
KURZBERICHT

Innovation in Unternehmen 
in der EU: Sind betriebliche 
Praktiken von Bedeutung?

Arbeitsbedingungen und nachhaltige Arbeit



Verwenden Sie bei Verweisen auf diesen Bericht bitte folgenden Wortlaut: 
Eurofound und Cedefop (2021), Innovation in Unternehmen in der EU: Sind betriebliche Praktiken 
von Bedeutung? Europäische Unternehmenserhebung, Reihe 2019, Amt für Veröffentlichungen der 
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Es gibt einen gewaltigen Bestand an 
Forschungsmaterial zur Untersuchung von 
Innovation als Triebfeder von 
Wirtschaftswachstum, Beschäftigung und 
Wettbewerbsfähigkeit. Innovation gilt als 
wesentliche Voraussetzung für die 
Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit 
Europas und seiner Fähigkeit, Arbeitsplätze zu 
schaffen und gesellschaftliche 
Herausforderungen zu bewältigen. Daher wird 
sie durch viele EU-Initiativen gefördert, etwa 
Horizont Europa, Innovation in kleinen und 
mittleren Unternehmen (KMU), die Europäische 
Industriestrategie und die Strategie „Gestaltung 
der digitalen Zukunft Europas“. 

Die Forschungsarbeiten legen nahe, dass eine der 
Möglichkeiten für Unternehmen, die im 
Wettbewerbsumfeld florieren möchten, darin 
besteht, ihre Innovationskraft im Hinblick auf ihre 
Produkte oder Dienstleitungen, 
Fertigungsverfahren und Vermarktungsmethoden 
zu stärken. In diesem Zusammenhang spielen die 
Praxis der Unternehmensführung und die 
Arbeitsorganisation eine wichtige Rolle, denn sie 
erschließen das Potenzial der Beschäftigten und 
bringen innovative Ideen hervor. 

Während sich die Welt mit den Auswirkungen 
der COVID-19-Pandemie auseinandersetzen 
muss und die Klimakrise sich weiter verschärft, 
ist es für Unternehmen an der Zeit zu 
überlegen, ihre Praxis der Unternehmensführung 
zu überdenken, um sie an die neue Realität 
anzupassen, und die Chancen zu ergreifen, 
Neuerungen einzubringen und sich neuen 
Herausforderungen zu stellen. 

Der vorliegende Kurzbericht soll zu einem 
besseren Verständnis der Eigenschaften, die 

innovative Unternehmen ausmachen, und 
insbesondere ihrer innovationsfördenden 
betrieblichen Praktiken beitragen. Erkenntnisse 
darüber, welcher Zusammenhang zwischen 
diesen Praktiken und geschäftlichen 
Innovationen besteht, könnten helfen, das 
Innovationspotenzial Europas besser zu nutzen 
und zu fördern und damit die Wettbewerbs-
fähigkeit von Unternehmen zu erhalten und zu 
verbessern. Darüber hinaus könnte das 
Verständnis der Praktiken, die auch das 
subjektive Wohlbefinden am Arbeitsplatz 
verbessern, dafür sorgen, dass die Beschäftigten 
davon genauso profitieren wie die Unternehmen. 

Die Analyse beruht auf den im Rahmen der 
Europäischen Unternehmenserhebung (ECS) 
2019 zusammengetragenen Daten, ergänzt durch 
eine qualitative Analyse der betrieblichen 
Praktiken einer Reihe von innovativen 
Unternehmen, die aus Fallstudien des Jahres 2020 
stammen. Die vorgestellten Daten und Fakten 
zeigen, dass sich Unternehmen, die eine Reihe 
von Verfahren der betrieblichen Praxis anwenden, 
die darauf abzielen, die Eigenverantwortung der 
Mitarbeiter zu fördern, Leistung zu honorieren und 
die Entwicklung von Kompetenzen zu fördern und 
bei denen Ideen und Verbesserungsvorschläge 
ausdrücklich erwünscht sind, eher als innovative 
Unternehmen auf dem Markt positionieren. 

Die Erkenntnisse können politische 
Entscheidungsträger bei der Gestaltung und 
Umsetzung von Maßnahmen zur Innovations-
förderung in der EU unterstützen und in diese 
einfließen, was im Zusammenhang mit COVID-19 
und der zweifachen Herausforderung des 
Klimawandels und der Digitalisierung 
entscheidend ist. 
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Die aktuellen Daten aus dem Europäischen 
Innovationsanzeiger 2020 weisen mit einem 
Anstieg von 8,9 Prozentpunkten zwischen 2012 
und 2019 auf eine stärkere Innovationsleistung 
für die EU insgesamt hin. In diesem Zeitraum 
hat sich die Leistung in 24 Mitgliedstaaten 
verbessert. Im Hinblick auf die Gesamtleistung 
zeigt die EU weiterhin einen Vorsprung 
gegenüber anderen Ländern wie die USA und 
China, auch wenn sich der Abstand zu China 
seit 2012 deutlich verringert hat. Allerdings 
bleibt Europa noch immer hinter anderen 
wettbewerbsfähigen Regionen, insbesondere 
Südkorea, dem innovativsten Land der Welt 
überhaupt, das 2019 um 34 % besser abschnitt 
als die EU, zurück. 

Vor Kurzem wurden mehrere politische 
Initiativen der EU auf hoher Ebene zur 
Steigerung der Innovationsfähigkeit Europas 
und zur Unterstützung der Mitgliedstaaten bei 
der Erholung von der COVID-19-Krise 
vorgeschlagen. Im Juli 2020 stellte die 
Kommission die neue europäische 
Kompetenzagenda vor, mit der die EU bei ihrer 
Anpassung an den grünen und digitalen 
Wandel unterstützt werden soll. Auf den Weg 
gebracht wurden aber auch der umfassende 
Aufbauplan der Kommission, 
NextGenerationEU, und Horizont Europa. 
NextGenerationEU unterstützt zusammen mit 
der im Februar 2021 angenommenen Aufbau- 
und Resilienzfazilität die Neuausrichtung der 
Wirtschaftstätigkeit auf Innovation für Resilienz 

und legt bestimmte Bedingungen für die 
Unterstützung fest, die den Mitgliedstaaten 
bereitgestellt wird. Demnach müssen die 
Mitgliedstaaten dem grünen und digitalen 
Wandel, Gesundheit, einem intelligenten, 
nachhaltigen und inklusiven Wachstum und 
Arbeitsplätzen, dem sozialen und territorialen 
Zusammenhalt sowie politischen Strategien für 
die nächste Generation, einschließlich Bildung 
und Kompetenzen sowie Arbeitsmarktdaten, 
Priorität einräumen. Die Europäische 
Industriestrategie bezieht sich ebenfalls auf 
den Übergang zur Klimaneutralität und zu 
einer digitalen Zukunft, weshalb Europa „zum 
Beschleuniger und Wegbereiter des Wandels 
und der Innovation werden“ muss. Innovation 
ist auch eines der Ziele für nachhaltige 
Entwicklung der Vereinten Nationen, und zwar 
Ziel 9, Industrie, Innovation und Infrastruktur, 
das auf den Aufbau einer widerstandsfähigen 
Infrastruktur, die Förderung einer nachhaltigen 
Industrialisierung und die Unterstützung von 
Innovationen abzielt. 

In den Schlussfolgerungen seiner Tagung vom 
Oktober 2020 stellte der Europäische Rat fest, 
dass der digitale Wandel und der Übergang zu 
einer grünen Wirtschaft „neue Formen des 
Wachstums fördern, Kohäsion und Konvergenz 
voranbringen und die Resilienz der EU stärken 
[werden]“. Die Digitalisierung des 
Geschäftslebens besitzt das Potenzial, 
Innovationen zu fördern, die nicht nur rein 
technischer, sondern auch sozialer Natur sind. 
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Die Art und Weise, wie Beschäftigte über 
digitale Prozesse zusammenarbeiten und wie 
sie ihre kreativen Fähigkeiten nutzen, sind 
häufig für den Erfolg eines solchen Wandels 
entscheidend. Ebenso werden Unternehmen, 
die ihre Geschäftsmodelle und ihre 
Fertigungsprozesse anpassen, um sich dem 
Übergang zu einer grünen Wirtschaft zu stellen, 
möglicherweise auch ihre organisatorischen 
Praktiken verändern müssen: Überdenken ihrer 
Arbeitsorganisation, Förderung von 
Weiterqualifizierung und Umschulung, 
Motivation der Beschäftigten zum 
lebenslangen Lernen und Anregungen für 
Beschäftigte, damit sie einen Beitrag zur 
Entwicklung neuer oder besserer Produkte und 
Dienstleistungen sowie Prozesse leisten. 

Diese Veränderungen der operativen Abläufe 
sind auch ein Bestandteil des Konzepts der 
Arbeitsplatzinnovation, das Neuerungen im 
Personalmanagement, bei den 
Entscheidungsprozessen von Unternehmen, 
der Gestaltung des Arbeitsumfelds und seiner 
Struktur, der Unterstützung von Systemen und 
der Mitarbeiterführung sowie der 
Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten 
umfasst. Innovationen am Arbeitsplatz werden 
von der Europäischen Kommission über 
Projekte wie Start at Best 
(Arbeitsplatzinnovation bei kleinen und 
mittleren Unternehmen – KMU) und 
INNovaSouth (innovative Arbeitsplatzlösungen 
in südeuropäischen KMU) gefördert. 
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£ Der ECS 2019 zufolge sind Betriebe, die Innovationen auf den Markt bringen, in der Regel groß 
(mehr als 250 Beschäftigte) und jung (sie bestehen seit höchstens 10 Jahren). Dies deutet darauf 
hin, dass die Wirtschaft ein erhebliches Potenzial zur Förderung von Innovationen bei kleinen 
und mittleren Unternehmen (KMU) und Betrieben birgt, die seit mehr als 10 Jahren tätig sind. 

