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Zusammenfassung 

Die Energiewirtschaft verändert sich zunehmend: Neue digitale Technologien sind in Produk-

ten und Dienstleistungen enthalten und beeinflussen das bisherige Geschäftsmodell der Ener-

gieversorger maßgeblich. Um eine nachhaltige Wettbewerbsfähigkeit sicherzustellen, sind 

Energieversorger daher gezwungen, die digitale Transformation anzugehen und digitale Pro-

dukte, Dienstleistungen und Geschäftsmodelle im Unternehmen zu etablieren. Allerdings wer-

den hierbei insbesondere Mitarbeiter:innen von Energieversorgern vor große Herausforderun-

gen gestellt. Barrieren existieren z.B. hinsichtlich der Akzeptanz neuer digitaler Angebote. Im 

Projekt „Digitale Transformation von Energieversorgungsunternehmen: Die Rolle der 

Mitarbeiter im Wandel“ sollen regionale Energieversorger befähigt werden, Mitarbeiter:innen 

erfolgsversprechend in den Entwicklungsprozess und die Umsetzung digitaler Produkte, 

Dienstleistungen und Geschäftsmodelle einzubinden und Projekte zur digitalen Transforma-

tion erfolgreich zu managen. Dazu wurden im ersten Schritt über Interviews und Workshops 

mit den Mitarbeiter:innen Bedarfe und Barrieren in aktuellen Innovationsprozessen analysiert, 

um die Wahrnehmung und die persönliche Rolle von Mitarbeiter:innen in diesem Verände-

rungsprozess zu erfassen und gemeinsame Innovationsaktivitäten partizipativ zu gestalten. In 

der Ideenkampagne „Ideenwerk -Stadtwerk der Zukunft“ wurden die Mitarbeiter:innen als 

zentrale Projektaktivität aufgefordert, sich aktiv am Innovationsprozess zu beteiligen. 333 

Ideen wurden insgesamt eingereicht, 152 der 418 eingeladenen Mitarbeiter:innen haben sich 

aktiv als Ideengeber:innen am Ideenwerk beteiligt. Neben den daraus resultierenden wissen-

schaftlichen und praktischen Veröffentlichungen wurde jedem Unternehmen ein individueller 

Report zur Verfügung gestellt, der die Aspekte der Befragungen und die Aktivitäten in der 

Ideenkampagne zusammenfasst und den Unternehmen so als Handlungsleitfaden für die zu-

künftige Einbindung der Mitarbeiter:innen dienen soll. Im Kern konnte gezeigt werden, dass 

Energieversorger den Prozess der digitalen Transformation nur erfolgreich gestalten können, 

wenn sie die dafür nötige Innovationsmanagement-Kompetenzen aufgebaut haben. Dazu zäh-

len die erfolgreiche Etablierung von Innovationsprozessen, die Kommunikation einer klaren 

Innovationsstrategie, die Verankerung dieser Innovationsstrategie als gleichrangiges Unter-

nehmensziel und die Schaffung einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur. Der inten-

sive Wissenstransfer zwischen der Wissenschaft und den beteiligten Energieversorgern 

konnte dabei die Bedeutung und Dimensionen eines ganzheitlichen Innovationsmanagements 

aufzeigen und die Innovationsmanagement-Kompetenzen der beteiligten Praxispartner:innen 

gezielt stärken. 
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1 Einleitung  

Die Energiewirtschaft befindet sich aufgrund der digitalen Transformation in einem gravieren-

den Umbruch. Neue digitale Technologien werden in Produkten und Dienstleistungen enthal-

ten sein und das bisherige Geschäftsmodell der Energieversorger nachhaltig verändern. Dar-

über hinaus beeinflusst der Einsatz neuer digitaler Technologien bestehende Arbeitsprozesse 

und erfordert die Gestaltung völlig neuer Arbeitsformen. Verstärkt wird dieser Trend durch die 

regulatorischen Rahmenbedingungen der Energiewende, durch welche ein dezentrales, er-

neuerbares und digital gesteuertes Energieversorgungssystem aufgebaut werden soll. Die zu-

nehmende Wechselbereitschaft von Kunden und gleichzeitig steigende Kundenanforderungen 

hin zu mehr digitalen Dienstleistungsangeboten ermöglichen bisher branchenfremden Unter-

nehmen, z.B. aus der IT-Branche, den potenziellen Markteinstieg. Um eine nachhaltige Wett-

bewerbsfähigkeit sicherzustellen, sind deshalb bisher etablierte Energieversorger gezwungen, 

die digitale Transformation aktiv anzugehen und digitale Produkte, Dienstleistungen und Ge-

schäftsmodelle im Unternehmen rechtzeitig zu etablieren. 

