsstatistik 2021

genannt (PJ 2020b: 3). Diese Unsicherheit spiegelt sich auch in den Plandaten der
Unternehmen fir Innovationsausgaben fur das Jahr 2021 wider: Vor allem KMU
planen mit geringeren Innovationsbudgets (Rammer et al. 2021: 7). In den ersten
Ergebnissen der aktuellen ZEW-Innovationserhebung zeigt sich allerdings, dass
der negative Effekt der Krise auf die Innovationsausgaben schwécher als zu Zeiten
der Finanzkrise ist. Wie stark der Effekt der Krise ist, hangt zudem maf3geblich
von der betrachteten Branche ab (Diekhof et al. 2021). So sind gleichzeitig zu den
negativen Prognosen fir die meisten Unternehmen auch Anstiege der internen
FuE-Aufwendungen in wenigen Branchen, zum Beispiel in der Pharmaindustrie,
aufgrund des erhohten zusatzlichen Forschungsbedarfs zu erwarten (BDI 2020).
Deutliche Branchenunterschiede in Bezug auf den Anteil an FuE-Aktivitdten der
Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes in Deutschland belegt auch die ifo-
Konjunkturumfrage fiir 2020 (Sauer und Wohlrabe 2021: 2).

Zusammenfassend legen sowohl die bisherigen Erkenntnisse zur COVID-19-Pan-
demie als auch die empirischen Erfahrungen mit Kriseneffekten einen negativen
Stimulus nahe. Die konkreten Auswirkungen fiir die Unternehmen missten sich
allerdings sehr vielschichtig gestalten - abhangig von der Art der Betroffenheit
durch die Pandemie. Im nédchsten Schritt wird aufbauend die Verbindung zwischen
Innovationsleistung und Unternehmenskultur erértert sowie der potenzielle Bei-
trag zu einer Krisenresilienz.
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UNTERNEHMENSKULTUR
UND POTENZIALE FUR DIE
KRISENRESILIENZ

Der Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und Innovationsleistung ist
wissenschaftlich umfassend untersucht und belegt worden (vgl. Naranjo-Valencia
et al. 2010). Dies gilt sowohl fiir die Realisierung von Produkt- als auch fiur Prozess-
und Marketinginnovationen. Zugleich mangelt es an einer Zusammenfihrung der
unterschiedlichen empirischen Befunde sowie an einem umfassenden holistischen
Verstdndnis der Beeinflussung von Innovationsaktivitdten durch unternehmenskul-
turelle Elemente.

Allgemein ist mit Unternehmenskultur die Auspragung bestimmter Werte, Uber-
zeugungen, Verhaltensweisen und Einstellungen gemeint. Diese werden innerhalb
des Unternehmens geteilt, interpretiert und im Zeitverlauf auf weitere Individuen
Ubertragen, etwa auf neue Mitglieder der Organisation (vgl. Tian et al. 2018). Die
Unternehmenskultur beeinflusst das Verhalten der Beschaftigten des Unterneh-
mens beziehungsweise der Mitglieder einer Organisation. Insbesondere prégt sie
auch die Wahrnehmung der Umwelt und bestimmt somit dartiber, welche Phano-
mene und Entwicklungen fir bedeutsam und relevant gehalten werden und somit
einer Reaktion der Organisation bedirfen (vgl. Naranjo-Valencia und Calderén-
Hernandez 2010). Naranjo-Valencia und Calderén-Hernandez entwickelten zen-
trale Determinanten der Unternehmenskultur, die Innovation und Kreativitét einer
Organisation mafigeblich bestimmen:

» Strategie beinhaltet Verstehen und Anwenden der zentralen Mission und
Zielsetzungen des Unternehmens. Die Strategie ist Ausdruck der Kernwerte
und Prioritdten einer Organisation.

» Struktur drickt sich einerseits durch die organisationale Komplexitat,
andererseits durch blrokratische Regeln aus. Struktur spiegelt Spezialisie-
rung, funktionale Arbeitsteilung und Professionalisierung wider. Stérkere Ar-
beitsteilung und Diversifizierung ermoglichen gréf3ere Flexibilitat, Freiheit,
Kollaboration und Vernetzung durch vermehrte Entscheidungsfreirdume
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und -geschwindigkeit. Hierdurch wird auch die Chance zur Selbstreflexion
und Selbstoptimierung der Organisation erhéht. Zudem erleichtert eine
flexible, diverse Struktur den Austausch von Wissen innerhalb des Unter-
nehmens.

» Leadership zielt auf die Unterstitzung und Anerkennung kreativer, innova-
tionsfordernder Aktivitdten ab. Dies kann zum einen erreicht werden durch
eine transformative Fihrung, die sich durch Inspiration, herausfordernde
intellektuelle Aufgaben oder auch in Form der Berticksichtigung von
Individuen ausdrickt. Zum anderen tragt eine unterstitzende Fihrung zu
verstarkter Innovationsleistung bei, etwa durch den Aufbau von Vertrauen,
durch das Eingehen auf individuelle Bedurfnisse und die Entwicklung einer
positiven Einstellung zum Unternehmen und den zu leistenden Aufgaben.

» Evaluierungs- und Belohnungssysteme driicken die Werte und Ziele einer Or-
ganisation klar nachvollziehbar aus und dienen als Richtschnur fir erwiinsch-
tes Verhalten. Durch Belohnungssysteme werden Individuen motiviert, ihr
Verhalten anzupassen und auf die Ziele der Organisation einzuzahlen.

» Die Umwelt ist durch technologische, marktliche, soziale und weitere Arten
von Unsicherheit charakterisiert. Unternehmen sind bestrebt, ihre Wettbe-
werbsfahigkeit permanent aufrechtzuerhalten. Hierfur sind die Entwicklung
und Implementierung entsprechender Strategien sinnvoll.

Innovationsférdernd wirkt die Unternehmenskultur jedoch nur dann, wenn sie
durch die Auspragung folgender Merkmale gekennzeichnet ist (Naranjo-Valencia
und Calderéon-Hernandez 2010):

» Freirdume ermachtigen Individuen und Teams, Entscheidungen autonom
treffen zu kdnnen und sind damit Ausdruck fir eine Innovationskultur.
Entscheidungsfreirdaume fordern erheblich die intrinsische Motivation und
Kreativitdt innerhalb einer Organisation.

» Risikobereitschaft fihrt zu einer hohen Toleranz gegentber Unsicherheiten
und Mehrdeutigkeiten (Ambiguitat). Risikobereite Menschen nehmen Her-
ausforderungen an und verfolgen zielstrebig Losungsansatze mit gelassener
Beharrlichkeit.

» Engagement meint den hohen Grad, in dem sich Individuen der Organisation
verpflichtet fihlen, fir die sie tatig sind. Engagement ist eng verbunden mit
Vertrauen in berufliche Prozesse und Beziehungen und beruht damit auch
auf einem hohen Beziehungskapital innerhalb von Teams und Organisatio-
nen. Ebenso korreliert ein hohes Engagement mit gro3en Entscheidungs-
freirdumen, die das Management gewahrt.

» Mentale Flexibilitdt ist ein Kernmerkmal innovativer Organisationen, Teams
und Individuen. Dies umfasst die Offenheit gegenlber generell Neuem, wie
neuen Herausforderungen, neuen Lésungswegen sowie Offenheit gegen-
Uber Mehrdeutigkeit und Diversitat.

» Konfrontation umfasst die Fahigkeit, Konflikte konstruktiv zu moderieren und
zu 16sen. Gemeinsamkeiten und Unterschiede werden herausgearbeitet,
kreative Losungswege gefordert.

1"
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» Akzeptanz von Diversitdt ist die Fahigkeit zur Zusammenarbeit mit Menschen
unterschiedlicher Fachdisziplinen, Hierarchiestufen, Wissensstande und
personlichen Merkmalen. Die Akzeptanz schafft die Voraussetzung fur weit-
reichende Lernprozesse in einer Organisation.

» Neugier benennt die Eigenschaft, Dinge zu hinterfragen, zu reflektieren, zu
untersuchen sowie mit Leidenschaft zu experimentieren. Neugier kann neue
Chancen und Losungswege in Bereichen erdffnen, die fir andere Individuen
oder Organisationen unerkannt geblieben sind.

» Vereinigung ist die Fahigkeit, bislang unverbundene Potenziale zu erkennen
und miteinander nutzbringend zu vernetzen.

» Respekt meint, das Potenzial anderer Menschen zu erkennen. Dazu zéhlen
unter anderem ihre Fahigkeiten, Erfahrungen, Werte und Uberzeugungen.
Esist eine wesentliche Voraussetzung fur das Entstehen von Vertrauen und
fUr qualitativ hochwertige Kommunikation. Innovationen werden dadurch
weniger direkt als vielmehr indirekt geférdert.

Die zentrale Rolle fir die Entstehung und Aufrechterhaltung einer innovationsfor-
dernden Kultur kommt dem Management einer Organisation und ihren Fihrungs-
kraften zu. Sie kdnnen generelle Prinzipien formulieren und vorleben, bestimmen
Uber Entscheidungsfreirdume, unterstiitzen bei der Konfliktlosung, zeigen Of-
fenheit und definieren Strukturen oder Anreizsysteme. Auf diese Weise gestalten
sie mal3geblich die organisationalen Gegebenheiten, die fir die Realisierung von
Innovationen zur Verfligung stehen. So ist es etwa von grundlegender Relevanz,
inwieweit eine Organisation in personelle, materielle und immaterielle Ressourcen
investiert und wie diese dann genutzt werden. Im Hinblick auf die Reaktionsmuster
in Krisenzeiten ist zudem die Reaktionsgeschwindigkeit bedeutsam, ebenso wie die
Qualitat der Beziehungen zu Kundinnen und Kunden sowie zu Kooperationspart-
nerinnen und -partnern. Im Kern féllt dem Management die zentrale Aufgabe zu,
die Organisation lern- und anpassungsfahig zu machen. Eine solch hoch adaptive
Kultur beeinflusst die Innovationsfahigkeit wesentlich (vgl. Tejeiro Koller 2016).