£ Innovative Unternehmen sind im Vergleich zum EU-Durchschnitt in hohem Maße digitalisiert. 
Insbesondere greifen sie zur Verbesserung ihrer Fertigungsprozesse oder der Erbringung ihrer 
Dienstleistungen auf die Datenanalytik zurück. 

£ Innovation ist nicht nur ein technischer Vorgang zur Entwicklung oder zum Erwerb von 
Technologie; sie bedeutet auch, dass Unternehmen eine Arbeitsorganisation, eine direkte 
Arbeitnehmerbeteiligung und Maßnahmen im Bereich Personalmanagement übernehmen 
müssen, die Innovationstätigkeiten förderlich sind. 

£ Unternehmen, in denen die Leitung das eigenständige Arbeiten der Beschäftigten fördert und 
selbstverantwortliche Teams weit verbreitet sind, bringen eher Neuerungen auf ihrem Markt ein 
als Betriebe, deren vorherrschendes Modell ein Modell von „Befehl und Kontrolle“ durch die 
Leitung ist. Die Fallstudien über innovative Unternehmen lassen darauf schließen, dass 
Beschäftigte bei ihrer Arbeit Eigenverantwortung genießen und mit höherer Wahrscheinlichkeit 
Vorschläge für neue Produkte und Dienstleistungen sowie Prozessverbesserungen unterbreiten. 

£ Die Leitung innovativer Unternehmen stellt hohe Erwartungen an die Mitarbeiter – im Hinblick 
darauf, dass sie ihren Kollegen helfen, bei Bedarf länger arbeiten und dem Unternehmen 
Verbesserungsvorschläge unterbreiten –, und sie motiviert sie auch mithilfe einer Reihe von 
Praktiken. Die Fallstudien zeigen, dass Führungskräfte in innovativen Unternehmen die 
Beschäftigten dazu anhalten, kreativ zu sein und „über den Tellerrand hinauszuschauen“. 

£ Unternehmen mit einem umfassenden Fortbildungs- und Lernangebot sind eher innovativ tätig 
als solche, bei denen der Spielraum für die Kompetenzentwicklung begrenzt ist. Die Fallstudien 
legen nahe, dass Innovation nicht nur durch formale und nicht formale Schulungen externer 
Anbieter gefördert wird, sondern auch durch internes nicht formales und informelles Lernen, 
das durch Praktiken der Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung unterstützt wird („nicht 
formal“ bedeutet bewusste, strukturierte Aus- und Weiterbildung, die nicht unbedingt zu 
formalen Qualifikationen führt). 

£ Ein entscheidender Faktor für die Förderung von Innovation ist die Beteiligung der 
Arbeitnehmer an der Entscheidungsfindung im Unternehmen. Unternehmen, die die 
Beschäftigten regelmäßig einbeziehen und hierfür verschiedene Möglichkeiten nutzen, und in 
denen die Beschäftigten einen Einfluss auf die Entscheidungen der Unternehmensleitung 
haben, bringen mit größerer Wahrscheinlichkeit Innovationen auf den Markt als solche, die sich 
dadurch auszeichnen, dass solche Praktiken dort nicht vorhanden sind. 

£ Die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen steht in einem positiven Zusammenhang mit 
Innovation in Unternehmen. Die Erkenntnisse aus den Fallstudien zeigen, dass Unternehmen 
auf ihre großen Netzwerke von Mitarbeitern, Sachverständigen und Kunden zurückgreifen, um 
neue Ideen zu entwickeln und auf dem neuesten Stand zu bleiben, was neue Technologien, 
Dienstleistungen, Erzeugnisse und Prozesse angeht. 

 

Wichtigste Erkenntnisse
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Welche Arten von Unternehmen führen 
Neuerungen ein, und wie lassen sie sich mit 
Unternehmen vergleichen, die nicht innovativ 
tätig sind? Wie hängen betriebliche Praktiken 
und unternehmerische Strategien mit 
Innovation zusammen? Was motiviert 
Unternehmen, Neuerungen vorzunehmen, und 
welche internen Faktoren erleichtern oder 
erschweren dies? Solche Fragen sollen in 
diesem Abschnitt beantwortet werden; hierzu 
wird ein Überblick über Innovationen in 
Unternehmen in der EU gegeben, und es 
werden die Zusammenhänge zwischen 
betrieblichen Praktiken, unternehmerischen 
Strategien und Innovation näher beleuchtet. 

Hinweis zur Methodik 
Die hier vorgestellten Ergebnisse beruhen 
sowohl auf einer quantitativen als auch einer 
qualitativen Datenanalyse. Die wichtigste 
quantitative Datenquelle ist die vierte Ausgabe 
der Europäischen Unternehmenserhebung 
(ECS), die 2019 gemeinsam von Eurofound und 
dem Europäischen Zentrum für die Förderung 
der Berufsbildung (Cedefop) durchgeführt 
wurde. Dabei wurden Daten von 22 000 
Personalleitern in den 27 EU-Mitgliedstaaten 
und dem Vereinigten Königreich erhoben. Die 
bei der Erhebung zugrunde gelegte Einheit ist 
der Betrieb, bei dem es sich um die örtliche 
Einheit bzw. den Standort handelt; die meisten 
Unternehmen sind Einzelfirmen. 

Auch wenn die ECS 2019 keine 
Innovationserhebung ist, enthält sie Fragen zu 
Innovation, die zusammen mit Daten zu einer 
Vielfalt von Praktiken und Strategien in 
Verbindung mit Arbeitsorganisation, 
Personalmanagement und Beteiligung der 
Arbeitnehmer an der Entscheidungsfindung im 
Unternehmen ausgewertet werden können. 

Die qualitative Analyse beruht auf Interviews, 
die in 18 stichprobenartig aus den Befragten 
der ECS 2019 ausgewählten innovativen 
Unternehmen durchgeführt wurden. Mit dem 
Auswahlverfahren sollte eine breit gefächerte 
Stichprobe im Hinblick auf Wirtschaftszweig, 
Größe und Land erreicht werden – die 
ausgewählten Unternehmen sind in 
Griechenland, Italien, den Niederlanden, 
Schweden und Tschechien ansässig. Die 
Stichprobe ist zwar nicht repräsentativ, doch 
liefert die qualitative Analyse durchaus 
Einblicke darin, wie innovative Unternehmen 
ihre Arbeit organisieren, ihr Personal verwalten 
und ihre Mitarbeiter in den Innovationsprozess 
einbeziehen. Darüber hinaus ermöglicht sie die 
Auseinandersetzung mit Fragen rund um 
Anreize für Innovation sowie mit der Frage, was 
Innovation ermöglicht oder behindert.  

Eine ausführlichere Erörterung und Analyse der 
in diesem Kurzbericht vorgestellten Themen ist 
der gemeinsam von Eurofound und Cedefop 
erstellten beigefügten Arbeitsunterlage zu 
entnehmen: Europäische Unternehmenserhebung 
2019: Innovation und betriebliche Praxis in 
europäischen Unternehmen. 



Arten von Innovationen  
Bei der Analyse wird unterschieden zwischen 
Innovationen, die neu für den Markt sind, bei 
denen das Unternehmen als Erstes eine 
Innovation auf seinem jeweiligen Markt 
einführt, und solchen, die bereits auf dem 
Markt vorhanden sind, jedoch innerhalb des 
Unternehmens neu sind. Anschließend geht es 
schwerpunktmäßig um Innovationen, die neu 
für den Markt sind; dabei werden drei Arten 
unterschieden: ein neues Produkt bzw. eine 
neue Dienstleistung, ein neuer Prozess für die 
Fertigung oder die Erbringung von 
Dienstleistungen, und eine neue 
Vermarktungsmethode. Im Mittelpunkt der 
Analyse stehen Innovationen, die neu für den 
Markt sind, da sie auf eine besondere Dynamik 
in einem Unternehmen hinweisen, die dazu 
führt, dass das Unternehmen auf seinem 
jeweiligen Markt zu einem Vorreiter wird. 

Innovative Unternehmen: 
Groß, jung und in hohem 
Maße digitalisiert 
Manche Unternehmen sind mit größerer 
Wahrscheinlichkeit innovativ tätig als andere. 
Die ECS 2019 stellt Nachweise über das 
Ausmaß von Innovationen in Unternehmen in 

der EU zur Verfügung und weist darauf hin, 
dass die Größe, das Alter und der 
Digitalisierungsgrad wichtig für das 
Innovationspotenzial sind. 

Häufigkeit von Innovationen 
Rund die Hälfte (49 %) aller Unternehmen in 
der EU-27 gab an, im Zeitraum 2016-2019 
Innovationen hervorgebracht zu haben. Bei 
einer Aufschlüsselung dieses prozentualen 
Anteils wird allerdings deutlich, dass lediglich 
19 % Innovationen einführten, die neu für den 
Markt waren, während 31 % Innovationen 
einführten, die lediglich für das Unternehmen 
neu waren (Abbildung 1). 

Die Arten von Innovationen, die von 
europäischen Unternehmen auf dem Markt 
eingeführt werden, sind deutlich häufiger neue 
Produkte oder Dienstleistungen (gemäß den 
Angaben von 14,4 % der Unternehmen) als 
Prozessinnovationen (wie von 8,3 % der 
Unternehmen angegeben) oder neue 
Vermarktungsmethoden (von 6,1 % der 
Unternehmen gemeldet). Der Anteil der 
Unternehmen, die alle drei Arten von 
Innovationen auf den Markt gebracht haben, ist 
sehr klein und beziffert sich auf lediglich 2 %. 
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Abbildung 1: Arten von Innovationen in Unternehmen in der EU-27 (%)    

51

31
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Keine Innovation

Innovationen, die neu für
das Unternehmen sind

Innovationen, die neu für
den Markt sind

Hinweis: Der Referenzzeitraum ist 2016-2019. 
Quelle: ECS 2019 – Managementfragebogen



Unternehmensgröße 
Die Unternehmensgröße ist ein wichtiges 
Unterscheidungsmerkmal innovativer 
Unternehmen. Großbetriebe (ab 250 Beschäftigte) 
führen eher Innovationen im Markt ein; dies  
gilt für 29 % gegenüber 18 % kleiner Betriebe 
(mit weniger als 50 Beschäftigten) 1 und 21 % 
mittlerer Betriebe (mit 50–249 Beschäftigten), 
wie aus Abbildung 2 hervorgeht. Dieser 
Unterschied ist unabhängig von der Art der auf 
dem Markt eingeführten Innovation 
festzustellen. 