Allerdings werden hierbei insbesondere Mitarbeiter:innen von kleineren, regionalen Energie-

versorgern vor große Herausforderungen gestellt. Barrieren existieren z.B. hinsichtlich der Ak-

zeptanz neuer digitaler Angebote auf Seiten der Mitarbeiter:innen. Dazu gehört insbesondere 

die Bereitschaft und Motivation zur Schaffung und Gestaltung neuer Aufgaben und Rollen im 

Zuge der digitalen Transformation, welche zwangsläufig in bestehende und langfristig gewach-

sene Strukturen und Prozesse von Energieversorgern eingreifen. Zum einen können be-

stimmte Tätigkeiten durch intelligente Systeme, Prozesse und Automatisierungen substituiert 

werden, zum anderen entstehen neue Arbeitsformen und Tätigkeitsinhalte mit veränderten 

Qualifikationsanforderungen. Dadurch ergibt sich für Mitarbeiter:innen von Energieversorgern 

ein Spannungsfeld zwischen Chancen und Risiken, die durch die digitale Transformation ent-

stehen. Dieses Spannungsfeld kann sich somit auch auf die Innovationsbereitschaft und -fä-

higkeit der Mitarbeiter:innen und der Unternehmen auswirken.  

Im Rahmen des Projektes konnten somit folgende ausgewählte Fragestellungen beantwortet 

werden: Welche individuellen und unternehmensbezogenen Innovationsbarrieren lassen sich 

im Kontext der digitalen Transformation ableiten? (Abschnitt 2). Wie können diese Herausfor-

derungen durch den Ansatz der Einbindung der Mitarbeiter:innen am Beispiel von Ideenkam-

pagnen überwunden werden? (Abschnitt 3). Auf wissenschaftlicher Ebene rückten dabei fol-

gende Fragestellungen in den Fokus, die Teil geplanter und bereits veröffentlichter wissen-

schaftlicher Artikel sind: Wie können Führungskräfte und Unternehmen die Teilnahme der Mit-

arbeiter:innen durch eine visionäre Kommunikation durch das Unternehmen und die Führungs-



 
 

6 
 

kräfte verbessern? (Abschnitt 3.4.1, ausgezeichnet mit dem “Best Student Paper with Entre-

preneurship Implications Award” im Rahmen des Annual Meetings der Academy of Manage-

ment). Welche komplementären Innovationsfähigkeiten sind nötig, um langfristig und nachhal-

tig von Ideenkampagnen zu profitieren? (Abschnitt 3.4.2). 

Die Fähigkeit von Energieversorgern, die eigenen Mitarbeiter:innen für die digitale Welt zu 

qualifizieren und zu motivieren, wird damit zum entscheidenden Erfolgsfaktor. Im Zuge der 

Zusammenarbeit des Instituts für Innovationsforschung und regionalen Stadtwerken sollten 

daher Instrumente und Methoden des Innovationsmanagements die beteiligten Unternehmen 

auf dem Weg der digitalen Transformation unterstützen und diese Instrumente im besonderen 

Kontext der Energiewirtschaft wissenschaftlich fundiert evaluiert werden. Ziel des Projektes 

war es, aus Perspektive der Mitarbeiter:innen die skizzierten Innovationsbarrieren inkl. deren 

Ursachen zu bestimmen sowie die notwendigen Instrumente des Innovationsmanagements zu 

entwickeln und zu evaluieren. Das Forschungsprojekt sollte die Akzeptanz und aktive Mitge-

staltung von Mitarbeiter:innen, z. B. bei der Entwicklung digitaler Dienstleistungen, erhöhen 

und die Voraussetzung für neue Berufsbilder und Geschäftsmodelle in der Energieversorgung 

schaffen sowie die damit verbundenen Implikationen für die Organisation und Führung aufzei-

gen.  

Um dies zu ermöglichen, wurden zunächst im Rahmen der Situations- und Bedarfsanalyse der 

aktuelle Stand der Praxis und Forschung erhoben und aufbereitet. Auf Basis der Ergebnisse 

der ersten Projektphase erfolgte in der zweiten Projektphase die Bestimmung der zentralen 

Akzeptanz- und Innovationsbarrieren. Dazu wurden Mitarbeiter:innen verschiedener Stadt-

werke in leitfadengestützten Interviews befragt. Die Ergebnisse bildeten die Grundlage für die 

Planung des gemeinsamen Workshops der Projektpartner:innen und der Universität Kiel zur 

Ausgestaltung der Einbindung der Mitarbeiter:innen in der digitalen Transformation. 

Im Zentrum der Projektaktivitäten stand die Durchführung einer Ideenkampagne zu digitalen 

Innovationen bei vier Stadtwerken in Schleswig-Holstein. Die Ideenkampagne wurde auf Basis 

der Ergebnisse des durchgeführten Workshops gestaltet und in den Unternehmen umgesetzt. 

Zur Evaluation der Wirksamkeit von Ideenkampagnen als ein zentrales Instrument des Inno-

vationsmanagements wurde die Ideenkampagne von einer zweiwelligen Befragung und Expe-

rimentalstudie begleitet. Um die längerfristigen Effekte von Ideenkampagnen untersuchen zu 

können, wurde die Befragung im Anschluss an die Ideenkampagnen wiederholt und um Feed-

backgespräche mit zentralen Akteuren der Ideenkampagne ergänzt. 

Im Folgenden werden die im Projekt erzielten Ergebnisse vorgestellt. Dabei wird zunächst auf 

die ermittelten mitarbeitendenbezogenen Barrieren der digitalen Transformation eingegangen. 