Lern- und Anpassungsfahigkeit sind auch die Hauptelemente fiir eine hohe Wider-
standskraft einer Organisation gegeniber externen Schocks - auch als Resilienz
bezeichnet. Eine Organisation ist resilient, wenn sie in der Lage ist, ihr Handeln vor,
wahrend und nach tiefgreifenden Wandlungsphasen und Stérungen so anzupas-
sen, dass sie die fur ihren Fortbestand notwendigen Operationen und Prozesse
weiterhin aufrechterhalten kann (vgl. Hollnagel 2010). Die noch junge Forschungs-
richtung der organisationalen Resilienz hat aufgrund der COVID-19-Pandemie

zu einer weiter steigenden Popularitdt gefunden und wird in Wirtschaft, Wissen-
schaft und Politik umfassend diskutiert.

Hinderlich wirkt hdufig der scheinbare Gegensatz zwischen kulturbasierten,
schwer quantifizierbaren Resilienzfaktoren und dem durch Kennzahlen gesteuer-
ten Unternehmen. Zudem gilt es, Resilienz dauerhaft und permanent im Handeln
der Organisation zu verankern, statt sie nur in Notsituationen anzuwenden, was
nicht Erfolg versprechend ist. Resilienz manifestiert sich also im Handeln der
Unternehmen, das folgende Fdhigkeiten umfassen muss (vgl. Stanisic et al. 2017,
Hollnagel 2010):

1. Die Fahigkeit, zum passenden Zeitpunkt auf angemessene Weise auf regula-
re und irreguldre Herausforderungen, Stérungen und Chancen zu reagieren.

UNTERNEHMENSKULTUR ALS RESILIENZFAKTOR?
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Damit dies moglich wird, muss die Organisation relevante Begebenheiten
erkennen. Sie muss anschlieRend definieren, wann und mit welchen Mitteln
und Ressourcen darauf zu reagieren ist.

2. Die Fahigkeit, flexibel und frihzeitig die eigenen Aktivitdten sowie die Ge-
schehnisse in der Umwelt zu erfassen und zu bewerten (Monitoring). Hierfir
nutzt das Unternehmen Indikatoren, die es ermdglichen, Entwicklungen und
Vorkommnisse zu erkennen, bevor diese real eingetreten sind.

3. Die Fahigkeit, Entwicklungen zu antizipieren, die in der ferneren Zukunft
liegen. Dies kdnnen technologische Entwicklungen, Ressourcenengpasse,
Marktentwicklungen oder grof3ere Veranderungen der Rahmenbedingungen
sein. Dies geht Uber eine klassische Risikoeinschdtzung deutlich hinaus und
verlangt ein ganzheitliches, systemisches Denken und ein dezidiertes Ver-
stdndnis vom Funktionieren der eigenen Organisation sowie der Interaktion
mit ihrer Umwelt.

4. Schlief3lich muss die Organisation in der Lage sein, aus Erfahrungen zu
lernen. Damit verbunden ist die Anpassung des eigenen Verhaltens und die
Fahigkeit zu erkennen, welche Verhaltensanderungen fir den Fortbestand
und die Entwicklung der Organisation von besonderer Bedeutung sind.
Lernenist der Schlissel zum Erfolg.

Aufgrund der klaren Wirkung von Unternehmenskultur auf die Hervorbringung
von Innovationen unterschiedlicher Art sowie auf das Verhalten und die Reakti-
onsmuster von Unternehmen, kommt ihr mittelbar auch eine erhebliche Relevanz
fiir die Fahigkeit zur Krisenresilienz zu. Interne Lernprozesse, Kreativitat, Offnung
nach auf3en und die Fahigkeit zum schnellen, kreativen und zielfihrenden Handeln
werden durch die Kultur einer Organisation stark beeinflusst (vgl. Oliveira Teixeira
und Werther 2013). Eine starke und klare Unternehmenskultur ist die Vorausset-
zung, damit konsistentes Handeln auf Basis einer langfristigen Perspektive tber-
haupt moglich ist (vgl. Li et al. 2020).

Wie keine Krise der Nachkriegszeit zuvor fordert die COVID-19-Pandemie die
Anpassungsfahigkeit von Unternehmen heraus und wie in keiner Krise zuvor wird
eine effektive Forschung und Entwicklung gesellschaftlich wie auch wirtschaftlich
bendtigt. Eine innovative Unternehmenskultur ist allem Anschein nach fir das
Gelingen dieser Herausforderung von elementarer Bedeutung. Dementsprechend
sind empirische Erkenntnisse von héchster Relevanz, um in Zukunft potenzielle
Malinahmen evidenzbasiert treffen zu kdnnen. Um tiefere, praktische Einblicke in
die Wechselwirkung zwischen Krise und Unternehmenskultur zu erhalten, wurde
eine explorative, fallzentrierte Untersuchung mithilfe qualitativer Interviews
durchgefihrt. Die forschungsleitenden Fragen und die Methodik werden im Fol-
genden ausgefihrt.
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04

UNTERSUCHUNGSDESIGN
UND METHODIK

Die Vergangenheit zeigte, dass sich (6konomische) Krisen in der Regel im Schnitt
negativ auf die Forschung und Entwicklung im Wirtschaftssektor ausgewirkt ha-
ben. Dieser grundsétzlich negative Effekt trifft allerdings nicht alle Unternehmen
gleichermalen. Insbesondere die Kultur eines Unternehmens kann einen substan-
ziellen Beitrag zur eigenen Krisenresilienz leisten und damit einen entscheidenden
Faktor darstellen, um mittelfristig im Wettbewerb zu bestehen.

Die COVID-19-Pandemie stellt allerdings im Vergleich zu den bisher untersuchten
Krisen eine einzigartige Situation fir den deutschen Innovationsstandort dar
(siehe Kapitel 2). Neben den finanziellen Problemen und einem Rickgang der
Nachfrage hatten Unternehmen wahrend der Pandemie mit zahlreichen neuen
und bisher unbekannten Einschrédnkungen zu kdmpfen. So haben zum Beispiel die
erforderlichen Hygienemal3nahmen Anpassungen von Arbeitsprozessen in einem
erheblichen Ausmaf erfordert und einen Ausbau der eigenen digitalen Infra-
struktur forciert. Wie in keiner anderen Krise zuvor, ist die Innovation der eigenen
Tatigkeit und Arbeitsprozesse vermutlich der Schlissel zu einer erfolgreichen
Fortsetzung der Forschungs- und Entwicklungstétigkeit. Aus diesem Grund sollte
insbesondere bei dieser Krise die Unternehmenskultur einen Beitrag zur Resilienz
der Unternehmen und zum erfolgreichen Uberwinden der Krise geleistet haben.
Es wird also eine positive Moderationswirkung vermutet. Der potenziell negative
Effekt der Krise auf den Umfang und die Effizienz der FuE-Tatigkeit kann also
unserer Vermutung nach durch die Unternehmenskultur abgemildert werden. Es
stellen sich fir unsere Untersuchung damit drei forschungsleitende Fragen:

1. Wie beeinflusst die Krise die FuE-Tatigkeit?

2. Beeinflusst die Unternehmenskultur die Auswirkungen der Krise auf die
FuE-Tatigkeit?

3. Wie wirkt sich die Krise auf die Unternehmenskultur selbst aus?
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ABBILDUNG 2: DIE UNTERSUCHTEN WIRKUNGSZUSAMMENHANGE

Krisen > FuE-Tatigkeit

Quelle: Wissenschaftsstatistik 2021

Aufgrund der Einzigartigkeit des Ereignisses selbst ist die Untersuchung dieser
Zusammenhange mithilfe qualitativer Leitfadeninterviews mit Unternehmens-
vertretern und -vertreterinnen explorativ angelegt. Unser Ziel ist es, durch die
nichtstandardisierte Form der Interviews ein hohes Informationsniveau zu den
einzelnen Féllen zu schaffen. Hierdurch werden eine fallzentrierte Analyse und

ein Verstandnis Uber die Auswirkungen der Pandemie im Detail erméglicht. Das
Untersuchungsdesign ist damit vom Prinzip her hypothesengenerierend und nicht
hypothesentestend. Es werden in dieser Studie also keine reprasentativen Effekte
spezifiziert, sondern vielmehr eine solche Analyse durch die Schaffung eines Fun-
damentes vorbereitet.

Um die Forschungsfragen im Detail zu erdrtern, wurden offene Interviews mit
zwolf Unternehmensvertreterinnen und -vertretern von insgesamt sieben Unter-
nehmen durchgefihrt. Dabei wurden, wenn méglich, mehrere Perspektiven aus
einem einzigen Unternehmen hinzugezogen. Gerade bei dem Thema Unterneh-
menskultur, aber auch bei der Einschatzung der Kriseneffekte wurden unterschied-
liche Wahrnehmungen erwartet, sodass nicht nur das Fihrungspersonal aus dem
FuE-Bereich befragt wurde, sondern auch Projektleitungen sowie Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftler. Es standen verschiedene Gesprachspartnerinnen
und -partner bei drei von den insgesamt sieben Unternehmen zur Verfligung.?

Die Interviews wurden als offene Gesprache gefiihrt, um den Interviewten
Freiraum einzurdumen, eigene Standpunkte und Beobachtungen zu den Fragen
einzubringen. Festgelegt war die Struktur der Interviews auf vier Blocke, welche
innerhalb der einstiindigen Interviews diskutiert wurden. Der Aufbau der Inter-
views wird in Tabelle 1 dargestellt. Innerhalb dieser Blockstruktur war das Ziel, die
zentralen drei Aspekte - FUuE-Tatigkeit, Effekt der Krise und Unternehmenskultur
(siehe Abbildung 2) - empirisch beobachten zu kdnnen. Inhaltlich wurde das Fol-
gende unter diesen Punkten verstanden:

1. Die FuE-Tdtigkeit der Unternehmen stellt das zu erkldrende Phanomen dar.
Es wird untersucht, wie die Unternehmen im Bereich FuE tétig sind, welche
inhaltlichen und technologischen Schwerpunkte sie setzen und ob die FuE-
Tatigkeit im Verlauf der Krise eingeschrankt wurde, gleich geblieben ist oder
gar ausgebaut wurde.