Was die Art des Betriebs angeht, ist die 
Wahrscheinlichkeit, dass die Zentrale 
Innovationen auf den Markt gebracht hat, 
deutlich höher (dies gilt für 25 % gegenüber 
20 % von Tochterunternehmen und 17 % von 
Einzelunternehmen). 

Unternehmensalter 
Wichtig ist auch die Zahl der Betriebsjahre im 
jeweiligen Wirtschaftszweig. Im Durchschnitt 
haben jüngere Unternehmen, die seit 
höchstens 10 Jahren tätig sind, eher 
Innovationen eingeführt, die neu für den Markt 
waren, als ältere Unternehmen (23 % 
gegenüber 18 % der Unternehmen mit einer 
längeren betrieblichen Tätigkeit, siehe 
Abbildung 3). Bei Produkt- und 
Prozessinnovationen ist der Unterschied 
stärker ausgeprägt, während im Hinblick auf 
Innovationen bei der Vermarktung nur äußerst 
geringe Unterschiede über alle Altersklassen 
hinweg festzustellen sind. 
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1 Nicht bei der Erhebung erfasst werden Kleinstbetriebe mit weniger als 10 Beschäftigten. 

Abbildung 2: Arten von Innovationen, nach Betriebsgröße (%), EU-27     
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Quelle: ECS 2019 – Managementfragebogen



Digitalisierungsgrad 
Das Ausmaß, in dem Unternehmen ihre Abläufe 
digitalisiert haben, ist für Innovation wesentlich. 
Diese Information wurde bei der ECS 2019 
anhand von Fragen zum Anteil der Mitarbeiter, 
die Computer nutzen, zur Anschaffung von 
kundenspezifischer Software, zum Einsatz von 
Robotern, zur Nutzung der Datenanalytik für die 
Verbesserung von Prozessen oder die 
Überwachung der Leistung der Mitarbeiter 
sowie zur Teilnahme am elektronischen Handel 
erfasst. In Tabelle 1 werden die erhobenen 
Informationen zusammengefasst. 

In rund der Hälfte (47 %) der Unternehmen, die 
Innovationen eingeführt haben, die neu für den 
Markt waren, nutzen die meisten Mitarbeiter 
(80 % oder mehr) für die Erledigung ihrer 
täglichen Aufgaben Computer; im Vergleich 
dazu berichteten 37 % der Unternehmen 
lediglich von Innovationen, die für das 
Unternehmen neu waren. Ebenso ist der Anteil 
der Unternehmen, die eigens für sie 
entwickelte oder auf ihre Bedürfnisse 
zugeschnittene Software gekauft haben, etwa  
4 Prozentpunkte höher als derjenige von 
Unternehmen, die Innovationen eingeführt 
haben, die neu für den Markt waren, im 
Vergleich zu solchen, die Innovationen 
eingeführt haben, die neu für das 
Unternehmen waren. Eine ähnliche Lücke, 
wenn auch in geringerer Größenordnung, tut 

sich auf, wenn es um den Einsatz von Robotern 
geht.  

Unternehmen, die Innovationen eingeführt 
haben, die neu für den Markt waren, nutzen 
auch häufiger Datenanalyse, insbesondere zur 
Prozessverbesserung: dies gilt für 64 % 
gegenüber 56 % der Betriebe, die Innovationen 
eingeführt haben, die neu für das 
Unternehmen waren. 

Schließlich ist im Hinblick auf die Nutzung des 
elektronischen Handels der Anteil innovativer 
Betriebe, die Waren oder Dienstleistungen im 
Internet kaufen oder verkaufen, unter 
denjenigen, die Innovationen eingeführt 
haben, die für den Markt neu waren, höher als 
derjenige, die Innovationen eingeführt haben, 
die nur für den Betrieb neu waren (42 % 
gegenüber 35 %). 

Diese beschreibenden Feststellungen zur 
Nutzung digitaler Technologien in innovativen 
Unternehmen könnten ein nützlicher Beitrag 
zur Verwendung von EU-Mitteln in Verbindung 
mit der Digitalisierung (wie etwa das 
Programm „Digitales Europa“ und die Fazilität 
„Connecting Europe“) sowie der Aufbau- und 
Resilienzfazilität sein. 
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Abbildung 3: Arten von Innovationen, nach Unternehmensalter (%), EU-27
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Quelle: ECS 2019 – Managementfragebogen



Zusammenhänge zwischen 
Innovation und 
betrieblichen Praktiken 
Erkenntnisse aus der Forschung 
Eine Möglichkeit, wie Unternehmen ihre 
Innovationsfähigkeit verbessern können, besteht 
darin, Verfahren der betrieblichen Praxis 
umzusetzen, die einem Umfeld förderlich sind, in 
dem Kompetenzentwicklung, Beteiligung, 
Zusammenarbeit und Innovation gedeihen 
können. Innovatives Handeln von Unternehmen 
setzt gemeinsame Anstrengungen und 
organisatorische Rahmenbedingungen voraus, 
die die Bildung von Wissen und die Einbindung 
der Beschäftigten begünstigen und unterstützen. 

Bei der Forschung über hochleistungsfähige 
Arbeitssysteme und Arbeitssysteme mit einer 
hohen Arbeitnehmerbeteiligung werden 
betriebliche Praktiken nicht als einzelne und  
Ad-hoc-Praktiken, sondern als Teil eines eher 
ganzheitlichen Unternehmenskonzepts 
untersucht, bei dem mehrere Praktiken 
gebündelt werden. Diese Praktiken schaffen 
eine Form der Arbeitsorganisation, die mit 
einem hohen Grad an Eigenverantwortung für 
die Beschäftigten einhergeht, was ihnen die 

Möglichkeit bietet, neue Lösungen für Probleme 
zu erkunden, die sich bei ihrer täglichen Arbeit 
ergeben, und sind daher innovativem Handeln 
förderlich. Die Forschung hat positive 
Zusammenhänge zwischen Beschäftigten, die 
bei der Erfüllung ihrer Aufgaben eigenständig 
agieren können, und der Innovationsleistung 
von Unternehmen festgestellt. Sie hat darüber 
hinaus auch positive Verbindungen zwischen 
Innovation und anderen betrieblichen Praktiken 
von Unternehmen festgestellt, darunter 
Weiterbildungsangebote, die Honorierung von 
Leistung in Form von leistungsabhängiger 
Bezahlung und die Einführung von Systemen, 
mit denen die Ansichten der Mitarbeiter 
eingeholt werden. Studien haben aber auch 
einen positiven Zusammenhang zwischen der 
Einbindung der Mitarbeiter in die 
Entscheidungsfindung, die in der Literatur als 
„direkte Arbeitnehmerbeteiligung“ bezeichnet 
wird, und der Innovationsleistung belegt. 

Bestandsaufnahme und 
Verknüpfung von betrieblichen 
Praktiken mit Unternehmen 
Unternehmen lassen sich anhand der Daten 
der ECS 2019 nach dem Ausmaß, in dem sie 
betriebliche Praktiken übernehmen, um in ihre 
Mitarbeiter zu investieren und diese in die 
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Tabelle 1: Digitale Technologien in innovativen Betrieben in der EU-27 (%)

Neu für den Markt Neu für den 
Betrieb

EU-27 

Produkt Prozess Vermarktungs-
methode

Beliebige 
Innovation

Beliebige 
Innovation

Gesamt

Computernutzung

      Weniger als 20 % 15 16 15 15 22 25

      20–79 % 38 37 36 38 41 40

      80 % oder mehr 48 47 49 47 37 35

Anschaffung von 
kundenspezifischer 
Software

65 71 70 65 61 54

Einsatz von Robotern 14 14 11 13 10 8

Nutzung der Datenanalytik 

      Für die  
      Prozessverbesserung 64 68 68 64 56 46

      Für die Überwachung 
      der Mitarbeiterleistung 37 41 40 38 35 27

Elektronischer Handel 42 43 47 42 35 28

Quelle: ECS 2019 – Managementfragebogen



Tätigkeiten des Unternehmens einzubinden, in 
Gruppen einteilen: 

£ hohe Investition, hoher Grad an 
Beteiligung (rund 20 % der Unternehmen) 

£ selektive Investition, mäßige Beteiligung 
(33 % der Unternehmen) 

£ mäßige Investition, unregelmäßige 
Beteiligung (27 % der Unternehmen) 

£ geringe Investition, geringer Grad an 
Beteiligung (21 % der Unternehmen) 

In Tabelle 2 wird ein Profil für jede dieser 
Gruppen vorgestellt, das die Praktiken 
beschreibt, die typischerweise für folgende 
Aspekte angewandt werden: 

£ Arbeitsorganisation, einschließlich 
Zusammenarbeit mit anderen 
Unternehmen, und Arbeitsplatzgestaltung 

£ Personalmanagement, einschließlich von 
Instrumenten zur Motivierung der 
Mitarbeiter und Honorierung ihrer Leistung 

£ direkte Arbeitnehmerbeteiligung  
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Tabelle 2: Profile der vier Gruppen von Unternehmen