Anschließend werden die Ergebnisse der Ideenkampagne „Ideenwerk“ zur Steigerung der In-



 
 

7 
 

novationsfähigkeit als zentrale Aktivität des Forschungsprojekts dargestellt. Aus den gewon-

nenen Erkenntnissen lassen sich Implikationen für Energieversorger im Hinblick auf die sys-

tematische Entwicklung digitaler Innovationen und die Bedeutung der Einbindugn der Mitar-

beiter:innen in den Prozess der digitalen Transformation ableiten. Der Bericht schließt mit der 

Auflistung entstandener Publikationen und die Einbettung des Projekts in Lehrveranstaltungen 

ab.  

2 Chancen und Herausforderungen der digitalen Transformation 

in der Energiewirtschaft 

Die digitale Transformation in der Energiewirtschaft zwingt zunehmend auch regionale Ener-

gieversorger, lang bestehende Strategien und Prozesse zu hinterfragen und an die digitale 

Welt anzupassen. Dieser tiefgreifende Veränderungsprozess kann jedoch nur unter Berück-

sichtigung eines systematischen und erfolgreichen Innovationsprozesses gelingen. Die digi-

tale Transformation stößt dabei auf erhebliche unternehmensinterne Herausforderungen, 

denn die Integration digitaler Innovationen erfordert einen grundlegenden Kulturwandel der 

Unternehmen. Vor diesem Hintergrund müssen Innovations- und Akzeptanzbarrieren wie eine 

starre, funktionale Abgrenzung, Silodenken und Angst vor Risiken und Jobverlust der Mitar-

beiter:innen, abgebaut werden (Hinings, Gegenhuber, & Greenwood, 2018).  

Demgegenüber gewinnt die kulturelle Verankerung einer abteilungsübergreifenden Zusam-

menarbeit sowie einer eigenständigen Entwicklung digitaler Innovationen an Bedeutung (Por-

ter & Heppelmann, 2014). Damit ist das Innovationsmanagement als kontinuierlicher Prozess 

zur Neuausrichtung lang bestehender Arbeitsstrukturen und Schaffung neuer Denk- und Ver-

haltensweisen der Mitarbeiter:innen und Führungskräfte gefordert. Die Einführung digitaler In-

novationen verändert bisherige Berufsbilder und setzt insbesondere die Akzeptanz und Bereit-

schaft der Mitarbeiter:innen voraus, welche als entscheidend für den Erfolg der Transformati-

onen angesehen werden (Appio, Frattini, Petruzzelli, & Neirotti, 2021; Vial, 2019). Um Verän-

derungen erfolgreich umzusetzen, sollten Mitarbeiter:innen deshalb frühzeitig und intensiv in 

den Innovationsprozess eingebunden werden, um rechtzeitig Innovationsbarrieren abzu-

bauen, die Innovationsfähigkeit des Unternehmens zu steigern und langfristig die Akzeptanz 

gegenüber der Einführung und Nutzung digitaler Technologien zu stärken (Elias, 2009, S. 38). 

Aus theoretischer Sicht lassen sich die Innovationsbarrieren von Mitarbeiter:innen grundle-

gend in Wissens- und Willensbarrieren unterteilen (Hauschildt et al., 2016, S. 39-41). Wissens-

barrieren sind durch Informationsdefizite (Nicht-Wissen) und Fähigkeitsdefizite (Nicht-Können) 

gekennzeichnet. Wenn die Ziele und die Richtung einer Veränderung durch die Einführung 
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neuer Innovationen nicht klar kommuniziert werden, kann dies zu einer verstärkten Unsicher-

heit der Mitarbeiter:innen führen und dadurch das Engagement, neue Ideen zu entwickeln, 

beeinträchtigen. Fähigkeitsdefizite hingegen können Stress und Überforderung auslösen, da 

es Mitarbeiter:innen oft an speziellen, für die Innovationsentwicklung notwendigen Fachkennt-

nissen, fehlt und sie sich der Innovationsentwicklung nicht gewachsen sehen. Willensbarrieren 

hingegen beziehen sich einerseits auf Organisationsdefizite (Nicht-Dürfen), andererseits auf 

Motivationsdefizite (Nicht-Wollen). Die Dimension des Nicht-Dürfens beschreibt den Glauben 

daran, dass die Organisation überhaupt nicht möchte, dass sich die Mitarbeiter:innen verän-

dern. Gründe für eine mangelnde Motivation hingegen liegen in den Verlustängsten der Mitar-

beiter:innen. Beispielhaft kann ein organisatorischer Wandel zu einer eingeschränkten Auto-

nomie, zu materiellen Verlusten oder zu einem Verlust der sozialen Eingebundenheit führen 

(Cacaci, 2006, S. 66; Frey et al., 2008, S. 284). Die folgende Abbildung 1 visualisiert die be-

schriebenen Dimensionen der Wissens- und Willensbarrieren. 

2.1 Methodik zur Bestimmung zentraler Akzeptanz- und Innovationsbarrieren 

Aufgrund ihrer gewachsenen Struktur und dem lange Zeit fehlenden Wettbewerb in der Strom-

erzeugung und im Stromhandel stellt die Energiewirtschaft besondere Herausforderungen an 

Veränderungsprozesse. Um den Prozess der digitalen Transformation erfolgreich zu gestalten 

und die Mitarbeiter:innen bestmöglich in den Innovationsprozess zu integrieren, wurden des-

wegen zunächst die zentralen individuellen und unternehmensbezogenen Innovationsbarrie-

ren im Kontext der digitalen Transformation in der Energiewirtschaft auf Basis qualitativer Da-

ten aus 24 Leitfadeninterviews mit Mitarbeiter:innen verschiedener Energieversorger bestimmt 

(AP 2: Bestimmung der Akzeptanz- und Innovationsbarrieren der digitalen Transformation). 