2. Die Kriseneffekte umfassen alle Auswirkungen auf die Unternehmen, welche
sich durch die Pandemie und/oder die damit einhergehenden politischen
Mafinahmen ergeben haben. Damit sind zum Beispiel Effekte durch die
notwendige Verlagerung von Arbeitsprozessen in die Heimarbeit, durch

2) Nach der urspriinglichen Planung sollten die ein-
stiindigen Interviews vor Ort stattfinden, um einen
umfassenden Gesamteindruck zu erhalten. Dies war
allerdings aufgrund der Pandemie nur in Einzelféllen
moglich, sodass eine iberwiegende Mehrheit der
Interviews digital durchgefiihrt wurde.
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TABELLE 1: DIE DREI BLOCKE DES INTERVIEWLEITFADENS

BLOCK 1: TATIGKEIT DES UNTERNEHMENS

»  Eroffnungsfrage: Konnen Sie kurz allgemein die Forschungs- und Entwicklungsarbeit Ihres
Unternehmens und Ihrer Abteilung beschreiben?

» Umfang: ca. 10 Minuten

BLOCK 2: DIE KRISE

»  Eroffnungsfrage: Kdnnen Sie bitte schildern, wie die aktuelle Krise die Forschungs- und Entwick-
lungstatigkeit in Ihrem Unternehmen beziehungsweise Ihrem Team beeinflusst hat?

Potenzielle Folgefragen (unter anderem): Haben sich Probleme durch die Pandemie bei den
Arbeitsablaufen ergeben? Wie gut hat die Umstellung funktioniert? Was ist/war die grof3te
Herausforderung, welche sich durch die Pandemie bei Ihnen ergeben hat? Sehen Sie alles in
allem einen negativen Einfluss der Krise auf Ihre FuE-Tatigkeit?

Umfang: ca. 25 Minuten

BLOCK 3: UNTERNEHMENSKULTUR

Eroffnungsfrage: Unter der Unternehmenskultur versteht man die Werte, Prinzipien und Normen,
welche der Organisation der Arbeitsabldufe in einem Unternehmen zugrunde liegen: Wie wiirden
Sie die Prinzipien in Ihrem Unternehmen zusammenfassend beschreiben?

Potenzielle Folgefragen (unter anderem): Wie viel Freiheit haben die Mitarbeiter, eigene Ent-
scheidungen zu treffen und auch mal neue Wege zu gehen? Gibt es einen starken Austausch
zwischen den Abteilungen innerhalb Ihres Unternehmens und/oder mit externen Akteuren? Ver-
suchen Sie, Ablaufe haufig neu zu denken oder versuchen Sie eher, Routinen zu perfektionieren?
Stehen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Ressourcen fir die Entwicklung neuer Lésungen
zur Verfligung? Wirden Sie sagen, dass sich durch die Krise die Kultur in Ihrem Unternehmen ver-
dndert hat? Wenn ja: In welcher Hinsicht? Gibt es Aspekte in lhrer Unternehmenskultur, die Ihnen
geholfen haben in der Krise? Gibt es Aspekte bezlglich der Unternehmenskultur, die Probleme
verursacht haben?

Umfang: ca. 25 Minuten

Hygieneauflagen und durch die Verdnderungen auf dem Absatzmarkt und/
oder bei Zulieferern gemeint.

3. Die Unternehmenskultur benennt die Werte, Prinzipien und Normen, welche
der Organisation der Arbeitsabldufe im Unternehmen zugrunde liegen
(siehe Kapitel 3). Die Unternehmenskultur soll im Rahmen des Interviews
hinsichtlich ihres Grades der Innovationsaffinitat beurteilt werden. Hierfur
wird eine Reihe von Merkmalen erfasst, die entweder als Werte, Prozesse
oder Organisation klassifiziert werden. Die Konzeption und Erfassung von
Unternehmenskultur sind in der wissenschaftlichen Literatur Gegenstand
einer reichhaltigen und kontroversen Diskussion (siehe Kapitel 3), ohne dass
sich hierzu bisher ein Konsens finden konnte. Wie Unternehmenskultur best-
moglich empirisch erfasst werden kann, ist also noch eine unbeantwortete
Frage. Die Herausforderung fur die Interviews ist, dass die Reichhaltigkeit
des Konzeptes auf einen Umfang reduziert werden muss, der in einem
zeitlich begrenzten Interview abgehandelt werden kann. Aus diesem Grund
wurde in den Interviews auf sechs Aspekte fokussiert eingegangen:

UNTERNEHMENSKULTUR ALS RESILIENZFAKTOR?
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« Werte: () Risikobereitschaft und (2) Umgang mit Fehlern

+  Prozesse: (1) Autonomie im Arbeitsalltag und (2) Flexibilitat in den
Arbeitsablaufen

- Organisation: (1) Ausgestaltung der Hierarchie und (2) Offnung nach
aullen

Die Gesprache fanden zwischen September 2020 und Februar 2021 statt. Die
Terminierung der Interviews ist fir die Interpretation der Ergebnisse relevant, da
die pandemischen Entwicklungen und die Erwartungen an eine Lockerung oder
Verscharfung von politischen Ma3nahmen sich zu den jeweiligen Interviewter-
minen voneinander unterschieden (siehe Kapitel 2). Die Interviews im September
und Anfang Oktober 2020 waren von einer relativen Entspanntheit gepragt und
Unternehmen berichteten von einer schrittweisen Rickkehr aus dem Homeoffice
in das Biro. Die Interviews im Winter 2020/21 sind dagegen von einer Verschar-
fung der Gesamtsituation charakterisiert.

Grundsatzlich handelt es sich aufgrund der geringen Fallzahl um eine fallzentrierte
Untersuchung. Um eine Analyse zu ermoglichen, wurden im Sinne eines Most-
Similiar System Designs (vgl. Jahn 2013: 237-238) mdglichst dhnliche Falle fiur die
Interviews rekrutiert. Dies soll ermdglichen, das Ausmafl von Drittvariableneffek-
ten gering zu halten. Aus diesem Grund konzentriert sich die Analyse auf grof3e
Unternehmen, welche langjahrige Erfahrungen in Forschung und Entwicklung
vorweisen kdnnen und etablierte Akteure im Innovationssystem sind. Demnach
wurden bei den Fallstudien kein Start-up oder KMU miteinbezogen.

Das Prinzip der Vergleichbarkeit wurde bei der Rekrutierung in einer Hinsicht
aufgeweicht. Da sich die Krise in verschiedenen Branchen héchst unterschiedlich
auswirkt (Diekhof et al. 2021), wurden Unternehmen aus verschiedenen Branchen
interviewt. Hiermit sollen die Auswirkungen der Krise in den Fallanalysen erfasst
werden. Die Interviews und Unternehmen der Studien werden in der Tabelle 2
zusammengefasst.

TABELLE 2: DIE UNTERSUCHTEN UNTERNEHMEN

UNTER- BRANCHE ANZAHL DER ANZAHL DER
NEHMEN* (WZ-KLASSI- BESCHAFTIGTEN INTERVIEWPARTNERINNEN

FIKATION) UND -PARTNER AUS DEN
FuE-ABTEILUNGEN

Chemie/Pharma

A (20-21) »200 .
B Verschiedene >500 1
C Maschinenbau (28) >500 2
D Maschinenbau (28) >500 3
E chem e/ thorme 5500 3
F Kfz (29) >500 1
G Verschiedene >500 1

* Um méglichst offene und ehrliche Gesprache zu erméglichen, wurde allen Unternehmen und allen Interviewpartnerin-
nen sowie -partnern eine Anonymisierung zugesichert. Die Kennziffern A bis G werden im Text verwendet, um einzelne
Félle in der Untersuchung immer wieder eindeutig adressieren zu kénnen.

17



UNTERNEHMENSKULTUR ALS RESILIENZFAKTOR?

05

ANALYSE DER QUALITATIVEN
INTERVIEWS

Die Analyse der Interviews wird inhaltlich in zwei Untersuchungsschritte unterteilt.
Zunachst werden die Auswirkungen auf die FuE-Tatigkeit selbst betrachtet. Hier
steht die Frage im Zentrum, ob die Pandemie tatsédchlich — im Sinne der prozykli-
schen Hypothese - das FuE-Niveau in den hier befragten Unternehmen reduziert
hat (siehe Forschungsfrage 1, Kapitel 4). Weiterhin ist in diesem Schritt auch zu
kldren, welche spezifischen Problemlagen sich ergeben haben und wie sich diese
von einer Wirtschaftskrise unterscheiden. Dabei zeigt sich, dass die Problemlagen
in den Unternehmen sehr viele Uberschneidungspunkte aufweisen, aber zum Tell
erheblich von den Auswirkungen einer Rezession abweichen.