Hohe Investition, hoher 
Grad an Beteiligung

Selektive Investition, 
mäßige Beteiligung

Mäßige Investition, 
unregelmäßige Beteiligung

Geringe Investition, geringer 
Grad an Beteiligung

Arbeitsorganisation

Höhere Verbreitung der 
Zusammenarbeit mit 
anderen Unternehmen 
oder von Ausgliederung 
Höhere Komplexität der 
Arbeit und ein höheres Maß 
an Eigenverantwortung, 
das Mitarbeitern 
zugestanden wird  

Ähnlich wie die Gruppe 
„hohe Investition, hoher 
Grad an Beteiligung“, dürfte 
den Mitarbeitern jedoch 
eher komplexe 
Arbeitsaufgaben anbieten 
und Eigenverantwortung 
zugestehen, und zwar 
selektiv

Höhere Verbreitung der 
Zusammenarbeit mit 
anderen Unternehmen 
oder von Ausgliederung 
Ziehen eher ein Konzept 
von „Befehl und Kontrolle“ 
bei der Mitarbeiterführung 
vor 

Die meisten arbeiten eher 
nicht mit anderen 
zusammen oder gliedern 
Aktivitäten eher nicht aus 
Hohe Verbreitung eines 
Konzepts von „Befehl und 
Kontrolle“ bei der 
Mitarbeiterführung 

Personalmanagement

Hohe Erwartungshaltung 
gegenüber den Mitarbeitern, 
die weit über die Vorgaben 
ihrer Arbeitsplatzbeschreibung 
hinaus Leistung bringen 
sollen 
Häufige Verwendung von 
monetären und nicht 
monetären Anreizen 
Bieten eher Weiterbildungs- 
und Lernmöglichkeiten an, 
entweder den meisten oder 
aber ausgewählten 
Mitarbeitern  
Bieten eher eine variable 
Vergütung an, entweder 
umfassend (den meisten 
Mitarbeitern) oder selektiv 

Die meisten hegen 
moderate Erwartungen 
gegenüber den 
Mitarbeitern und 
verwenden Anreize in 
Maßen 
Bieten eher 
Weiterbildungs- und 
Lernmöglichkeiten an, und 
zwar selektiv 
Bieten eher eine variable 
Vergütung an, und zwar 
selektiv  

Diese erfolgen meistens auf 
zweierlei Art und Weise: 
£ Moderate Erwartungen 

gegenüber den 
Mitarbeitern und 
maßvolle Verwendung 
von Anreizen 

£ Hohe Erwartungen an 
die Mitarbeiter, 
bemühen sich jedoch 
nur in begrenztem 
Maße, sie zu motivieren 

Bieten eher in begrenztem 
Maße Weiterbildungs- und 
Lernmöglichkeiten an 
Bieten den meisten oder 
ausgewählten Mitarbeitern 
eher eine variable Vergütung an

Diese erfolgen meistens auf 
zweierlei Art und Weise: 
£ Geringe Erwartungen an 

die Mitarbeiter und 
begrenzte Verwendung 
von Motivationstreibern 

£ Hohe Erwartungen an 
die Mitarbeiter, 
bemühen sich jedoch 
nur in begrenztem 
Maße, sie zu motivieren 

Bieten eher in begrenztem 
Maße Weiterbildungs- und 
Lernmöglichkeiten an 
Neigen dazu, keine variable 
Vergütung anzubieten bzw. 
diese selektiv anzubieten

Direkte Arbeitnehmerbeteiligung

Neigen zu einem 
regelmäßigen Austausch 
mit den Mitarbeitern über 
alle verfügbaren 
Kommunikationskanäle 
Die Mitarbeiter haben 
großen Einfluss auf 
Entscheidungen der 
Unternehmensleitung

Diese erfolgen meistens auf 
zweierlei Art und Weise: 
£ Unregelmäßiger 

Austausch mit den 
Mitarbeitern; diese 
können Entscheidungen 
der Unternehmensleitung 
nur mäßig beeinflussen 

£ Regelmäßiger 
Austausch mit den 
Mitarbeitern; diese 
können Entscheidungen 
der Unternehmensleitung 
in begrenztem Maße 
beeinflussen 

Unregelmäßiger Austausch 
mit den Mitarbeitern 
Die Mitarbeiter können 
Entscheidungen der 
Unternehmensleitung nur 
mäßig beeinflussen

Kein Austausch oder 
unregelmäßige Nutzung 
der Möglichkeiten für den 
Austausch mit den 
Mitarbeitern 
Die Mitarbeiter können 
Entscheidungen der 
Unternehmensleitung in 
begrenztem Maße 
beeinflussen 

Quelle: Eurofound und Cedefop, 2020



„Hohe Investition, hoher Grad an 
Beteiligung“ - in höchstem Maße 
innovativ 
Von den Unternehmen, die Innovationen auf den 
Markt gebracht haben, gehören mehr der 
Gruppe „hohe Investition, hoher Grad an 
Beteiligung“, in der ein Anteil von 32 % auf sie 
entfällt, als den anderen drei Gruppen 
(Abbildung 4), an. Außerdem haben lediglich 
13 % in dieser Gruppe überhaupt keine 
Neuerungen vorgenommen. Die Gruppe 
„selektive Investition, moderate Beteiligung“ ist 
unter Unternehmen, die Innovationen für das 
Unternehmen eingeführt haben, mit 34 % aller 
Unternehmen die am weitesten verbreitete 
Gruppe. Die höheren Anteile in den Gruppen 
„mäßige Investition, unregelmäßige Beteiligung“ 
und „geringe Investition, geringer Grad an 
Beteiligung“ entfallen auf Unternehmen, die 
überhaupt nicht innovativ tätig sind. 

Praktiken zur 
Innovationsförderung 
In den übrigen Abschnitten dieses Kurzberichts 
stehen die Ergebnisse sowohl der statistischen 
Analyse als auch der Fallstudien von 18 
europäischen Unternehmen im Mittelpunkt. 
Bei der Analyse werden die Arten der von 
diesen Unternehmen umgesetzten 
betrieblichen Praktiken näher beleuchtet, die 
der „zündende Funke“ sind, der Innovationen 
fördert. 

Arbeitsorganisation  
Bei der Analyse der Daten der ECS 2019 werden 
Konzepte der Arbeitsorganisation aufgezeigt, 
die mit Innovationen für den Markt verbunden 
sind: die Unternehmensleitung unterstützt das 
eigenständige Arbeiten der Mitarbeiter (die ihre 
Aufgaben und Arbeitszeiten selbst 
organisieren) und erwartet von ihnen, dass sie 
Lösungen für bisher unbekannte Probleme 
finden; selbstverantwortliche Teams sind 
relativ weit verbreitet, und die 
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen 
sowie Ausgliederung sind wichtig.   

Die Erkenntnisse aus den 18 qualitativen 
Fallstudien veranschaulichen spezifischere 
Merkmale von Praktiken der 
Arbeitsorganisation im Innovationsprozess. 

£ Innovation ist in der Arbeitsplatzgestaltung 
und den Arbeitsaufgaben fest verankert. 
Beschäftigte innerhalb der gesamten 
Organisation sind aufgefordert, ständig 
nach Lösungen zur Verbesserung der 
Produkte, Dienstleistungen, Arbeitsabläufe 
und der Produktivität zu suchen. Sie 
werden gebeten, Erkenntnisse zu neuen 
und besseren Vorleistungen und zur 
Steigerung der Produktivität und zur 
Verbesserung der Arbeitsabläufe zu teilen 
– beispielsweise zur Senkung der 
Fertigungskosten oder zur Verbesserung 
der Werksplanung. 
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Abbildung 4: Innovationskraft von Unternehmen in der EU-27 (%), nach Gruppen

13

23

32

32

34

31

28

27

24

26

16

13

Keine Innovation

Innovationen, die neu für
das Unternehmen sind

Innovationen, die neu für
den Markt sind

Hohe Investition, hoher Grad an Beteiligung Selektive Investition, mäßige Beteiligung

Mäßige Investition, unregelmäßige Beteiligung Geringe Investition, geringer Grad an Beteiligung

Quelle: ECS 2019 – Management questionnaire



£ Arbeitsplatzbeschreibungen entwickeln 
sich aufgrund der eigenständigen Arbeit 
der Mitarbeiter und ihres persönlichen 
Einsatzes für ihre Arbeit weit über die 
ursprünglichen Aufgabenstellungen hinaus 
weiter. 

£ Interne Gruppendiskussionen sind eine 
Quelle der Inspiration für Teams und 
einzelne Beschäftigte, denn dabei 
entstehen neue Ideen und neue Lösungen. 
Spezielle Projektbesprechungen und 
Lerngruppen zur Bewertung von Prozessen 
und zur Erörterung von Problemen, 
Fehlschlägen und Erfolgen werden 
regelmäßig und systematisch abgehalten, 
um das ständige Lernen und 
Feedbackschleifen zu fördern. Die 
Unternehmensleitung steht Misserfolgen 
aufgeschlossen gegenüber und begreift 

diese als Teil des Innovationsprozesses 
sowie als Chance, etwas dazuzulernen. 