Diese Stichprobengröße lässt sich auf das Prinzip der theoretischen Sättigung zurückführen. 

WISSENSBARRIEREN WILLENSBARRIEREN

UNKENNTNIS

ÜBER-

FORDERUNG

SCHLECHTER-

STELLUNG

OHNMACHT

INFORMATIONSDEFIZITE

(NICHT-KENNEN)

MOTIVATIONSDEFIZITE

(NICHT-WOLLEN)

QUALIFIKATIONSDEFIZITE

(NICHT-KÖNNEN)

ORAGNISATIONSDEFIZITE

(NICHT-DÜRFEN)

Abbildung 1: Theoretische Ursachen für Widerstände gegen Veränderungen 
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Diese ist dann erreicht, wenn durch die Befragung weiterer Personen keine neuen Informatio-

nen oder Kategorien identifiziert werden können. Die teilnehmenden Energieversorger aus 

Norddeutschland sind als Stadtwerke organisiert und haben eine Mitarbeitendenzahl von 43-

160 Mitarbeiter:innen. Um Vergleichsmöglichkeiten zwischen kleineren und größeren Energie-

versorgern zu schaffen, wurde zusätzlich die RheinEnergie aus Köln mit einer Unternehmens-

größe von rund 3000 Mitarbeiter:innen in die Probandengruppe aufgenommen.  

Für die Auswahl der Mitarbeiter:innen sollte ein Querschnitt durch verschiedene Funktions- 

und Hierarchieebenen ausgewählt werden, um ein möglichst breites Bild der vorhanden Bar-

rieren in aktuellen Innovationsprozessen zu erhalten. Die endgültige personelle Auswahl er-

folgte auf Basis bereitgestellter Organigramme oder in Absprache mit den Ansprechpartner:in-

nen im jeweiligen Stadtwerk. Die Interviews wurden so mit Mitarbeiter:innen aus dem techni-

schen Service und dem Vertrieb geführt. Beide Funktionsbereiche sind für diese Studie inte-

ressant, denn einerseits betreffen sie digitale Lösungen wie intelligente Messsysteme (Smart 

Meter) oder der Einsatz von Virtual Reality zur Steuerung von Wartungsarbeiten von Anlagen 

insbesondere den Arbeitsalltag von Mitarbeiter:innen des technischen Services, andererseits 

entwickelt sich der Vertrieb im Zuge der Digitalisierung und Dezentralisierung der Stromver-

sorgung weg vom reinen Energielieferanten zum Energiedienstleister. Durch die großen Da-

tenmengen und die damit verbundene höhere Transparenz des Kund:innenverhaltens über-

nehmen Vertriebsmitarbeiter:innen immer stärker beratende Tätigkeiten. Somit wurden die Be-

reiche technischer Service und Vertrieb ausgewählt, da hier die Anwendung digitaler Techno-

logien von großer Bedeutung ist und große Veränderungen des Arbeitsalltages zu erwarten 

sind. Außerdem unterscheiden sich die befragten Mitarbeiter:innen aufgrund ihrer Position im 

Unternehmen. Zehn Interviews fanden mit Führungskräften, 14 Interviews mit Mitarbeiter:in-

nen der unteren Hierarchieebene statt, darunter Monteur:innen, Meister:innen sowie stellver-

tretende Abteilungsleiter:innen.  

Die Datenerhebung erstreckte sich über eine Zeitspanne von etwa zwei Monaten (Dezember 

2018 bis Januar 2019). Die Dauer eines Interviews belief sich je auf etwa 45 Minuten. In der 

Datenanalyse wurden die erhobenen Daten systematisch transkribiert und ausgewertet. Durch 

die Interviews sollen folgende zwei zentrale Forschungsfragen beantwortet werden: Welche 

Barrieren existieren im Prozess der digitalen Transformation? Welche Erfolgsfaktoren lassen 

sich dabei identifizieren und aus den Interviews ableiten? 

Der Interviewleitfaden basiert dabei auf der vorab durchgeführten Recherche zum Stand der 

Forschung (AP 1: Situations- und Bedarfsanalyse). Der Interviewleitfaden wurde in sechs Ab-

schnitte, darunter drei Hauptthemenblöcke, gegliedert. Ein Eröffnungsgespräch diente als 

Warm-up und sollte die Befragten zunächst über den Aufbau des Interviews aufklären und in 
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die Thematik einführen. Der erste Themenblock beschäftigte sich mit den digitalen Zukunfts-

trends, die die Energiewirtschaft als Ganzes sowie die Abteilung des Befragten betrafen. Der 

zweite Themenbereich befasste sich mit den bestehenden Innovationsprozessen innerhalb 

des Unternehmens, beispielsweise zu den bestehenden Abläufen eines betrieblichen Vor-

schlagwesens oder der Kommunikation zwischen Mitarbeiter:innen und Führungskräften in 

Bezug auf das Thema Innovation. Der letzte Themenblock umfasste Fragen zur digitalen 