Darauf aufbauend wird im zweiten Schritt analysiert, wie sich die Kultur in den

Unternehmen nach Aussagen der Interviewpartnerinnen und -partner ausge-

staltet und ob diese zur Resilienz des Unternehmens beigetragen hat (siehe

Forschungsfrage 2, Kapitel 4).3 Hier zeigt sich zundchst, dass die interviewten

FuE-Abteilungen zum Grof3teil eine mindestens tendenziell innovative Unterneh-

menskultur aufweisen. Die Umstellung der Arbeitsprozesse auf digitale Losungen

ist demnach - auch zum ausdricklichen Erstaunen der Interviewten selbst — haufig

problemlos und effizient gelungen. Als zentrales Merkmal fir die Resilienz werden

neben der Flexibilitdt in den Arbeitsprozessen und der Autonomie die Solidaritat in

der Belegschaft mit dem Team und dem Unternehmen genannt. Im letzten Schritt

werden die Erkenntnisse der ersten beiden Untersuchungsschritte zusammenge-

fasst, zudem wird ein Ausblick gewagt. Was bleibt mutmallich von der pandemi- 3) Eine Moderationswirkung einer innovationsaffinen
schen Krise? Gibt es durch die Krise Auswirkungen auf die Unternehmenskultur Unternehmenskultur in dem Sinne, dass negative

R . Kriseneffekte abgemildert werden, bedeutet eine
(siehe Forschungsfrage 3, Kapltel 4)? Resilienz des Unternehmens gegeniber Krisen.
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Vielseitige Problemlagen durch die Pandemie

Wéhrend sich die Diskussion der Kriseneffekte auf Forschung und Entwicklung in
der Regel auf die Verdnderung von FuE-Aufwendungen oder Personalbestanden
konzentriert, stellen sich die Auswirkungen der Pandemie in den Interviews
wesentlich facettenreicher dar. Es wurde unter anderem von der individuellen
Belastung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, den Herausforderungen der
notwendigen Digitalisierung, der Problemlage beim Start neuer Projekte und noch
vielem mehr berichtet. Zusammenfassend hatte jedes Unternehmen, das an der
Studie teilgenommen hat, mit substanziellen Problemen zu kdmpfen und es waren
Anpassungen bei den Arbeitsprozessen unumgénglich. Dies betrifft insbesondere
die Umstellung von Biroarbeit auf Homeoffice, die Reduktion von Dienstreisen
und die Restrukturierung der Laborplane, um den Hygieneauflagen zu gentigen
sowie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu schitzen.

Bei vier der sieben Unternehmen kam es weiterhin zu einer Verringerung der Fuk-
Aktivitdten, zum Beispiel durch Kurzarbeit. Darauf aufbauend berichteten funf
der sieben Unternehmen von negativen wirtschaftlichen Auswirkungen fir das
Unternehmen. Allerdings wird in den Interviews auch betont, dass bereits vor der
Pandemie ein negativer Trend zu beobachten war, zum Beispiel im Maschinenbau.
Somit kdnnen die aktuellen Beobachtungen entweder auf pandemiebedingte
Auswirkungen zurlickgefiihrt werden oder auch eine Folge von bereits vor der
Krise existierenden wirtschaftlichen Entwicklungen sein. Die Vermutung der In-
terviewpartnerinnen und -partner in den Gesprachen war, dass die Pandemie hier
eher als Verstarker anstatt als Ausldser fungiert. Weiterhin haben zwei der sieben
Unternehmen von zusatzlichen FuE-Projekten berichtet, die in einem direkten
Zusammenhang mit der Bekdmpfung der Pandemie stehen. Als Ubersicht zu den
Auswirkungen bei den interviewten Unternehmen dient die Tabelle 3.

In der Ubersicht zeigen sich sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede in
der Krisenerfahrung der Unternehmen. Im Folgenden werden die Auswirkungen
der Pandemie, welche in den Interviews berichtet wurden, im Detail erdrtert.

TABELLE 3: DIE AUSWIRKUNGEN IN DER UBERSICHT

UNTER- NEGATIVER VERRINGERUNG CORONASPEZIFISCHE ANPASSUNGSPROZESSE
NEHMEN WIRTSCHAFTLICHER DER FuE- FORSCHUNG NOTWENDIG
EFFEKT AKTIVITATEN

A eherja ja nein ja

B ja ja nein ja

C ja ja nein ja

D eherja eher nein nein ja

E nein nein, aber Verzégerungen ja ja

F ja, starker ja nein ja

G eher nein eher nein ja ja
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DIE PANDEMIE ALS WIRTSCHAFTSKRISE

Die Mehrheit der Unternehmen hat in den Interviews von konkreten negativen
wirtschaftlichen Effekten berichtet, welche direkt oder auch indirekt die FuE-
Aktivitdten nachteilig beeinflusst haben und in der Konsequenz wahrend der
Pandemie - zumindest kurzzeitig - zu einer Reduktion der Forschung und Ent-
wicklung im Unternehmen gefihrt haben. Insbesondere der Kostendruck durch
die verschlechterte Auftragslage und die wirtschaftliche Unsicherheit wurden
als negative Einflussgrof3en in den Interviews genannt. Die konkreten Auswir-
kungen auf die Arbeit im FuE-Bereich gestalteten sich dabei unterschiedlich. So
waren zum Beispiel zwei FUE-Abteilungen von Kurzarbeit betroffen. Weiterhin
haben Unternehmen auch von einer De-facto-Aussetzung von Neueinstellun-
gen berichtet, welche die Kompensation von Abgangen und das Starten neuer
Projekte erschwert hat. Hinzu kommen in den Berichten die Streichungen von
Forschungsauftragen und die Aussetzung von Weiterbildungsmal3nahmen. In
der Summe haben damit alle interviewten Unternehmen, welche wirtschaftlich
durch die Krise getroffen wurden, auch Volumen an Forschung und Entwicklung
reduziert. Allerdings wurde in den Interviews stets betont, dass die Reduktion
aller Voraussicht nach nur temporarer Natur ist. Nach der Pandemie - so die
Uberwiegende Prognose der Interviewten — wird das unternehmenstbliche Fuk-
Niveau wieder erreicht werden.

Die Reduktion der zur Verfligung stehenden Ressourcen im FuE-Bereich fihre

in den Unternehmen den Berichten nach zu einer Konzentration der Tatigkeit auf
priorisierte Projekte. In der Konsequenz konnten zwar einige Projekte sehr erfolg-
reich und effizient wahrend der Pandemie bearbeitet werden, insgesamt hat aber
dadurch tendenziell die Breite der Fuk der Unternehmen gelitten. Insbesondere
anwendungsferne FuE-Projekte wurden geringer priorisiert. Dieser Konzentrati-
onseffekt wurde ebenfalls in den beiden Unternehmen, welche nicht von einem
negativen wirtschaftlichen Effekt betroffen waren, berichtet. Beide Unternehmen
haben spezifische Forschungsprojekte zur direkten oder indirekten Bekdmpfung
der Pandemie gestartet und versucht, zeitnah in die Anwendung zu bringen. Dies
flhrte ebenfalls zu einer Konzentration auf weniger Projekte. Inwieweit sich die
tendenzielle Reduktion der Diversitat der FUE-Projekte langfristig auswirkt, konnte
keine Gesprachspartnerin oder -partner abschatzen.

Die Wirkung der Pandemie auf die FuE im Wirtschaftssektor enthalt den Inter-
views nach also eindeutig eine negative wirtschaftliche Dimension. Allerdings
wurde in den Interviews auch diskutiert, wie stark dieser negative wirtschaftliche
Effekt tatsdchlich auf Corona zuriickzufihren sei. Dies sei nicht immer mit
Sicherheit zu sagen. Insbesondere im Maschinenbau ist nach einer langen Phase
des Aufschwungs auch schon vor der Pandemie ein wirtschaftlicher Abschwung
festzustellen gewesen. Eine Trennung zwischen dem allgemeinen Abwaértstrend,
welcher schon 2019 begonnen hat, und dem Effekt durch die Pandemie sei nicht
immer zu exakt 100 Prozent moglich.

UMSTELLUNG DER ARBEITSPROZESSE

Ausnahmslos in allen Interviews wurde von umfangreichen Anpassungen in

den Arbeitsprozessen berichtet. Wenig Gberraschend ist in den Unternehmen
die zentrale Erfahrung der weitreichenden Verlagerung von Biroarbeit in das
Homeoffice und der drastischen Reduktion von Dienstreisen. Vor der Pandemie
wurde in den Unternehmen tUberwiegend eine Prasenzkultur gelebt und Home-
office war in den interviewten Unternehmen ein Randphdnomen, welches nur
vereinzelt in Anspruch genommen wurde beziehungsweise werden konnte. Die
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Umstellung erfolgte in allen Unternehmen in sehr kurzer Zeit, was den Berichten
nach - auch zur Uberraschung der Interviewpartnerinnen und -partner - sehr
gut funktioniert hat. Dies wurde sowohl von der Leitungsebene als auch von dem
wissenschaftlichen Personal in den Interviews betont. Die vollstandige Umstel-
lung hat in der Regel weniger als einen Monat in Anspruch genommen und hat im
laufenden Betrieb funktioniert. In den interviewten Unternehmen waren aller-
dings die grundlegenden Voraussetzungen bereits vor der Pandemie geschaffen
worden, zum Beispiel die Anschaffung von Laptops, die Einrichtung notwendiger
Cloud-Dienste oder der Aufbau der Serverinfrastruktur. Von negativen Erfah-
rungen durch die mangelnde Verfiigbarkeit der Internetanbindung von zu Hause
aus wurde nur vereinzelt berichtet. Wenn allerdings regionale Internetprobleme
vorlagen, hatte dies massive Auswirkungen auf die Effizienz der Arbeit im Home-
office.

In den Interviews wurde hervorgehoben, dass insbesondere das wissenschaftliche
Personal problemlos mit der Umstellung zurechtgekommen ist. In vielen Fallen
wurde die Verlagerung in das Homeoffice durchaus begrif3t und hat den Berich-
ten nach bei einem Teil der Tatigkeiten auch zu deutlichen Effizienzsteigerungen
gefiihrt. Es wurde auch berichtet, dass einige Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer zeitweise sogar mehr gearbeitet haben, da die sonst fir den Arbeitsweg
verwendete Zeit fir Mehrarbeit genutzt wurde. Weiterhin wurde auch von Effi-
zienzgewinnen durch die straffere Taktung von digitalen Meetings und durch den
Wegfall von Dienstreisen berichtet. Beides hat den Berichten nach insbesondere
kurzfristig zu einem Gewinn bei der zur Verfiigung stehenden Arbeitszeit gefihrt.

Alle Interviewpartnerinnen und -partner haben von substanziellen Lernerfah-
rungen berichtet, sodass nach der Pandemie Uberwiegend eine Mischung aus
Prasenzkultur und Homeoffice sowie Vor-Ort-Meetings und Videokonferenzen
angestrebt wird. Allerdings gab es auch Berichte von Unternehmen von einer
teilweisen Ruckkehr zur Prasenzkultur im Spatsommer 2020 vor dem Beginn der
zweiten Welle der Pandemie.