£ Die Zusammenarbeit mit anderen 
Organisationen wie Lieferanten, Partner 
und andere Unternehmen und 
Forschungseinrichtungen ist in der Phase 
der Formulierung und Erfassung des zu 
lösenden Problems entscheidend. Der 
Zugang zu externem Sachverstand und 
technischen Lösungen erweitert die 
Wissensbasis des Unternehmens deutlich. 
Führungskräfte und Mitarbeiter der                
18 befragten Unternehmen haben 
hervorgehoben, wie wichtig es ist, zu 
lernen und Verbindungen zu 
Wissensnetzwerken zu knüpfen sowie 
Erkenntnisse von Geschäftspartnern und 
von Unternehmen derselben Branche zu 
gewinnen. 
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Ein kleines Unternehmen mit Know-how im Angebot von Lösungen zur Digitalisierung und 
Automatisierung der Modellierung von Infrastruktur- und Transportlösungen 

In diesem Unternehmen kann der Innovationsprozess durch die Frage eines Kunden oder ein 
Problem eingeleitet werden, mit dem sich die Beschäftigten auseinandersetzen. Es handelt 
sich um einen intuitiven Prozess, bei dem Beschäftigte eine Idee entwickeln, ausprobieren und 
verbessern müssen und der mehrere Jahre dauern kann und mit vielen Iterationen einhergeht. 
Ideen werden gemeinsam von den Projektleitern und der Unternehmensleitung ausgewählt. 
Die Beschäftigten gehen an die Lösung des Problems heran, indem sie sich selbst fragen: „Kann 
man dies besser machen?“ Beschäftigte lernen, indem sie ihre Ideen ausprobieren und 
praktisch anwenden, und sie haben den nötigen Handlungsfreiraum, um neue Ideen und 
Einfälle zu erkunden und auszuprobieren. 

Es gibt keine Rollenverteilung im Innovationsprozess, da alle Beschäftigten daran mitwirken. 
Einige wenige Teams setzen die Innovationsprojekte um, doch gibt es keine eigenen 
„Innovationsteams“, die sich Ideen oder Anwendungen ausdenken; stattdessen entstehen 
Ideen in den Teams. Allerdings werden die Innovationen von einem zentralen Team von Anfang 
an begleitet. Alle sechs Monate finden Lernveranstaltungen, so genannte „kreative Runden“ 
(creative sessions), statt, bei denen die Beschäftigten Erfahrungen und Erkenntnisse 
austauschen können. „Die Beschäftigten haben großen Spaß und Vergnügen daran, näher zu 
untersuchen, wie eine Kundenanforderung oder ein Erzeugnis entwickelt oder optimiert 
werden kann“, meinte ein Mitarbeiter. 

Bei Mitarbeitergesprächen, bei denen es um ihre Leistung und Weiterentwicklung geht, 
sprechen die Mitarbeiter über Aspekte ihrer Arbeit, die ihnen gefallen, und über ihre Wünsche 
bezüglich ihrer beruflichen Weiterentwicklung. Es handelt sich um informelle Gespräche, und 
die Beschäftigten werden in die Festlegung ihrer persönlichen Ziele eingebunden. Es werden 
ihnen keine Ziele für Innovationsprojekte vorgegeben, sondern sie besprechen 
unterschiedliche Möglichkeiten, wie sie ihre Ideen weiterverfolgen und ihre Leistung 
verbessern können. 

Fallstudie: „Kann man dies besser machen?“



Maßnahmen im Bereich 
Personalmanagement 
Im Hinblick auf das Personalmanagement und 
insbesondere das Verhalten am Arbeitsplatz 
und auf Motivationshebel wird aus den Daten 
der ECS 2019 deutlich, dass Unternehmen, die 
auf ihrem Markt wahrscheinlich Innovationen 
einführen, diejenigen sind, deren Leitung hohe 
Erwartungen an die Mitarbeiter stellt, da sie es 
für wichtig erachtet, dass die Beschäftigten 
ihren Kollegen helfen, bei Bedarf länger 
arbeiten und dem Unternehmen 
Verbesserungsvorschläge unterbreiten. Solche 
Unternehmen wenden auch eine Reihe von 
Praktiken zur Motivation an: Vermittlung eines 
Auftrags und Leitbilds, die tragfähig und gut 
durchdacht sind, Angebot einer interessanten 
und anregenden Arbeit und von 
Weiterbildungs- und Weiterentwicklungs-
möglichkeiten. Sie honorieren auch die 
Leistung ihrer Mitarbeiter in Form einer 
variablen Vergütung. 

Bei den Erkenntnissen aus den Fallstudien 
kristallisiert sich eine Reihe spezifischer 
Verfahren im Bereich Personalmanagement in 
innovativen Unternehmen heraus. 

£ Es werden eine bereichsübergreifende 
Zusammenarbeit und ein Klima der 
offenen Kommunikation über die 
Abteilungen hinweg gefördert (zusammen 
mit Praktiken der Arbeitsorganisation, wie 
interne Gruppendiskussionen). 

£ Der Wunsch, zu lernen und die Tatsache, 
„der bzw. die Richtige für die Stelle“ zu 
sein, sind die Eigenschaften der 
Mitarbeiter, die von den Führungskräften 
am meisten geschätzt werden. In den 18 
untersuchten Fällen suchen 
Führungskräfte „Menschen, die gerne 
lernen“, bzw. „aufgeschlossene Menschen, 
die quer denken“. Bei der Einstellung 
zählen in erster Linie Personen, die am 
besten geeignet sind und ein 
Wachstumspotenzial aufweisen, und erst 
an zweiter Stelle die Qualifikationen. 

£ Weiterbildung gilt als Investition in die 
Mitarbeiter, und die Beschäftigten können 
ihren Lernprozess selbst steuern. Sie 
können bei ihren Mitarbeitergesprächen, 
aber auch ad hoc um Weiterbildungen und 
andere Weiterentwicklungsmöglichkeiten 
bitten. 

£ Führungskräfte fördern Weiterbildungen 
(auf Anfrage), bieten interne Schulungen 
an und fördern das informelle Lernen 
zwischen den Mitarbeitern. 
Autodidaktisches Lernen, etwa Mitarbeiter, 
die geeignete, vom Unternehmen bezahlte 
Schulungsveranstaltungen vorschlagen 
oder an kostenlosen Online-Fortbildungen 
teilnehmen, werden gefördert. Die 
Beschäftigten werden darin bestärkt, an 
wissenschaftlichen Konferenzen, 
internationalen Messen und von 
Lieferanten angebotenen Schulungen 
teilzunehmen, die wichtige Wissensquellen 
sind. Es ist allerdings wichtig, im Hinblick 
auf die persönliche Entwicklung und 
Weiterbildung das, was die Beschäftigten 
möchten und was das Unternehmen 
braucht, in Einklang zu bringen. Dies lässt 
sich durch eine offene Kommunikation 
zwischen Unternehmensleitung und 
Mitarbeitern bewerkstelligen. Darüber 
hinaus werden nicht formale Schulungen 
(bewusste, strukturierte Fortbildungen, die 
nicht unbedingt zu formalen Qualifikationen 
führen) von internen und externen 
Weiterbildungsträgern angeboten. 

£ Es werden finanzielle Belohnungen auf 
einmaliger Basis für Ideen gewährt, die zu 
gewinnbringenden Innovationen, 
marktfähigen Produkten oder 
verbesserten Prozessen führen (etwa zur 
Kostenreduzierung). 
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Direkte Arbeitnehmerbeteiligung  
Und schließlich geht aus den Daten der ECS 
2019 hervor, dass Innovation mit direkter 
Arbeitnehmerbeteiligung korreliert. Innovative 
Unternehmen tauschen sich regelmäßig mit 
ihren Mitarbeitern auf unterschiedliche Art und 
Weise aus. Die Mitarbeiter haben großen 
Einfluss auf Entscheidungen der 
Unternehmensleitung, und Letztere versteht, 
dass eine stärkere Einbindung der Mitarbeiter 
einen Wettbewerbsvorteil darstellt, auch wenn 
es dadurch zuweilen zu Verzögerungen kommt. 

Die Fallstudien machen deutlich, dass eine 
direkte Arbeitnehmerbeteiligung auf 
unterschiedliche Art und Weise und in 
verschiedenen Phasen der Innovationskette 
umgesetzt wird.  

£ Die Arbeitnehmerbeteiligung ist fest in 
der Arbeitsorganisation und der 
Gestaltung von Maßnahmen im Bereich 
Personalmanagement verankert. Die Art 
und Weise, wie Arbeitsplätze gestaltet 
werden, wirkt sich auf die 
Eigenverantwortung der Mitarbeiter 
(Arbeitsorganisation) aus, und die 
Praktiken von Personalleitern bestimmen, 
wie Arbeitnehmer in Innovationsprozesse 
eingebunden werden. 

£ Beschäftigte werden häufig in die 
Entscheidungsfindung der 
Unternehmensleitung über die Auswahl 
von Innovationsprojekten und die 
Erstellung gemeinsamer Bewertungsberichte 
bezüglich Relevanz, Marktpotenzial, 
technologische Anforderungen, 
Investitionsbedarf und Rentabilität eines 
neuen Produkts oder einer neuen 
Dienstleistung einbezogen. Beschäftigte, 
deren Vorschläge angenommen wurden, 
setzen diese gewöhnlich zusammen mit 
anderen um. Beschäftigte können aber 
auch Einfluss auf Entscheidungen 
bezüglich Änderungen im Produktions-
prozess nehmen. Auch wenn dies häufig 
weitgehend standardisiert ist, wird die 
Mitwirkung der Beschäftigten geschätzt, 
denn dadurch werden implizites Wissen 
und Erfahrung gehoben. 

£ Es finden regelmäßige Besprechungen 
statt, bei denen die Unternehmensleitung 
und die Mitarbeiter Informationen über 
neue Produkte und Dienstleistungen und 
Erkenntnisse aus ihren Projekten 
austauschen. 
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Ein mittelständischer Maschinenbaubetrieb, der Produkte aus Aluminiumlegierungen, Zink und 
Kunststoff herstellt. Außerdem entwickelt er additive Fertigungstechnologien (3D-Druck), 
Software für die Produktmodellierung und digitale Optimierung. 

Bei den Maßnahmen im Bereich Personalmanagement in diesem Unternehmen dreht sich alles 
um Weiterbildung während des gesamten Erwerbslebens der Beschäftigten. Alle neu eingestellten 
Mitarbeiter nehmen an Schulungen durch andere qualifizierte Mitarbeiter teil. Der Betrieb bildet 
einige seiner Beschäftigten zu Ausbildern aus und hat seine eigene Initiative „Gießerei-
Miniakademien“ gestartet, um die Schulungen gezielt auf ihre Erfordernisse abzustimmen. 