Transformation. Um mögliche Veränderungsprozesse im Zuge einer zunehmenden Digitalisie-

rung zu veranschaulichen, wurde den Befragten ein Szenario über die Zukunft der Energie-

wirtschaft vorgestellt. Je nachdem in welchem Bereich die befragte Person tätig war, wurde 

ein Szenario aus dem technischen Service oder Vertrieb entwickelt. Allgemein diente dieser 

Themenblock der Erfassung von Chancen, Risiken und Herausforderungen, die aus Sicht des 

Mitarbeiter:innen mit einer zunehmenden digitalen Transformation einhergehen. In der Ab-

schlussfrage sollten die Mitarbeiter:innen Assoziationen über die Veränderungen Ihres per-

sönlichen Berufsalltages aufgrund der digitalen Transformation durch die Wahl von drei Be-

griffen bilden, wobei aus einem Begriffspool von 20 Begriffen gewählt werden konnte. Abbil-

dung 2 gibt einen ersten Eindruck der Assoziationen der Befragten über die digitale Transfor-

mation. 
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Abbildung 2: Assoziationen über die digitale Transformation. 
(Gruppierung nach negativen, positiven und neutralen Assoziationen. Die Größe zeigt die relative Häufigkeit der Begriffswahl) 
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2.2 Wahrgenommene Barrieren der digitalen Transformation 

Die Relevanz der digitalen Transformation lässt sich aus Sicht der befragten Mitarbeiter:innen 

auf drei Treiber zurückführen: Externe Faktoren, Technologiefaktoren und individuelle Vorteile. 

Die externen Faktoren beschreiben die Notwendigkeit der digitalen Transformation aufgrund 

von Umweltanforderungen, Marktanforderungen und Kundenanforderungen: „Momentan sehe 

ich das noch nicht so, dass es großartige digitale Innovationen gibt, die umgesetzt werden, 

aber es gibt einen sehr hohen Bedarf, denn wenn man sich ansonsten Prozesse anschaut, 

Marktprozesse, die sich ständig verändern, Anforderungen, die durch die Gesetzgeber kom-

men. Da gibt es gesetzliche Verpflichtungen.“ (Abteilungsleiter, technischer Service, 30 Jahre). 

Neben diesen externen Faktoren treiben technologische Entwicklungen die Notwendigkeit der 

digitalen Transformation voran (Technology Push): „Wenn die Stadtwerke weiter so am Markt 

agieren, wie sie es vielleicht die letzten 20 Jahre gemacht haben, dann gibt es halt Startups 

oder auch Konkurrenzstadtwerke oder andere Energielieferanten, die Kunden wesentlich bes-

ser begeistern können, mit vielleicht auch innovativeren, digitalen und komfortableren Prozes-

sen.“ (Mitarbeiter, Vertrieb, 42 Jahre). Häufig werden die zunehmende Datenverfügbarkeit und 

die Möglichkeit für effizientere Prozesse genannt: „Es ist einerseits das Beherrschen der gro-

ßen Datenströme, die kommen, die verwertet werden müssen. Dahinter hängen aber auch 

komplett neue Geschäftsmodelle, wo der Markt noch überhaupt nicht weiß, in welche Richtung 

das am Ende gehen wird.“ (Abteilungsleiter, technischer Service, 30 Jahre). Zuletzt wird die 

Relevanz der digitalen Transformation aufgrund individueller Vorteile deutlich. So versprechen 

sich viele der Mitarbeiter:innen eine Entlastung ihrer Arbeitstätigkeiten. Weiterhin betonen die 

Mitarbeiter:innen die Chance einer zunehmenden Autonomie und Unterstützung durch digitale 

Innovationen: „Um zu sehen, was passiert da, was machen die Kollegen vor Ort, alles das 

begleiten zu können, ohne ständig vor Ort sein zu müssen, wäre natürlich super.“ (Abteilungs-

leiter, technischer Service, 37 Jahre). 

Allerdings lassen sich demgegenüber unterschiedliche Barrieren in der Umsetzung der digita-

len Transformation feststellen. So sind für die Mitarbeiter:innen effizientere Prozesse und eine 

Entlastung der eigenen Arbeit durch die vielfältigen Möglichkeiten der Digitalisierung vorstell-

bar, doch stehen u. a. fehlende zeitliche, finanzielle und personelle Ressourcen einer zügigen 

Realisierung im Wege: „Thema Zeit ist ein extremes, also alle leiden unter Arbeitsverdichtung 

und dann bleibt immer weniger Zeit übrig, um sich solchen Themen anzunehmen. (…) Aber 

man ist unter Kostendruck und versucht immer mehr in die gleiche Kapazität reinzupressen, 

mit dem Ergebnis, dass das dann hemmend für Innovationen und für die digitale Transforma-

tion ist.“ (Abteilungsleiter, Vertrieb, 44 Jahre). Das Beharren der Unternehmen auf alten Struk-

turen und Prozessen beeinträchtigt aus Sicht der Befragten den Erfolg der digitalen Transfor-

mation: „Meiner Meinung nach bewegen wir uns noch sehr in der Steinzeit, was den Umgang 
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generell mit den Möglichkeiten der Digitalisierung angeht. Ich sag mal, der konventionell oder 

nicht nur der Stromnetzbetrieb, sondern auch das gesamte Energieversorgungsunternehmen, 

gerade bei Stadtwerken würde ich es noch einmal mehr sagen, ist noch sehr in alten Struktu-

ren verhaftet und es gibt eine gewisse Abwehrhaltung gegenüber Allem, was neu ist.“ (Abtei-

lungsleiter, technischer Service, 30 Jahre). Zusätzlich befürchten Mitarbeiter:innen die Gefahr 

einer zunehmenden technischen Abhängigkeit, die sämtliche Unternehmensabläufe betrifft. 