AbschlieRend wurde von zwei essenziellen Nachteilen durch das Homeoffice in
den Interviews berichtet. Zum einen fallt der zuféllige beziehungsweise spontane
Austausch zwischen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus, welcher aber in
innovativen und kreativen Arbeitsprozessen absolut notwendig ist. Dies hat sich
nach Einschatzung der Interviewten nachteilig auf die FuE-Prozesse ausgewirkt.
Zum anderen wird die Distanz zwischen Teamleitung und Team deutlich gréR3er.
Dies wurde auch als potenzielles Problem geschildert, um die Abwanderung von
Fachkréaften wahrend der Krise, zum Beispiel durch eine allgemeine, pandemie-
bedingte Unzufriedenheit, zu verhindern.

PROBLEMFELD NEUE PROJEKTE

Als eine zentrale Herausforderung in der Pandemie im FuE-Bereich wurde das
Starten neuer Projekte genannt. Wahrend bereits etablierte Projekte sich als
krisenresistent erwiesen haben, ist die fehlende Mdglichkeit zum personlichen
Austausch ein zentrales Hemmnis bei neuen Projekten. Dies ist insbesondere
auch dann ein Problem, wenn die Projekte neue Kooperationspartnerschaften
involvieren. So war es fur die Unternehmen nur noch schwer maoglich, bei neuen
Forschungspartnern, zum Beispiel bei Universitdten oder Start-ups, zu eruieren,
was die tatsdchlichen Kapazitaten fur Forschung vor Ort sind. Auch der Einstel-
lungsstopp, der bei einigen Unternehmen verordnet wurde, sowie die allgemeine
wirtschaftliche Unsicherheit haben sich insbesondere nachteilig fir neue Projekte

21



UNTERNEHMENSKULTUR ALS RESILIENZFAKTOR?

ausgewirkt. In den Interviews wurde dabei die Vermutung gedufert, dass sich die
Problemlage fir neue Projekte potenziell als langfristige negative Auswirkung der
Pandemie auf die Forschung und Entwicklung erweisen wird.

WEITERE AUSWIRKUNGEN DER PANDEMIE

Neben bereits genannten Faktoren gab es noch eine Reihe weiterer Auswirkun-
gen der Pandemie, welche in den Interviews angesprochen wurden. Allen voran
sind hier die Belastungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufgrund der
pandemischen Situation zu nennen. Die Interviews wurden in einem Zeitraum

von September 2020 bis Februar 2021 durchgefihrt. Je spater die Interviews
stattfanden, desto deutlicher wurde die Belastung auch angesprochen. Wahrend
der verhaltnismallig entspannte Sommer als wenig belastend wahrgenommen
wurde, hat sich dieser Blick auf die Pandemie im Winter 2020/21 geédndert. Eine
erhohte Belastung wurde insbesondere bei Personal wahrgenommen, welches die
Betreuung von Kindern parallel im Homeoffice meistern musste. In zwangslaufiger
Konsequenz wirkt sich diese personliche Belastung auch auf den Fortschritt in den
FuE-Projekten aus.

Weiterhin wurde auch von der Herausforderung berichtet, dass Feldphasen und
Vor-Ort-Besuche in Forschungsprojekten nicht realisiert werden konnten und
damit diese Projekte in ihrem Ablauf umfassend restrukturiert werden mussten.
Weiterhin wurde in den Interviews die Reduzierung in der Involvierung von
externen Akteuren und von Praktikantinnen und Praktikanten sowie Promovie-
renden aufgrund der Pandemie genannt. Auch diese Punkte haben sich auf die
Forschungs- und Entwicklungsprozesse in den Unternehmen negativ ausgewirkt.
Von einem Unternehmen wurden auch vermehrte Probleme bei der Beschaffung
bendtigter Ressourcen fiir FUE-Projekte und Verzdgerungen bei birokratischen
Prozessen berichtet.

DIE KRISE ALS CHANCE FUR FuE

Abgesehen von den vielen negativen Auswirkungen der Pandemie haben auch
zwei Unternehmen von neuen FuE-Projekten berichtet, welche zur Bekdmpfung
der Pandemie gestartet wurden. Allerdings wurden in beiden Féllen diese Projekte
aus den eigenen Mitteln mithilfe einer Umschichtung der Prioritdten und ohne
Inanspruchnahme von Férdermitteln oder sonstigen Unterstitzungsmalinahmen
bewaltigt. In einem der beiden Falle wurde dabei auch aktiv versucht, eine For-
derung zu erhalten, was allerdings den Berichten nach nicht moglich war. Zentral
fur die Initialisierung der neuen Projekte war in beiden Féllen das Zurtickgreifen
auf bereits vorhandenes Wissen, welches potenziell mithilfe zusatzlicher Ent-
wicklungsanstrengungen zur Pandemiebekampfung eingesetzt werden kann. Ein
konkret positiver — also ein explizit antizyklischer Effekt — konnte auch in diesen
beiden Unternehmen nicht beobachtet werden.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Krise in den interviewten Unter-
nehmen eindeutig ein negativer Stimulus fir die Forschung und Entwicklung war
beziehungsweise stellenweise noch ist. Die Auswirkungen fir die FuE-Abteilungen
sind dabei aber ausgesprochen vielseitig. Diese reichen von wirtschaftlichen Pro-
blemen bis hin zu Einschrankungen in Laboren und bei Feldphasen, schliel3en aber
auch die personliche Belastung des Personals ein. Die Umstellung auf Homeoffice
wurde dabei vielfach als sehr positiv wahrgenommen. Von zwei Unternehmen
wurde weiterhin als Konsequenz auch von einer verstarkten Konzentration auf
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Projektforderungen berichtet. Im folgenden Abschnitt wird diskutiert, was die
Interviewten Uber die Kultur in ihren Unternehmen berichtet haben und ob diese
potenziell zur Resilienz der Unternehmen beigetragen haben konnte.

Unternehmenskultur

Aufbauend auf den Erfahrungen in den Pandemiezeiten wurden die Unterneh-
men auch zur Kultur innerhalb ihres Unternehmens befragt und ob sich diese

als hilfreich oder als kontraproduktiv in Krisenzeiten herausgestellt hat (siehe
Forschungsfrage 2, Kapitel 4) und ob sich die Kultur durch die Krise verdndert hat
(siehe Forschungsfrage 3, Kapitel 4). Im Fokus der Interviews standen dabei als
Facetten der Unternehmenskultur die Flexibilitdt und Autonomie, die Risikobe-
reitschaft und Fehlerkultur sowie die Hierarchie und Offnung nach auRen. Grund-
satzlich war auch dieser Teil der Interviews als ein offenes Gespréch strukturiert,
sodass die Interviewten auch eigene Uberlegungen einbringen konnten. Hier
wurde von mehreren Interviewten unabhangig voneinander die Solidaritat im Un-
ternehmen als Resilienzfaktor hervorgehoben. Im Folgenden werden die Berichte
zusammenfassend dargestellt.

In der Regel wird die Unternehmenskultur konzeptionell als Kollektivmerkmal eines
Unternehmens beschrieben in dem Sinne, dass es eine Kultur im Unternehmen
gibt. In den Gesprachen wird allerdings relativ einheitlich von einer substanziellen
Varianz innerhalb der Unternehmen berichtet - sowohl hinsichtlich der Auspra-
gung der Hierarchien und damit dem Grad der Autonomie als auch in der Flexibili-
tat. Grundsatzlich formulieren die Interviewteilnehmerinnen und -teilnehmer zwar
definierende Werte fir das Unternehmen, die konkrete Ausgestaltung variiert
aber erheblich, abhangig von der Abteilungs- und Teamleitung. In den Interviews
wird berichtet, dass insbesondere die FuE-Abteilungen in den Unternehmen haufig
eine Sonderrolle geniel3en. Diese ist vor allem durch den hohen Anteil an wissen-
schaftlichem Personal gepragt, welches in seiner Forschungsarbeit Ublicherweise
auch ein hohes Mafl an Eigenverantwortung gewohnt ist. Diese Strukturen in den
FuE-Abteilungen spiegeln den Berichten nach aber nicht unbedingt die allgemei-
nen Strukturen in dem Unternehmen wider. Weiterhin sind den Berichten zufolge
haufig auch substanzielle Unterschiede in der Abteilung selbst festzustellen, was
haufig auf den praktizierten Fihrungsstil der mittleren Leitungsebene zuriickge-
flhrt wird.

In Tabelle 4 sind Ausprédgungen zu den sechs abgefragten Varianten von Unter-
nehmenskultur zusammengefasst. Dies spiegelt insbesondere die aggregierte
Kultur in den FuE-Abteilungen wider, wie sie sich in den Interviews dargestellt hat.
Grundsétzlich zeigen sich zwei Auspragungen, welche den Selektionsbias® in der
Auswahl der Unternehmen widerspiegeln und welche fiir die Interpretation der
Ergebnisse wichtig sind. Zum einen sind die sieben Unternehmen alle keine kleinen
und mittleren Unternehmen. Dies begtinstigt, dass aufgrund der organisationalen
Anforderungen die Hierarchien tendenziell eher steil sind. Die Ausnahme stellen
die Unternehmen D und E dar, welche vor allem innerhalb der FuE-Abteilungen
von flachen Hierarchien berichtet haben. Zum anderen wird deutlich, dass vor
allem Unternehmen mit einer tendenziell innovativen Unternehmenskultur teilge-
nommen haben - vermutlich aufgrund einer erhdhten Teilnahmebereitschaft.

4) Hiermit ist der Selektionsbias in dem Sinne gemeint,
dass insbesondere Unternehmen mit einer innova-
tionsaffinen Unternehmenskultur die Bereitschaft
hatten, an den Interviews Uberhaupt teilzunehmen
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RISIKOBEREITSCHAFT
UND FEHLERKULTUR

TABELLE 4: DIE KULTUR IN DEN INTERVIEWTEN UNTERNEHMEN

OMIE UND
FLEXIBILITAT

UNTERNEHMENSKULTUR ALS RESILIENZFAKTOR?