Das Unternehmen erwartet von seinen Beschäftigten, dass sie proaktiv sind und eigenständig 
und kreativ denken; es ermutigt sie dazu, Möglichkeiten zur Verbesserung der Arbeitsabläufe 
oder Produkte vorzuschlagen. Diese Beschäftigten können sich eine lange Karriere im 
Unternehmen aufbauen. Um es mit den Worten einer Führungskraft auszudrücken: 

In unserem Unternehmen muss man mitdenken und darf nicht auf Anweisungen warten, denn 
es wird keine Anweisungen geben. Wenn jemand darauf wartet, dass ihm Aufgaben 
übertragen werden, erleidet er [möglicherweise] Schiffbruch.... Wir wollen uns vom 
[typischen] Arbeitsumfeld abheben – wir sind ein Familienbetrieb. 

Fallstudie: Aus- und Weiterbildung und 
Laufbahnentwicklung als Innovationshebel



Fallstudien: Motivation für 
Innovation 
Die qualitativen Fallstudien gewähren weitere 
Einblicke in die Art und Weise, in der 
Unternehmen Neuerungen einführen, und darin, 
was Beschäftigte und Führungskräfte dazu 
motiviert, Innovationen weiter voranzutreiben. 

In die Geschäftstätigkeiten 
eingebettete Innovation 
In den 18 untersuchten Unternehmen ist 
Innovation ein wesentlicher Bestandteil ihres 
Konzepts und keine deutlich getrennte 
Tätigkeit. Manche Managementstrukturen sind 
ausdrücklich Innovationstätigkeiten 
zugeordnet, etwa Forschungs- und 
Entwicklungsabteilungen, Innovationskreise, 
interdisziplinäre Teams von Führungskräften 
oder ein Innovationsmanager. Doch wie im 
vorangegangenen Abschnitt aufgezeigt, sind 
die Arbeitsorganisation und Maßnahmen im 
Bereich Personalmanagement der Innovation 
über alle Tätigkeiten und Prozesse von 
Unternehmen hinweg kontinuierlich förderlich. 

Motivation der Arbeitnehmer 
Die Anreicherung der Arbeitsinhalte korreliert 
mit einer gesteigerten Motivation der 
Beschäftigten, und die meisten der 
untersuchten Unternehmen versuchen, die 
Arbeitsinhalte anzureichern, indem sie 
Möglichkeiten bieten, eigenverantwortlich zu 
arbeiten, das Personal dazu ermutigen, 
Lösungen für Probleme zu finden, und 
Möglichkeiten für informelles Lernen und für 
den Wissensaustausch zwischen den 
Beschäftigten bieten. 

Auf die Frage, weshalb sie motiviert waren, sich 
mit Innovation zu beschäftigen, nannten 
Mitarbeiter folgende Gründe: 

£ Chancen für die persönliche und berufliche 
Entwicklung 

£ macht die Arbeit interessanter – zum 
Beispiel die Arbeit mit international 
anerkannten Erzeugnissen, Möglichkeiten, 
mit neuen Technologien zu arbeiten, 
Erweiterung des eigenen Wissens und 
Ausbau der eigenen Fähigkeiten 
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Ein kleines Unternehmen, das Programme zur Förderung der städtischen und ländlichen 
sozioökonomischen Entwicklung entwickelt und durchführt  

Innovationsvorhaben in diesem Unternehmen beruhen auf Ideen, die von regionalen Akteuren, 
Kunden, Führungskräften und Mitarbeitern eingebracht werden. Die Führungskräfte halten 
regelmäßige Abteilungsbesprechungen und Belegschaftsversammlungen ab, bei denen die 
Strategien, Entscheidungen und Pläne des Unternehmens erörtert werden. 

Die Beteiligung der Arbeitnehmer an der Entscheidungsfindung der Unternehmensleitung 
findet im Wesentlichen in zwei Phasen statt. Erstens können Mitarbeiter in der Phase, in der 
Ideen besprochen und (vom Vorstand) ausgewählt werden, ihre Ideen präsentieren und im 
Rahmen der Managementstrukturen an deren Bewertung mitwirken. Zweitens können sie in 
der Phase, in der Entscheidungen über Arbeitsprozesse getroffen werden, einbezogen werden. 
Projektteams können Prozesse im Rahmen der Richtlinien für das Projektmanagement und der 
ISO-Verfahren völlig frei ändern. „Ich habe die volle Kontrolle über das Projekt .... wir können 
auch über Vorschläge für Veränderungen der internen Arbeitsabläufe sprechen“, erklärte ein 
Mitarbeiter.  

Die Projekte des Unternehmens sind groß und risikobehaftet, und die Projektteams arbeiten 
völlig dezentral und überwachen ständig die Qualität ihrer Projekte. Zum Ende eines jeden 
Projekts findet eine Abschlussveranstaltung zur Auswertung des Projekts statt, um aus den 
Erfolgen und Misserfolgen zu lernen und erneut Änderungen vorzunehmen (Feedbackschleife). 
Aufgrund seines Aufwands bei der Einstellung von Menschen mit der „richtigen Persönlichkeit“ 
und ihrer Weiterbildung ist es aus Sicht des Unternehmens logisch, wenn es seine Mitarbeiter 
auffordert, sich uneingeschränkt am Innovationsprozess zu beteiligen: „Wir versuchen, 
Menschen zu finden, die gerne lernen, und wir halten sie dazu an, noch mehr zu lernen. Wir 
stellen meist Hochschulabsolventen ein, aber wir bilden sie auch weiter“, so die Worte einer 
Führungskraft, die befragt wurde. 

Fallstudie: Arbeitnehmerbeteiligung während 
des gesamten Innovationsprozesses



£ die Möglichkeit, sich einer Herausforderung 
zu stellen, die zu einem neuen Erzeugnis, 
einer neuen Dienstleistung, einem neuen 
Prozess oder einer neuen 
Vermarktungsmethode führen könnte 

£ die Möglichkeit, außerhalb von 
festgefahrenen Bahnen zu denken 

£ die Notwendigkeit, die Arbeitsaufgaben zu 
verändern und abwechslungsreicher zu 
gestalten 

£ ein gutes Arbeitsumfeld und gute 
Arbeitsplätze 

£ finanzielle Anreize 

[Was die Mitarbeiter in diesem Unternehmen 
motiviert, ist] die Chance, etwas zu tun, was 
sie begeistert.  

Gespräch mit einem Mitarbeiter 

Darüber hinaus identifizieren sich Mitarbeiter 
meistens mit den Zielen, Werten und Erfolgen 
ihres Unternehmens und verstehen 
Kundenzufriedenheit häufig als Teil ihrer 
eigenen Motivation: 

Was mich dazu motiviert, innovativ tätig zu 
werden, ist, dass dem, was ich mache, keine 
Grenzen gesetzt sind; deshalb ist es ganz 
leicht, sich mit neuen Ideen richtig 
auszutoben. Es macht Spaß, wenn Dein 
Vorgesetzter Dir mehr Zeit gibt, um ein 
Problem zu lösen ... und Du Dich nicht nur in 
gewissen Schranken bewegen darfst ... 
ausgelöst haben das bei mir glückliche und 
zufriedene Kunden immer dann, wenn sie 
uns sagen, dass wir gute Arbeit machen. 

Gespräch mit einem Mitarbeiter 

Motivation von Führungskräften 
Führungskräfte in den in die Fallstudien 
einbezogenen Unternehmen sprachen darüber, 
dass sie Kundenzufriedenheit und die Erfüllung 
der Bedürfnisse ihrer Kunden ganz groß 
schreiben. Sie haben das Streben nach einem 
besseren, anderen oder hochwertigen 
Erzeugnis (häufig mit in hohem Maße digitalen 
Inhalten) oder einer entsprechenden 
Dienstleistung, die mit dem Markennamen des 
Unternehmens und einer besseren 
Marktposition verknüpft ist, hervorgehoben. 

Wir sind mit dem „Innovationsvirus“ 
angesteckt .... Jeder Mitarbeiter ist in der 
Lage, den „Ideengeber“ bei jedem Projekt, 
das er durchführt, anzuwerfen ... zum 
Beispiel das Projekt interkulturelles Zentrum 
für Migranten: wir haben beeindruckende 
Ergebnisse erzielt. 

Gespräch mit einer Führungskraft 

Sie können nicht wirklich sagen, „ich bin auf 
meinem Markt hier gut aufgestellt, also 
bleibe ich, wo ich heute bin.“ Wenn Sie das 
sagen, werden Sie eines Tages Ihr eigenes 
Gebäude nicht mehr betreten können und 
gezwungen sein, zu schließen. 

Gespräch mit einer Führungskraft 

Die Zusammenarbeit mit bzw. das Auftreten als 
Unterauftragnehmer für große innovative 
Unternehmen kann als Impuls oder als 
Lernfaktor dienen, der kleinere Unternehmen 
dazu anhält, sich mit Innovationstätigkeiten zu 
befassen.  

Was diese Firmenbeispiele gemeinsam haben, 
ist die Einstellung der Unternehmensleitung 
gegenüber Risiken und Misserfolg. Misserfolge 
sind ein anerkannter Bestandteil des 
Innovationsprozesses, und Führungskräfte sind 
auf die vielen Versuche, die erforderlich sind, 
bevor eine erfolgreiche Innovation 
hervorgebracht werden kann, vorbereitet. 
Unternehmen lernen aus Misserfolgen und 
pflegen eine Kultur, bei der niemand 
beschuldigt wird und die den Mitarbeitern 
Anregungen bietet, Neues zu erproben. 