Darüber hinaus führe die zunehmende Digitalisierung zu einer steigenden Komplexität interner 

Prozesse, sodass Mitarbeiter:innen teilweise Schwierigkeiten haben, eigenständig zur digita-

len Transformation beizutragen: „Es ist nur manchmal einfach so, dass das so komplex ist und 

so abstrakt manchmal dann auch, dass man da nicht jedes Mal unbedingt Ideen zu hat.“ (Mit-

arbeiter, technischer Service, 47 Jahre). 

Die digitale Vernetzung erhöht weiterhin die Komplexität der einzelnen Aufgaben sowie die 

Kommunikation zwischen Mitarbeiter:innen anderer Abteilungen: „Da ist eben halt schon die 

Resignation zu merken, weil da waren schon gute Ideen, die wir dann auch, die ich weiterge-

geben habe (...) und die dann im Bermuda Dreieck verschollen sind. (Abteilungsleiter, techni-

scher Service, 56 Jahre). Die Analyse deckt außerdem Schwächen in der Führung der digita-

len Transformation auf, die oft zu hierarchisch geprägt ist und auf die Einhaltung kurzfristiger 

Erfolgskennzahlen fokussiert sei: „Ohne je gefragt zu werden, dieses Überstülpen. Wenn man 

die Mitarbeiter nicht mitnimmt, dann ist das sehr leicht auch zum Scheitern verurteilt.“ (Abtei-

lungsleiter, technischer Service, 56 Jahre). Darüber hinaus wird die Kommunikation in der di-

gitalen Transformation kritisiert, bei der eine fehlende ganzheitliche Digital- und Innovations-

strategie vermisst wird: „Ich denke jeder hat seine Vorstellung, wo das hinläuft, wo das hinlau-

fen sollte oder könnte, aber konkret Ziele oder Punkte zu nennen, da müsste schon mehr 

Aufklärung folgen.“ (Meister, technischer Service, 55 Jahre). 

Darüber hinaus lässt sich in den Interviews ein mangelndes Bewusstsein der Mitarbeiter:innen 

über die persönlichen Auswirkungen der digitalen Transformation feststellen. Stattdessen sind 

sie durch einen Fokus auf den Status Quo geprägt, sodass die zunehmende Digitalisierung 

zunächst mit mehr Aufwand bewertet wird und die Relevanz der digitalen Transformation und 

die mit ihr einhergehenden Vorteile vernachlässigt werden: „Jeder tut halt meistens nur das, 

was er für seine Zuständigkeit halt als Verantwortung sieht. Das ist halt, ja, ein bisschen das 

Problem, glaube ich.“ (Mitarbeiterin, Vertrieb, 26 Jahre). Zuletzt lässt sich bei den Mitarbei-

ter:innen oft ein Motivationsmangel feststellen, welcher überwiegend als Folge anderer Barri-

eren auftritt. Mitarbeiter:innen verlieren zum Beispiel bei mangelnder technischer Umsetzung 

die Lust an der Anwendung digitaler Technologien. Zudem führt die hohe Geschwindigkeit des 

technologischen Fortschritts und die zunehmende Arbeitsverdichtung zu einer Überforderung, 

die sich auch auf die Motivation auswirken kann: „Wir scheitern immer daran, dass das alles 
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zu schnell geht, dass wir da überrollt werden von den Möglichkeiten.“ (Mitarbeiter, technischer 

Service, 48 Jahre). Darüber hinaus sind Ängste über die eigene Position in einer digitalisierten 

Energiewirtschaft für eine Abwehrhaltung verantwortlich. Einerseits befürchten die Mitarbei-

ter:innen einen Arbeitsplatzverlust durch automatisierte Prozesse, anderseits beobachten sie 

eine zunehmende Entfremdung von Kunden und Kollegen: „Manche Kollegen haben auch 

Angst vor dem Thema, denn sie sagen: ‚Vorsicht, ich säge hier an meinem Stuhl, wenn ich da 

jetzt irgendetwas ganz innovatives in meinem Arbeitsbereich finde‘.“ (Abteilungsleiter, Vertrieb, 

44 Jahre). Hierbei stehen Mitarbeiter:innen auch aufgrund der zunehmenden Möglichkeit der 

Leistungskontrolle digitalen Technologien oft skeptisch gegenüber.  

Abbildung 3 fasst die Auswertung der mitarbeitendenbezogenen Barrieren der digitalen Trans-

formation kategorisiert nach Wissens- und Willensbarrieren zusammen. Insgesamt zeigen die 

Ergebnisse eine hohe Relevanz der digitalen Transformation aufgrund externer Anforderun-

gen und vielfältiger unternehmensbezogener und individueller Chancen. Allerdings existieren 

diverse Barrieren hinsichtlich Informations- und Fähigkeitsdefiziten sowie Motivations- und Or-

ganisationsdefiziten. Hierbei wird deutlich, dass sowohl auf Unternehmensebene als auch auf 

individueller Ebene Barrieren existieren, die den Erfolg der digitalen Transformation beein-

trächtigen.  