HIERARCHIE

OFFNUNG

geringe Risikobereitschaft und

insgesamt eher geringe Autonomie

negative Wahrnehmung von Fehlern  und Flexibilitat - auf3er bei langfristi- eher steil gering
gen Vorhaben

eher hohe Risikobereitschaft und steigende Autonomie und Flexibilitat, cher steil steigend. eher gerin
konstruktive Fehlerkultur insbesondere im FuE-Bereich gend, gerng
eher konstruktive Fehlerkultur mit mittel (allgemein im Unternehmen) bis <teil mittel
einer moderaten Risikobereitschaft hoch (im Team)
eher hohe Risikobereitschaft und im FuE-Bereich viel Autonomie und her flach hoch
konstruktive Fehlerkultur Flexibilitat ehertlac oc
eher hohe Risikobereitschaft und verhaltnismaRig viel Autonomie und cher flach cher qerin
konstruktive Fehlerkultur Flexibilitat im FuE-Bereich gerng
geringe Risikobereitschaft, klare und feste Struktur mit gering <teil <ehr gerin
Fokus auf Fehlerminimierung ausgepragter Flexibilitat gerng
Fokus auf Qualitatssicherung mit hohe Einbindung des Personals in Ent-

G konstruktiver Fehlerkultur und Risiko-  scheidungen mit steigender Flexibilitat eher steil mittel

bereitschaft an Prozessanfédngen und Agilitat

RISIKOBEREITSCHAFT UND FEHLERKULTUR

Zum einen wird in grofer Ubereinstimmung in den Interviews erértert, dass For-
schung und Entwicklung nicht ohne Fehler und eine gewisse Risikobereitschaft
moglich sind. Dies bedingt, dass ein konstruktiver Umgang mit Fehlern im FuE-
Bereich unumganglich ist. Zum anderen wird von den Interviewten die Wichtigkeit
der Qualitatssicherung betont und der potenzielle wirtschaftliche Schaden von
substanziellen Fehlern. Als Ausdruck dieses Spannungsverhéltnisses ist auch relativ
haufig sinngemdl der folgende Satz in den Interviews gefallen: ,Fehler dirfen
gemacht werden, aber nur einmal.“ Der Ansatz der Interviewten mit der Herausfor-
derung umzugehen ist, méglichst frihzeitig innerhalb einer Entwicklung ein hohes
Risiko einzugehen und potenziell Fehler zu machen. Je weiter fortgeschritten der
Prozess ist, desto stérker wird mehrheitlich der Fokus auf die Fehlerminimierung ge-
legt. Unternehmen mit der Fokussierung auf inkrementeller Entwicklungsarbeit sind
dementsprechend risikoaverser und starker auf eine Fehlerminimierung bedacht.
Experimentelle Forschung genief3t dagegen eine wesentlich héhere Risikobereit-
schaft. Dabei passt es auch in das Bild, dass sich die beiden Unternehmen mit der
geringsten Risikobereitschaft (A und F) - starker als die anderen Interviewpartne-
rinnen und -partner - mit ihrem FuE-Schwerpunkt im produktnahen Entwicklungs-
bereich bewegen. Gleichzeitig waren diese beiden Unternehmen verhaltnismafig
stark von den negativen Folgen der Krise betroffen. Dies lag aber wiederum auch an
der Verbindung der produktnahen FuE zur Auftragslage im Unternehmen.

Grundsatzlich wird von allen Interviewpartnerinnen und -partnern betont, dass

ein offener Umgang mit Fehlern ohne Schuldzuweisungen und Gesichtsverlust im
Unternehmen praktiziert werden soll. In den Interviews wird aber auch deutlich,
dass insbesondere das Adjektiv ,konstruktiv so positiv besetzt ist, dass es potenziell
Intervieweffekte der sozialen Erwlinschtheit® gegeben haben kdnnte. Weder die
Fehlerkultur noch die Risikobereitschaft wurde von den Interviewten als Faktor
genannt, welcher in der Pandemie geholfen hat, negative Auswirkungen auf die
FuE-Tatigkeit zu reduzieren.

5) Der Effekt der sozialen Erwiinschtheit ist ein bekann-
tes Phanomen in der empirischen Sozialforschung
und beschreibt das Problem, dass befragte Personen
dazu tendieren sich selbst positiv darzustellen
beziehungsweise unerwiinschtes Verhalten oder Ein-
stellungen nicht zu berichten, um sich selber nicht in
ein negatives Licht zu riicken (vgl. zusammenfassend
z.B. Bogner und Landrock 2015).
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AUTONOMIE UND FLEXIBILITAT

Insbesondere mit Blick auf die Frage zur Flexibilitdt und Autonomie in den
Arbeitsprozessen wurde von mehreren Interviewten betont, dass sich diese
Kulturmerkmale in den FuE-Abteilungen stark von den anderen Bereichen des
Unternehmens unterscheiden. Die wissenschaftlich gepragte Arbeitsatmosphare
in der Forschung und Entwicklung genief3t haufig ein wesentlich héheres Maf}

an Eigenverantwortung und Handlungsspielraum, als es im Unternehmen sonst
Ublich ist. Vor allem die interviewte Projektleiterebene berichtete von vielen
Moglichkeiten, das Projekt nach eigenem Ermessen bestmdglich voranzubringen.
In den Interviews wird dabei auch deutlich, dass auf dieser Arbeitsebene ein hohes
Mal3 an intrinsischer Motivation vorliegt. Diese Motivation macht sich in der Krise
dadurch bemerkbar, dass die Projektleiterinnen und -leiter aus eigenem Antrieb
versucht haben, mithilfe von Reorganisation und Improvisation die Projekte trotz
der Herausforderungen der Pandemie, zum Beispiel beim Wegfall von Feldphasen,
bestmdglich am Laufen zu halten.

Zudem wird in mehreren Interviews zum Thema Autonomie und Flexibilitat be-
tont, dass ein substanzieller Wandel im Unternehmen hin zu einem neuen Fih-
rungsstil zu beobachten ist, zum Beispiel in den Interviews mit Vertreterinnen
und Vertretern aus den Unternehmen B und C. Dies zeigt sich unter anderem in
der Restrukturierung zu einer Matrixorganisation oder in der Erprobung agiler
Methoden. Dies habe das Niveau der Flexibilitdt im Vergleich zur Vergangenheit
deutlich erhoht.

Ebenfalls gilt hier ein Grundsatz, welcher in Bezug zur Risikobereitschaft bereits
berichtet wurde und der auch in den Interviews deutlich wird: Je weniger experi-
mentell und je anwendungsnaher die Fuk im Unternehmen ist, desto weniger fle-
xibel werden die Arbeitsprozesse im Durchschnitt. Unternehmen F bildet hierbei
den Extrempunkt und weist das geringste Niveau an Autonomie und Flexibilitat
auf. Weiterhin ist auch Unternehmen A durch eine sehr anwendungsnahe, inkre-
mentelle Forschung und Entwicklung gepragt und durch die damit einhergehen-
den Notwendigkeiten auch am starksten in der Flexibilitdt und Autonomie limitiert.
Gleichzeitig hat die Anwendungsnahe auch den Nachteil innerhalb der Krise, da
solche Projekte mit einer hdheren Wahrscheinlichkeit kurzfristig ausgesetzt wer-
den, wenn die Erfolgsaussichten durch die Pandemie leiden.

OFFENHEIT UND HIERARCHIE

Aufgrund der Gréf3e der interviewten Unternehmen wird Uberwiegend von steilen
Hierarchien berichtet. Diese Struktur gilt zumindest fiir das Unternehmen im
Aggregat. Davon ausgenommen sind haufig die FuE-Abteilungen, welche trotz der
Unternehmensgrofle eher durch flache Hierarchien gepragt sind. Dies wird in den
Interviews auf der einen Seite durch die Expertise des Personals in dem Bereich
und auf der anderen Seite mit der wissenschaftlichen Kultur, in der das Personal
aus den FuE-Abteilungen sozialisiert ist, begriindet. So wurde zum Beispiel in den
Interviews mit Unternehmen D die Zielvorgabe artikuliert, dass die FuE-Projekte
bestenfalls auch ohne eine aktive Fiihrung im Alltag funktionieren sollen. Diese
Uberlegung spiegelte sich sowohl in dem hohen Maf3 an Autonomie als auch in den
flachen Hierarchien in den Interviews mit dem Unternehmen D wider. Dabei zeigt
sich auch, dass bei einem solchen Fihrungsstil die Umstellung auf Homeoffice
keinen grof3en Bruch im Arbeitsprozess verursacht. Diese Einschatzung wird auch
in den Interviews artikuliert und die Unternehmenskultur mit autonomen Verant-
wortungsbereichen als Mehrwert in der Krise beschrieben.
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Die Fragen nach der Offenheit wurden sehr unterschiedlich beantwortet.
Zunéchst betonen die meisten Befragten zwar ein hohes Mal3 an interner Vernet-
zung. Im Gegensatz dazu fallen die Antworten heterogener in Bezug zur Offenheit
mit externen Akteuren aus. Auf der einen Seite bildet Unternehmen D einen
Extrempunkt in der Stichprobe: Hier wird von einem hohen Maf} an Austausch mit
Universitdten und Forschungseinrichtungen berichtet, welcher sowohl formeller
als auch informeller Natur ist. Dies drickt sich in einer hohen Zahl an Koopera-
tionen in Projekten aus. Auf der anderen Seite gibt es auch Unternehmen, die
bewusst den Austausch mit externen Akteuren nur sehr reduziert praktizieren, wie
etwa Unternehmen F.

In den Interviews wird dabei deutlich, dass insbesondere etablierte Netzwerke
auch wahrend der Krise sehr gut aufrechterhalten werden konnten, wéhrend die
Etablierung neuer Kontakte als problematisch beschrieben wird. Insofern kann
es in der Krise durchaus vorteilhaft sein, aufgrund der vorherigen Offnung nach
auflen bereits Uber reichhaltige Kooperationserfahrungen zu verfigen.