Fallstudien: Gewinne, 
Katalysatoren und Hindernisse 
Innovationsergebnisse  
Auf die Frage nach den wichtigsten 
Ergebnissen ihrer Innovationstätigkeiten gaben 
die Befragten an, dass die Ergebnisse mit 
vielen der genannten Beweggründe für 
Innovation verbunden sind, und zwar: 

£ Zufriedenheit der Kunden mit dem 
Produkt oder der Dienstleistung 

£ bessere Wirtschaftsleistung: Rentabilität, 
Umsatzzuwächse und Rendite, Wachstum 
und Wettbewerbsfähigkeit 

£ Expansion über das Kerngeschäft hinaus in 
andere Bereiche und Märkte hinein  

£ Reputationsgewinn für das Unternehmen 
als Marktführer 

£ Reputationsgewinn für das Unternehmen 
als Arbeitgeber: das Angebot interessanter 
Arbeitsplätze und ein Arbeitgeber sein, für 
den man gerne arbeitet, sind die beste 
Werbung für ein Unternehmen, um Talente 
zu gewinnen 
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Folgen von Leistung und Wohlbefinden 
Den Daten der ECS 2019 zufolge besteht ein 
positiver Zusammenhang zwischen Innovation 
und der wirtschaftlichen Leistung eines 
Unternehmens. Bei der Erhebung wird die 
Leistung anhand von Fragen zur Rentabilität, 
Gewinnerwartung, Veränderung des 
Produktionsvolumens und der erwarteten 
Veränderung der Mitarbeiterzahlen erfasst. Die 
Daten zeigen, dass Unternehmen, die 
Innovationen (auf dem Markt oder im 
Unternehmen) eingeführt haben, wirtschaftlich 
besser abschneiden als solche, die dies nicht 
getan haben. 

Außerdem dürfte dies auch den Mitarbeitern 
zugutekommen, was das Wohlbefinden bei der 

Arbeit in innovativen Unternehmen anbetrifft. 
Die ECS 2019 erfasst „Wohlbefinden am 
Arbeitsplatz“ – ein Konzept, das anhand eines 
zusammengesetzten Indikators aus Fehlzeiten, 
der Schwierigkeit, Mitarbeiter zu halten, 
Arbeitsklima und Mitarbeitermotivation 
gemessen wird. Die Analyse zeigt, dass 
Unternehmen, die Innovationen auf den Markt 
gebracht haben (wie diejenigen, die für die 
Fallstudien ausgewählt wurden), eher ein 
besseres Wohlbefinden am Arbeitsplatz 
erreichen als Unternehmen, die nicht innovativ 
tätig sind. 

Die Assoziierung verschiedener Arten von 
Innovation mit betrieblicher Leistung und 
Wohlbefinden am Arbeitsplatz wird in 
Abbildung 5 dargestellt. Die Grafik zeigt, wie 
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Abbildung 5: Wohlbefinden am Arbeitsplatz und betriebliche Leistung, nach Art der 
betrieblichen Innovation, EU-27 
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Unternehmen, die nach Art der Innovation 
unterschieden werden, bei jedem Ergebnis 
abschneiden. Die Größe der einzelnen Blasen 
weist auf den Anteil der Unternehmen hin, die 
in diese Art eingeteilt wurden. Alle 
Unterschiede bleiben auch bei der 
Aufschlüsselung nach Ländern, Sektoren, 
Größe und Art des Betriebs bestehen. 

Katalysatoren und Hindernisse 
Die auffälligsten Faktoren, die Innovationen 
ermöglichen und in den Fallstudien aufgezeigt 
wurden, sind die Einstellung der 
Unternehmensleitung und die Förderung von 
Innovation, kompetente Arbeitnehmer und ein 
Arbeitsumfeld, in dem eine offene 
Kommunikation gefördert wird (Abbildung 6). 
Auch eine starke Kundenorientierung gilt als 
wichtig. 

Demgegenüber gilt der Mangel an Ressourcen 
und Unterstützung als Hindernis. Die Befragten 
wiesen darauf hin, dass auch der Mangel an 
Finanzmitteln ein Hemmnis darstellt, wobei 
das Vorhandensein von Finanzmitteln jedoch 
nicht unbedingt bedeutet, dass diese auch 
innovationsfördernd wirken. Interessant ist, 
dass die Einstellung der Unternehmensleitung 
und die Förderung von Innovation als wichtige 
Voraussetzung (förderlicher Faktor) genannt 
werden, die – wenn sie nicht gegeben sind – 
den Innovationsprozess behindern können 
(Hindernis). Ebenso wird der 
Innovationsprozess begünstigt, wenn 
kompetente Arbeitnehmer im Unternehmen 
tätig sind, wohingegen die Tatsache, dass diese 
nicht vorhanden sind, ein Hindernis darstellen 
kann.
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Abbildung 6: Die drei wichtigsten Katalysatoren und Hemmnisse von Innovation gemäß den 
Fallstudien

Einstellung und Unterstützung 

durch die Unternehmensleitung

Fachkundige und kompetente 

Arbeitnehmer

Offene interne Kommunikation

Katalysatoren für Innovation Innovationshemmnisse

Mangel an Finanzmitteln

Mangel an Ressourcen: Menschen 

und Zeit

Mangel an Anreizen und Unterstützung

durch die Unternehmensleitung 

Quelle: Von den Autoren selbst erarbeitet
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£ Unternehmen dazu anhalten, Verfahren 
der betrieblichen Praxis zu übernehmen, 
die mit Innovation in Zusammenhang 
stehen. Während Europa vor beispiellosen 
Herausforderungen steht – u. a. aufgrund 
der COVID-19-Krise und des Übergangs zu 
einer grünen und digitalen Wirtschaft –, 
können Erholung und neue Formen des 
Wachstums durch Innovation angeregt 
werden. Die Forschung zeigt, dass 
bestimmte betriebliche Praktiken eher mit 
Innovation zusammenhängen. Nationale 
Einrichtungen für Innovationsförderung, 
die Innovationszuschüsse und andere 
Fördermittel für Unternehmen 
ausgestalten, könnten der Förderung 
solcher betrieblichen Praktiken bei den 
Förderempfängern mehr Aufmerksamkeit 
zuteilwerden lassen. Es könnte aber auch 
in Erwägung gezogen werden, 
Unternehmen im Hinblick auf die 
Übernahme solcher betrieblichen 
Praktiken Beratung und technische 
Unterstützung anzubieten. Die von der GD 
GROW (Generaldirektion Binnenmarkt, 
Industrie, Unternehmertum und KMU) 
erstellte Broschüre Your guide to workplace 
innovation 2 und das INNovaSouth manual 
of good practices for workplace innovation 3 
sind nützliche Hilfsmittel für KMU, die 
praktische Beratung benötigen. 

Weiterhin könnten Mitgliedstaaten, die die 
Aufbau- und Resilienzfazilität der EU im 
Zusammenhang mit dem Aufbauplan 
NextGenerationEU in Anspruch nehmen, in 
Erwägung ziehen, Bedingungen für 
Unternehmen festzulegen, die 
Unterstützung erhalten – etwa, indem 
ihnen die Pflicht auferlegt wird 
nachzuweisen, wie sie mittelfristig 
innovationsfördernde Verfahren der 
betrieblichen Praxis einzuführen 
gedenken. Ebenso könnten Vorgaben 
dieser Art auch in öffentliche 
Vergabeverfahren einbezogen werden, um 
die Innovationstätigkeit anzukurbeln. 

£ Förderung der Weiterbildung von 
Vorgesetzten. Bisherige 
Forschungsarbeiten und die Ergebnisse 
dieses Kurzberichts bestätigen, dass die 
Einstellung der Unternehmensleitung und 
die Förderung einer Innovationskultur 
wichtige Türöffner für Innovationen sind. 
Der Ausbau der Fähigkeiten von 
Vorgesetzten in Bezug auf 
Innovationsführerschaft und -förderung 
kann innovatives Handeln innerhalb eines 
Unternehmens begünstigen. Dies bezieht 
sich nicht nur auf den Ausbau ihres 
Fachwissens, sondern auch auf die 
Verbesserung ihres Verständnisses davon, 
wie Arbeit und Arbeitsplätze gestaltet 

Empfehlungen für die Politik

2 Abrufbar unter http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/19187  

3 Abrufbar unter https://www.innovasouthproject.eu/wp-content/uploads/manual/INNOVASOUTH-MANUAL-english.pdf

http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/19187
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/19187


werden können, damit die Beschäftigten 
dazu angeregt werden, dank ihrer 
Eigenverantwortung und Eigeninitiative 
Ideen und Lösungen hervorzubringen. Es 
ist von grundlegender Bedeutung, dass 
Arbeitsplätze so gestaltet werden, dass sie 
für die Beschäftigten und im weiteren 
Sinne auch für das Unternehmen 
Lernmöglichkeiten schaffen. Schulungen 
für Führungskräfte sollten bei der 
Umsetzung der Europäischen 
Kompetenzagenda (im Rahmen von 
Maßnahme 6: Kompetenzen zur 
Unterstützung des doppelten Wandels, 
und von Maßnahme 7: Erhöhung der Zahl 
der Absolventen in MINT-Fächern und 
Förderung von unternehmerischen und 
Querschnittskompetenzen) und der Aufbau- 
und Resilienzfazilität eine Priorität sein. 