2.3 Erfolgsfaktoren der Ausgestaltung der Einbindung der Mitarbeiter:innen 

Eine systematische und wissenschaftlich fundierte Analyse der zentralen Akzeptanz- und In-

novationsbarrieren von Mitarbeiter:innen von Energieversorgern wurde in AP 2 durchgeführt. 

Zur Überwindung dieser Barrieren werden im nächsten Schritt Erfolgsfaktoren identifiziert, wel-

Abbildung 3: Zentrale Akzeptanz- und Innovationsbarrieren der digitalen Transformation  
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che neue Ansätze der Führung und der Koordination der digitalen Transformation, eine stei-

gende Einbindung der Mitarbeiter:innen, sowie die Förderung einer interdisziplinären Zusam-

menarbeit ermöglichen.  

Die Ausgangslage zur Gestaltung der Einbindung der Mitarbeiter:innen in der digitalen Trans-

formation bildet Tabelle 1, welche die zentralen Erfolgsfaktoren zum Abbau der Wissens- und 

Willensbarrieren aufzeigt, die aus den Aussagen der Mitarbeiter:innen in den Interviews abge-

leitet wurden. Ein zentraler Erfolgsfaktor der digitalen Transformation liegt aus Sicht der Mitar-

beiter:innen in den Erfahrungen und Potenzialen besonders motivierter Mitarbeiter:innen, die 

als Promotoren in einem Generationenwechsel für Offenheit und Aufmerksamkeit gegenüber 

digitalen Themen sorgen können. Darüber hinaus sollten Führungskräfte unterstützend tätig 

sein, ihre Mitarbeiter:innen motivieren, selbst Ideen zu entwickeln, und ihnen Vertrauen ent-

gegenbringen. Um einem mangelnden Bewusstsein über die digitale Transformation vorzu-

beugen, wird die Kommunikation einer ganzheitlichen digitalen Strategie als Erfolgsfaktor der 

digitalen Transformation gesehen.  

Eine weitere zentrale Bedeutung zur optimalen Führung und Koordination liegt in der Funktion 

eines Digital Change Agent als verantwortliche Person für die digitale Transformation. Aber 

auch eine zunehmende Einbindung aller Mitarbeiter:innen trägt zum Abbau der Barriere des 

Nicht-Dürfens und Nicht-Wollens bei, indem das hierarchische Entscheidungswesen aufge-

brochen und das Gefühl von fehlender Autonomie durch einen wertschätzenden Umgang und 

die Übertragung von Kompetenzen verringert wird.  

Um einer zunehmenden Einbindung von Mitarbeiter:innen gerecht zu werden, ist es außerdem 

wichtig, ihnen die dafür notwendigen Ressourcen zur Verfügung zu stellen. Eine bessere in-

terdisziplinäre Zusammenarbeit könnte demnach bestehendes Silodenken der Mitarbeiter:in-

nen aufbrechen und Projekte abteilungsübergreifend aufeinander abstimmen. Insbesondere 

Erfolgsfaktoren Nicht-Können Nicht-Wissen Nicht-Wollen Nicht-Dürfen

Generationswechsel ● ●

Führungskräfte mit Vorbildfunktion ● ●

Kommunikation einer digitalen Strategie ● ●

Einsatz eines Digital Change Agent ● ● ●

Mitarbeitereinbindung ● ●

Schaffung von Freiraum ●

Interdisziplinäre Zusammenarbeit ● ●

Tabelle 1: Zentrale Erfolgsfaktoren zum Abbau von Wissens- und Willensbarrieren 
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die steigende Komplexität als unternehmensbezogene Barriere kann durch das Zusammenar-

beiten mit Mitarbeiter:innen verschiedener Funktionsbereiche bewältigt werden.  

Im nächsten Schritt der Ausgestaltung der Einbindung der Mitarbeiter:innen in der digitalen 

Transformation wurden ausgewählte Mitarbeiter:innen der teilnehmenden Energieversorger 

zu einem gemeinsamen Innovationsworkshop eingeladen (AP 2.4 Workshop zu Effizienz- und 

Substitutionspotenzialen digitaler Dienstleistungen sowie zur Rolle der Mitarbeiter:innen im 

Rahmen der digitalen Transformation). Im Wissenschaftszentrum Kiel wurden in einem „World 

Café“ Ansatz an zwei Thementischen (Gestaltung eines Ideenmanagements sowie Organisa-

tion und Führung der Innovation) Ansätze der Einarbeitung der Mitarbeiter:innen diskutiert und 

ausgestaltet (Abbildung 4).  