SOLIDARITAT ALS SCHLUSSELFAKTOR?

Ein Aspekt der Unternehmenskultur, welcher nicht Teil des Interviewleitfadens
war, aber in den offenen Gesprachsteilen immer wieder genannt wurde, ist die
Solidaritédt innerhalb der Belegschaft sowie die Solidaritdt der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit dem Unternehmen. Dieses Merkmal wurde als zentraler
Resilienzfaktor wahrend der Krise wahrgenommen. Die Solidaritat und die damit
verbundene Hilfsbereitschaft sind demnach insbesondere fiir die reibungslose
Umstellung der Arbeitsprozesse mitverantwortlich. Als Ursache fir die grof3e
Solidaritédt der Belegschaft wéhrend der Pandemie werden unter anderem die
positiven Erfahrungen im Umgang des eigenen Unternehmens mit vergangenen
Krisen — zum Beispiel mit der Finanzkrise - als auch die gute Vernetzung des Teams
untereinander genannt. Auf dieser Basis kdnnen die alltdglichen Probleme in der
Krise effizient gemeistert und auch Kommunikationsprobleme im Homeoffice re-
duziert werden. Nach dieser Uberlegung ist also insbesondere das Engagement -
die gefihlte Verpflichtung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegeniber dem
Unternehmen und das Beziehungskapital innerhalb der Teams (siehe Kapitel 3) -
ein wesentliches Fundament, die Krise effektiv zu bewéltigen. Darauf aufbauend
scheint auch das in der Vergangenheit aufgebaute institutionelle Vertrauen in das
eigene Unternehmen von erheblicher Bedeutung zu sein.

VERANDERUNG DER UNTERNEHMENSKULTUR?

Wenig Uberraschend sind die grofiten Veranderungen innerhalb der Unternehmen
wahrend der Pandemie die Umstellung der Biroarbeit auf das Homeoffice und die
Abkehr von einer Présenzkultur. Aus Sicht der Interviewten haben sich hierdurch
zum Teil auch Effizienzgewinne ergeben, da Dienstreisen weggefallen sind, teilwei-
se ein héheres Konzentrationsniveau bei der Arbeit zu Hause moglich ist, die Auto-
nomie im Arbeitsalltag gestiegen ist und Besprechungstermine digital weniger
zeitaufwendig sind. Als Nachteile dieser Umstellungen wird vor allem der Wegfall
der personlichen Kontakte und des zufalligen Austauschs genannt. Die meisten
Befragten sind sich einig, dass ein Teil dieser neuen Arbeitskultur vermutlich auch
nach der Pandemie erhalten bleiben wird. Dies sind potenzielle Hinweise darauf,
dass nicht nur die Unternehmenskultur den Effekt der Krise auf die FuE-Tatigkeit
beeinflusst, sondern auch die Krise selber die Kultur im Unternehmen beeinflussen
kann. Ob diese Auswirkungen auf den Arbeitsalltag aber reprasentativ fir den
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Wirtschaftssektor insgesamt sind und ob diese Verdnderungen erhalten bleiben,
muss sich erst noch zeigen.

Schlussbetrachtung zur Analyse

Die Pandemie als Herausforderung fiir Unternehmen, trotz des externen Schocks
weiter erfolgreich zu forschen und zu entwickeln, stellt sich in den gefiihrten
Interviews als sehr vielschichtig und damit komplex heraus. Die Problemlagen &h-
neln in Teilen einer wirtschaftlichen Krise und driicken sich in geringer werdenden
finanziellen Spielrdumen der Unternehmen aus, zum Beispiel durch die sinkende
Nachfrage oder durch die ckonomische Unsicherheit. Dieser Effekt scheint aber
in den qualitativen Interviews - in Ubereinstimmung mit aktuellen quantitativen
Erkenntnissen (Diekhof et al. 2021) - in hohem Maf3e abhangig von der Branche
zu sein und trifft keineswegs homogen alle Unternehmen zugleich. Neben dieser
Problemlage haben sich aber auch zahlreiche neue Schwierigkeiten ergeben.
Diese erstrecken sich von der Verschiebung der Biroarbeit in das Homeoffice
Uber persdnliche Belastungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bis hin zu re-
duzierten Laborkapazitdten, Lieferengpéssen und ausfallenden Feldphasen in For-
schungsprojekten. Die erste Forschungsfrage (siehe Kapitel 4) kann also in Bezug
auf die interviewten Unternehmen beantwortet werden: Die Krise hat potenziell
einen eindeutig negativen Einfluss auf die Forschungs- und Entwicklungstatigkeit.

Zentral sind dabei - neben den anderen beschriebenen Auswirkungen - ins-
besondere zwei miteinander verbundene Problemlagen: (1) das Starten neuer
Forschungsprojekte und (2) der Aufbau neuer Kooperationsbeziehungen mit
externen Akteuren.

Beeinflusst die Unternehmenskultur die Auswirkungen der Krise auf die Fuk-
Tatigkeit (Forschungsfrage 2, Kapitel 4)? Auf Basis dieser Untersuchung kann

die Frage mit ,ja“ beantwortet werden. Insbesondere die Flexibilitdt der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter bei der Veranderung von Arbeitsprozessen und auch
das Engagement sind hier als Resilienzfaktoren zu nennen. Diese Faktoren sind
aufgrund der Besonderheiten einer pandemischen Krise allem Anschein nach von
besonderer Bedeutung, da die Anpassungsfahigkeit des Unternehmens und der
Mitarbeitenden auf einem Uberdurchschnittlich hohen Niveau durch die Situation
selber herausgefordert wird.

Die Studie bestatigt damit zentrale Uberlegungen aus der Literatur zur Un-
ternehmenskultur (siehe Kapitel 3). Kulturelle Elemente zahlen aufgrund ihrer
Gestaltungskraft des Beziehungs- oder Sozialkapitals massiv auf die Funktions-
fahigkeit von Innovationssystemen insgesamt ein. Flexibilitat, Risikobereitschaft,
Offenheit - alle Faktoren sind nicht nur in Krisenzeiten fir die Anpassungsfahigkeit
und Innovationsleistung des Systems verantwortlich. Letzten Endes gestaltet die
Unternehmenskultur nicht nur die Interaktion von einzelnen Mitarbeiterinnen

und Mitarbeitern. Vielmehr beeinflusst sie auch die Einstellung und die Schnitt-
stellen zwischen den Beschéftigten einer Unternehmung und ihrer technischen
Infrastruktur. Demnach wirkt sie auch auf die Nutzung digitaler Technologien, was
wiederum ebenfalls ein Faktor der Pandemiebewaltigung ist.

Auch in Bezug auf die dritte Forschungsfrage (siehe Kapitel 4) - wie wirkt sich
die Krise auf die Unternehmenskultur selbst aus? - kann in den interviewten
Unternehmen eine Wechselwirkung beobachtet werden. Potenziell mussten Ar-
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beitsablaufe durch die Pandemie umgestellt werden, was auch die Autonomie und
Flexibilitat im Arbeitsalltag erhdhen kann. Wie dauerhaft und substanziell dieser
Effekt ist, ist auf Basis dieser Studie noch nicht abzuschatzen.

Die Studie ist explorativ und qualitativ angelegt. Die Reichweite der Ergebnisse
sollte dementsprechend nicht Uberschatzt werden. Sie geben jedoch Anlass fur
neue Forschungsbemiihungen: Insbesondere der positive Effekt des Engagements
und der Flexibilitdt des wissenschaftlichen Personals in einer Krisenlage auf das
erfolgreiche Forschen und Entwickeln, erscheint als zu untersuchende Hypothe-
se hochst relevant. Allerdings ergibt sich hierbei ein zentrales Problem fir die
Forschung - die Messbarkeit unternehmenskultureller Faktoren. In den Interviews
wurde mehr als deutlich, dass die Annahme einer intersubjektiv einheitlich wahr-
genommenen Kultur innerhalb eines gesamten Unternehmens empirisch nicht
aufrechtzuerhalten ist. In Abteilungen und Teams gestaltet sich die Kultur allem
Anschein nach heterogen. Insbesondere die Messung eines Faktors wie Engage-
ment muisste dementsprechend die Breite des Personals eines Unternehmens in
eine quantitative Befragung inkludieren. Aufbauend wird auch in den Interviews
deutlich, dass vor allem positiv besetzte Begriffe, wie zum Beispiel ,,konstruktive
Fehlerkultur®, immer auch Gefahr laufen, aufgrund der sozialen Erwlinschtheit
verzerrt gemessen zu werden.