£ Förderung der Weiterbildung von 
Personalleitern. Personalleitern sollten 
bei Weiterbildungen die Fähigkeiten 
vermittelt werden, 
Rekrutierungsstrategien zu konzipieren, 
um Kandidaten zu gewinnen, die 
lernbegierig und bereit sind, sich an den 
Wandel anzupassen, Weiterbildungs- und 
Lerninitiativen zu entwickeln und 
Belohnungen auf die Erfordernisse ihrer 
Organisation abzustimmen. Ebenso 
wichtig ist es, dass bei Weiterbildungs-
maßnahmen die Frage im Vordergrund 
steht, wie Unternehmen und Personalleiter 
die Beschäftigten dabei unterstützen 
können, innovativer zu werden, und ihnen 
die Zeit und die entsprechenden 
Möglichkeiten geben können, Projekte zu 
entwickeln, die das Potenzial besitzen, ein 
marktfähiges Produkt bzw. eine 
marktfähige Dienstleistung zu erzeugen 
oder Abläufe zu verbessern. 

£ Im Fokus: Kompetenzen als Grundlage 
von Innovation. Kompetenzen sind sowohl 
für inkrementelle als auch für radikale 
Innovationen entscheidend. Neue 
Kompetenzen können formal im Rahmen 
einer Schulung erworben werden, dies 
kann jedoch auch informell geschehen, 
indem Erfahrungen gesammelt und Wissen 
mit Kollegen, Kunden und anderen 
ausgetauscht wird. Es ist für Unternehmen 
wichtig, Verbindungen mit formalen 
Bildungseinrichtungen aufzubauen, 
insbesondere mit Trägern beruflicher 
Bildung. Ebenso wichtig ist es, dass 
Bildungsanbieter den Anforderungen von 
Unternehmen an die Qualität und 
Relevanz der Bildungsmaßnahmen 

gemeinsam mit den Unternehmen und 
einschlägigen Unternehmens- oder 
Branchenverbänden gerecht werden. 
Nationale Ausbildungsförderungsmaßnahmen, 
etwa solche, die auf Branchen, Regionen 
oder KMU zugeschnitten sind, könnten für 
solche Schulungsmaßnahmen eingesetzt 
werden. Die Bereitschaft der Belegschaft, 
sich künftigen Herausforderungen zu 
stellen, setzt voraus, dass es Systeme gibt, 
die helfen, sich auf den Weiterbildungs- 
und Qualifizierungsbedarf einzustellen. 
Darüber hinaus hängt informelles Lernen 
davon ab, wie Unternehmen strukturiert 
sind. Zwar müssen Beschäftigte im 
Hinblick auf ihre Lernbereitschaft proaktiv 
sein, doch ist es ebenso wichtig, dass die 
Unternehmensleitung das Lernen 
unterstützt und fördert und die 
Voraussetzungen dafür schafft, damit dies 
überhaupt möglich wird. Es ist wichtig, 
dass informelles Lernen als Ergänzung des 
formalen Kompetenzerwerbs validiert und 
anerkannt wird. Und schließlich sollten 
Bildungsanbieter und Personalleiter der 
Rolle des informellen Lernens innerhalb von 
Unternehmen und dessen Wechselwirkung 
und Verknüpfung mit dem formalen Aus- 
und Weiterbildungsangebot 
uneingeschränkt Rechnung tragen. Der 
Aufbau einer fachkundigen und 
kompetenten Belegschaft steht im 
Mittelpunkt von EU-Initiativen wie der 
Digitale Kompass, der Aktionsplan zur 
europäischen Säule sozialer Rechte und 
die Aufbau- und Resilienzfazilität. 

£ Förderung der Vernetzung und innovativer 
Cluster. Innovation setzt ein vielfältiges 
Ökosystem unterschiedlicher Arten von 
Unternehmen voraus, die zur Verbesserung 
der Leistung zusammenarbeiten. Frühere 
Forschungsarbeiten zeigen, wie wichtig die 
Netzwerkbildung für Innovation ist, eine 
Erkenntnis, die in diesem Kurzbericht 
bestätigt wird. Unternehmen und 
Beschäftigte, die mit Hochschulen, 
Forschungseinrichtungen, Experten und 
anderen Partnern vernetzt sind, erlangen 
Einblicke und Kenntnisse in ihren 
jeweiligen Tätigkeitsbereichen, und dies ist 
innovationsfördernd. Die Förderung von 
Vernetzungsaktivitäten, an denen 
Unternehmen beteiligt sind, kann ihre 
Lernprozesse hinsichtlich der Nutzung und 
Umsetzung einer Arbeitsorganisation und 
von Maßnahmen im Bereich 
Personalmanagement bereichern. 
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Europäische KMU und Start-ups stehen bei 
dem Versuch, Marktchancen zu nutzen, vor 
etlichen Herausforderungen „vor Ort“. Die 
neue Initiative Startup Nations Standard, 
eine Initiative der EU zur Schaffung 
erfolgreicher Start-up Ökosysteme auf 
lokaler, regionaler und nationaler Ebene, 
bietet eine Reihe bewährter Verfahren, die 
für nationale und regionale KMU-
Unterstützungszentren, Unternehmens- 
verbände und Unternehmen nützlich sind. 
Zu diesen Verfahren gehören auch ein 
Digital First-Ansatz für Betriebsabläufe und 
Maßnahmen zur Gewinnung und Bindung 
von Talenten, doch sollten sie auch 
Unterstützung für innovationsfördernde 
betriebliche Praktiken umfassen. 

£ Beteiligung der Sozialpartner an der 
Förderung des Konzepts des Lernens am 
Arbeitsplatz über eine direkte 
Arbeitnehmerbeteiligung. Eine direkte 
Arbeitnehmerbeteiligung am 
Innovationsprozess ist wichtig für einzelne 
Mitarbeiter und für das Unternehmen, 
denn sie fördert das Praxislernen und das 
Zusammenwirken mit anderen. Die 
europäischen Sozialpartner und die 
europäischen Ausschüsse für den 
sektoralen sozialen Dialog könnten mit 
ihrem Einfluss auf Sozialpartner auf 
einzelstaatlicher Ebene auf bereits 
bestehenden Projekten (wie dem Projekt 
„Skills and Innovation“)4 aufbauen und 
weitere Maßnahmen und Leitlinien zu den 
Themen Kompetenzentwicklung, Lernen 

am Arbeitsplatz und direkte Beteiligung 
der Arbeitnehmer am Innovationsprozess 
entwickeln. Von den europäischen und 
nationalen sektoralen Sozialpartnern 
koordinierte Aktionen, bei denen nationale 
Initiativen auf Branchenebene präsentiert 
werden, besitzen das Potenzial, solche 
Verfahren in den Mitgliedstaaten zu 
verbreiten. Dies könnte an den Aktionsplan 
zur europäischen Säule sozialer Rechte 
anknüpfen, insbesondere die neue 
Auszeichnung für innovative Verfahren des 
sozialen Dialogs und das Informations- 
und Besuchsprogramm für junge künftige 
Führungskräfte der Sozialpartner. 

£ Die Europäische Industriestrategie 
könnte eine Vorreiterrolle bei der 
Förderung von innovationsfreundlichen 
Formen der Arbeitsorganisation 
einnehmen. Die Strategie ist ein Kompass 
für die Entwicklung der Industrie und hat 
zu Recht die Bedeutung des lebenslangen 
Lernens und von Weiterqualifizierungs- 
und Umschulungsmaßnahmen 
unterstrichen; sie erstreckt sich allerdings 
nicht auf die Organisationsstrukturen in 
der Industrie. Dies wäre eine wichtige 
Ergänzung, insbesondere angesichts der 
Herausforderungen in Verbindung mit dem 
Übergang zu einer grünen und digitalen 
Wirtschaft und der Notwendigkeit, das 
Fundament für grünes Wachstum auf der 
Grundlage der Prioritäten des 
europäischen Grünen Deals zu schaffen.  

21

Empfehlungen für die Politik

4 Siehe https://resourcecentre.etuc.org/skills-and-innovation 

https://resourcecentre.etuc.org/skills-and-innovation


22

Eurofound (2017), Innovative changes in 
European companies: Evidence from the 
European Company Survey (Innovative 
Veröffentlichungen in europäischen 
Unternehmen), Amt für Veröffentlichungen der 
Europäischen Union, Luxemburg, abrufbar 
unter http://eurofound.link/ef1707   

Eurofound (2019), European Company Survey 
2019: Workplace practices unlocking employee 
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Die EU unterstützt seit jeher Innovation in 
Unternehmen und am Arbeitsplatz. 
Aufgrund der Herausforderungen, mit 
denen Europa, das gerade aus der COVID-19-
Krise herausgeht, konfrontiert ist, ist der 
Innovationsbedarf noch dringlicher 
geworden. Voraussetzung für den 
Aufbauplan NextGenerationEU ist eine 
Neuausrichtung von Geschäftsaktivitäten 
auf Innovation für Resilienz. Längerfristig 
gesehen soll mit Strategien wie der 
Europäischen Industriestrategie der 
Übergang zu einer grünen und digitalen 
Wirtschaft gefördert werden. 
Vor diesem Hintergrund werden in dem 
vorliegenden Kurzbericht die betrieblichen 
Praktiken innovativer Unternehmen näher 
unter die Lupe genommen und die Daten 
und Fakten geprüft, die sie in einen 
Zusammenhang mit Innovation bringen. 
Mit diesen Praktiken sollen Beschäftigte 
dazu angehalten werden, eigenständig zu 
arbeiten und Probleme zu lösen und ihre 
Kompetenzen zu entwickeln; ferner sollen 
sie in die Entscheidungsfindung des 
Unternehmens eingebunden und motiviert 
werden, Leistung weit über die Vorgaben 
ihrer Arbeitsplatzbeschreibung hinaus zu 
bringen, und sie sollen dafür belohnt 
werden. Durch die Analyse dieser Verfahren 
der betrieblichen Praxis kann das 
Verständnis der Frage verbessert werden, 
wie sie zur Steigerung des Innovations-
potenzials von Unternehmen beitragen. 
Außerdem schafft die Analyse eine 
gesicherte Datengrundlage, die politische 
Entscheidungsträger und Fachleute aus 
der Praxis bei ihrer Arbeit unterstützt. 
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