Nichtsdestotrotz erscheinen weiche Faktoren wie die Unternehmenskultur als
Erkldrungen fir eine erfolgreiche Bewaltigung der Pandemie von Unternehmen
essenziell. Um beurteilen zu kénnen, ob diese Faktoren substanziell zur Wider-
standskraft des Innovationsstandortes im Gesamten beitragen, ist noch ein tiefer-
gehendes Wissen fur das politische Handeln von zentraler Bedeutung.
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DISKUSSION UND
HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Die Studie ist explorativ angelegt und offenbart vor allem den Bedarf fur weitere,
tiefergehende Forschung zu der Wechselwirkung zwischen Pandemie, Unterneh-
menskultur und FuE. Die wissenschaftlichen Erkenntnisse zu den Zusammenhén-
gen sind also keineswegs gesichert. Trotzdem kdnnen auf Basis der Untersuchung,
welche Indizien liefert, bereits Anregungen fir potenziellen Handlungsbedarf
herausgearbeitet werden. Dies ist insbesondere mdglich, wenn die Erkenntnislage
aus der Literatur (siehe Kapitel 2 und 3) mit den Resultaten dieser Untersuchung
(siehe Kapitel 5) kombiniert wird. Es werden im Folgenden auch Ma3nahmen

in Bezug auf KMU diskutiert, obwohl diese explizit nicht Teil der Untersuchung
waren. Dabei soll versucht werden, die Erkenntnislage aus den Interviews auf KMU
zu projizieren. Eine gesicherte Evidenz gibt es hierzu auf Basis der Studie allerdings
nicht. Die Vorschldge sollen vielmehr zu einer Diskussion anregen, welche Mal3-
nahmen zur Starkung der Krisenresilienz von Unternehmen sinnvoll erscheinen.
Hier ist die politische Ebene mutmalilich nur ein Adressat von mehreren. Die
Etablierung einer innovations- und resilienzférdernden Kultur liegt letztlich im
Verantwortungsbereich der Fihrungskréafte. Im Folgenden werden Potenziale fur
verschiedene Handlungsoptionen erdrtert:

1. Risikobereitschaft erhohen:

Insbesondere resiliente Organisationen zeichnen sich dadurch aus, dass im
Fall von Unsicherheiten nicht nur mogliche negative, sondern auch positive
Entwicklungen bericksichtigt werden. Risiken bergen nicht nur Gefahren,
sondern auch Chancen. Hierfir ist eine umfassende, systemische Sicht ent-
scheidend. Fur die Beurteilung von Risiken sollten daher Modelle zum Ein-
satz kommen, die neben technologischen und dkonomischen Faktoren auch
psychologische und soziale Aspekte bei den Mitarbeitenden einbeziehen.
Eine erhebliche Bedeutung, gerade bei der Beurteilung komplexer Risiken,
besitzt die Psychologie: Individuen verarbeiten Informationen, Eindricke
und Wahrscheinlichkeiten hochst unterschiedlich, was zu einer erheblichen
Bandbreite an Reaktionen bei Risikoentscheidungen fihrt (vgl. Renn 2008).
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Subjektivitat spielt eine entscheidende Rolle, gerade bei hoher Unsicherheit
und Wirkungskomplexitat. Mit Blick auf die Pandemie erscheint es sinnvoll,

in Krisenzeiten risikoaffine Fuk, welche potenziell aktiv zur Bekdmpfung der
Krise beitragt, in der notwendigen Breite und - soweit moglich - unbirokra-
tisch zu unterstitzen. Darlber hinaus sollte in den Unternehmen systema-
tisch das Wissen Uber addquate Risiko-Governance-Modelle vorhanden oder
mithilfe staatlich finanzierter oder bereitgestellter Beraterinnen und Berater
etabliert werden.

. Digitale Infrastruktur weiter ausbauen

Generell ist die Bereitstellung einer leistungsstarken digitalen Infrastruktur
eine Grundvoraussetzung, damit Innovationsprozesse Uber digitale Schnitt-
stellen organisiert werden konnen. Im Fall der Coronakrise war dies ein
erfolgskritischer Faktor, denn etablierte physische Wertschopfungsketten
im Forschungsbereich mussten vollstandig in den digitalen Raum verlegt
werden. Unternehmen, die Uber keine ausreichend leistungsfahige Digital-
infrastruktur verfigten, mussten zwangslaufig im Wettbewerb zurlickfallen.
Hier sind Staat und Netzbetreiber massiv in der Pflicht, den Breitbandausbau
zu forcieren und die Nutzung von 5G-Technologie zu ermdglichen. Dazu
gehort auch, die Genehmigungsverfahren zu beschleunigen und in der Ver-
waltung selbst, verstarkt digitale Technologien zu nutzen.

. Digitalcoaches einsetzen

Die schnelle Neuorganisation von FuE-Prozessen und Wertschopfungsket-
ten, insbesondere mithilfe digitaler Technologien und Schnittstellen, braucht
zudem profundes Fach- und Anwenderwissen. Doch Fachkrafte, die Uber
aktuelle und FuE-relevante digitale Kompetenzen verfiigen, sind knapp und
entsprechend teuer. Dies wird vor allem fir kleine Unternehmen haufig ein
Problem. Hier kann die Politik durch die Ausbildung und Entsendung von
Digitalcoaches insbesondere kleinere und mittlere Unternehmen bei Bedarf
unterstitzen. Diese Coaches sind temporér in Unternehmen beschéftigt,
werden vom Staat finanziert und sind dafir verantwortlich, die Digitalisie-
rung in Innovationsprozessen gemeinsam mit den Unternehmensleitungen
voranzutreiben. Um den Pool potenzieller Coaches zu vergroflern, konnten
etwa staatliche Hochschulen anwendungsnahe Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler oder Studierende in fortgeschrittenen Qualifizierungspha-
sen zeitweilig in Unternehmen entsenden. Als Anreize kdnnten eine zusatz-
liche finanzielle Gratifikation an die Scouts gezahlt und ein entsprechendes
Qualifizierungslabel vergeben werden.

. Team- und Kulturcoaches etablieren

Die gezielte Forderung team- und personenzentrierter Coachings zur
Starkung der Resilienz und zum Aufbau einer wertegetragenen Innova-
tionskultur wird dringend angeraten. Hier geht es in erster Linie darum,
kleinen und mittleren Unternehmen Mechanismen und Instrumente an die
Hand zu geben, mit denen externe Herausforderungen und Ungewissheiten
angenommen und konstruktiv genutzt werden kdnnen. Risiken, Probleme
und Angste diirfen benannt und akzeptiert werden. Letzten Endes miissen
die Personen wie auch die gesamte Organisation bereit sein, mit sich selbst
konfrontiert zu werden und notwendige Veranderungen nicht nur zuzulas-
sen, sondern aktiv voranzutreiben. Die Coachings greifen somit stark psy-
chologische Elemente, Achtsamkeitsibungen, organisationale Aspekte und
strukturelle Gegebenheiten auf und geben Anregung, wie diese moderiert
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werden kénnen. Hierdurch kann das so wichtige Vertrauen und Sozialkapital
innerhalb der Teams wie auch externen Kooperationspartnern gegentber
verbessert werden.

5. Divers strukturierte Innovationskooperationen starken

Ein Problem wahrend der Pandemie war es, neue Netzwerke und Partner-
schaften fir die Unternehmen zu etablieren. Es gilt also starker als bisher,
FuE- und Innovationsprojekte zu fordern, die in Kooperation mit Partnern
aus unterschiedlichen Fachdisziplinen und Sektoren durchgefihrt werden

- wenn dies moglich ist. Auf dieser Basis kdnnen Unternehmen dann in
Krisenzeiten auf ein etabliertes Netzwerk zuriickgreifen. Gerade Krisen und
Innovationen mit hohem Neuheitsgrad verlangen nach Wissen unterschied-
licher Fachgebiete und nach Erfahrungen aus unterschiedlichen Kontexten.
Die Verbindung zwischen diesen Wissensgebern und -quellen sollte explizit
unterstitzt werden. Ansatzpunkte bieten die Identifikation mdglicher Part-
ner, die Anbahnung, vertragliche Gestaltung und professionelle Abwicklung
von Projekten sowie die Skalierung von FuE-Ergebnissen. Auch Hilfestellung
im Fall von Konflikten aufgrund unterschiedlicher Erfahrungswelten oder
Ziele erscheint sinnvoll. In Forderprogrammen kénnten etwa Forderquoten
fir neue Kooperationspartnerschaften erhoht werden, um die Transaktions-
kosten neuer Netzwerke abzumildern. Somit konnten wechselnde Partner-
schaftskonstellationen in Verbundprojekten attraktiver fiir die Geférderten
werden. Auf diese Weise zeigen Unternehmen Offenheit und erlangen
Kompetenzen in der Abwicklung von Multi-Akteurs-Konstellationen.

Abschlie3end ist klar festzustellen: Durch staatliches Eingreifen sollten Markt- und
damit Wettbewerbsmechanismen nicht aufler Kraft gesetzt werden. Unterneh-
men, die sich aufgrund anhaltender mangelnder Innovationsfahigkeit nicht im
Markt halten kénnen, sollten nicht durch staatliche Forderung kiinstlich am Leben
gehalten werden. Staatliche Gelder sind zielgerichtet und effektiv einzusetzen.
Insbesondere die hier beschriebenen kulturellen Aspekte liegen primar im Verant-
wortungsbereich der Flihrungskrafte eines Unternehmens. Der Staat kann aller-
dings eine Vorbildfunktion erfillen, indem er selbst verstarkt risikobereit handelt.
Experimentelle Anséatze der Forderpolitik, die auch eine risikoreichere Vergabe
von Fordermitteln bietet, gepaart mit zunehmend agilen Managementmethoden
sind bis heute deutlich unterreprésentiert bei staatlichen Akteuren. Sie missen
dringend ausgebaut werden. Zusatzlich ist eine konsequente Digitalisierung unab-
dingbar - im Bereich der 6ffentlichen Infrastruktur, im eigenen E-Government-
Sektor und in der Ausstattung des Bildungswesens. Hier haben COVID-19 und die
Digitalisierungsstrategie des Bundes bereits viel Positives bewirkt.

Schliefilich: Eine im gesamten Innovationssystem stérker risikobereite, agile und
offene Innovationskultur ist mit einem zeitgleichen Strukturkonservatismus nicht
erreichbar. Es gilt somit, weniger das Etablierte zu konservieren, sondern vielmehr
die notwendige Transformation des Systems klug zu begleiten und zu forcieren.
Dazu zédhlt, Unternehmensgrindungen weiter zu unterstitzen, auch durch den
Zugang zu Fachkraften und Wissen. Verbindungen in andere leistungsstarke Inno-
vationssysteme sind weiter voranzutreiben und moderne kollektive Lernprozesse
zwischen Unternehmen zu ermdglichen. Dies ist eine langfristige Aufgabe, die
bereits im Schulsystem ansetzt. Denn Offenheit, interkulturelle Fahigkeiten, Data-
Literacy-Kompetenzen und fachibergreifende Problemldsungskompetenz missen
zwingend bereits in den Schulen vermittelt werden. Sie sind der Ort, an dem das
Fundament fir eine neue Innovationskultur und eine starkere Resilienz gelegt wird.
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