Bei der Gestaltung eines Ideenmanagements (Tisch 1) betonten die Mitarbeiter:innen die Nut-

zung einer digitalen Ideenplattform, auf der Ideen transparent gesammelt und eingesehen wer-

den können. Ferner wünschen sich die Mitarbeiter:innen die nachvollziehbare Ideenbewertung 

durch Mitarbeiter:innen verschiedener Funktions- und Hierarchieebenen. Festgelegte Res-

sourcen, z.B. feste Zeiten zur Ideengenerierung, fördern die Möglichkeiten zur Teilnahme am 

Innovationsprozess. Neben monetären Anreizen zur Ideenentwicklung wurden vielmehr nicht-

monetäre Anreize, beispielsweise zusätzliche Ressourcen und Möglichkeiten zur Umsetzung 

der Ideen, betont. Dazu zählen beispielsweise zusätzliche Budgets zur Einbindung eines IT-

Dienstleistenden oder die Anschaffung von technischen Geräten und Demonstratoren.  

Zur Organisation und Führung der Innovation (Tisch 2) wünschten sich die Mitarbeiter:innen 

eine zentrale Ansprechperson, welche als Digital Change Agent zunächst unabhängig der Ab-

teilungs- oder Geschäftsleitung fungiert. Dabei sollte ein/e Innovationsmanager:in auch die 

Bereitstellung und Überwachung von Innovationsressourcen verantworten. In der Innovations-

entwicklung soll diese/r durch motivierte Mitarbeiter:innen unterstützt werden. Dabei kann 

ein/e Innovationsmanager:in auch gezielt Netzwerke innerhalb des Unternehmens aufbauen 

und so die Zusammenarbeit fördern.   

Abbildung 4: Impressionen des Workshops im „World Café“ Format 
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In Bezug auf die generelle Teilnahme am Workshop loben die Mitarbeiter:innen das „Leben“ 

des interdisziplinären Austausches und die Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen und Un-

ternehmen der Region. Die teilnehmenden Mitarbeiter:innen waren gewillt, an weiteren Aktivi-

täten teilzunehmen und das erworbene Wissen in die jeweiligen Abteilungen hineinzutragen. 

Als besonders wichtig sehen die Mitarbeiter:innen die weitere Unterstützung durch die Füh-

rungskräfte an, die durch ihre Position Freiräume schaffen und als Vorbild für andere Mitarbei-

ter:innen dienen können. Darüber hinaus haben sie eine wichtige Feedbackfunktion und schaf-

fen eine Legitimation der Innovationsentwicklung gegenüber den Verpflichtungen im Tages-

geschäft. So dürfen Innovationsaktivitäten nicht dazu führen, dass aktuelle Aufgaben in dieser 

Zeit liegen bleiben und nachgeholt werden müssen. Förderlich sei ferner die Einbindung von 

Mitarbeiter:innen in Entscheidungsprozesse. Auch wenn Pilotprojekte die Aufmerksamkeit und 

Akzeptanz steigern können, sollten einzelne Innovationsaktivitäten in eine Gesamtstrategie 

und einen übergreifenden Innovationsprozess eingebettet werden.  

3 Ideenkampagne „Ideenwerk – Stadtwerk der Zukunft“ 

Im Zentrum der Projektaktivitäten steht die Durchführung der Ideenkampagne „Ideenwerk“ in 

vier Stadtwerken in Schleswig-Holstein. Ideenkampagnen haben in den vergangenen Jahren 

zunehmend in Wissenschaft und Praxis an Bedeutung gewonnen und können als das zentrale 

Instrument des Ideenmanagements und der Einbindung der Mitarbeiter:innen in den frühen 

Phasen des Innovationsprozesses angesehen werden. Wissenschaftliches Ziel ist es, Ein-

flussfaktoren auf den kurz- und langfristigen Erfolg von Ideenkampagnen im besonderen Kon-

text der Energiewirtschaft zu ermitteln (AP 3: Quantitative Befragung und Vorbereitung von 

Mitarbeiter:innen). Während als kurzfristiger Erfolg die Anzahl und Qualität der eingereichten 

Ideen als Maß für die Teilnahme der Mitarbeiter:innen verstanden werden kann, fokussieren 

Ideenkampagnen auch den langfristigen Ansatz der nachhaltigen Steigerung der Innovations-

fähigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter:innen.  

Um zu untersuchen, wie und unter welchen Bedingungen die identifizierten Herausforderun-

gen durch den Ansatz der Einbindung der Mitarbeiter:innen am Beispiel von Ideenkampagnen 

überwunden werden können, wurden neben der eigentlichen Durchführung der Ideenkam-

pagne in den Stadtwerken eine Reihe von Datenerhebungen durchgeführt. In einer quantitati-

ven Befragung der Mitarbeiter:innen wurden die Mitarbeiter:innen vor der Ideenkampagne und 

im Anschluss an die Ideenkampagne zur Wahrnehmung der digitalen Transformation in ihrem 

Unternehmen befragt. In Kombination mit den Aktivitäten während der Ideenkampagne konn-

ten so wertvolle Erkenntnisse in Bezug auf die kurzfristige Teilnahme und die langfristige Ver-

änderung in der Wahrnehmung der Innovationsfähigkeit ermittelt werden. Die Befragung der 
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Mitarbeiter:innen wurde um weitere Daten, beispielsweise weitere Interviews mit zentralen Akt-

euren der Ideenkampagne sowie Feldnotizen und Beobachtungen innerhalb der Ideenkam-

pagne ergänzt. Dadurch sollten konkrete mittel- bis langfristige Handlungsempfehlungen zur 

Einbindung von Mitarbeiter:innen im Rahmen der digitalen Transformation formuliert werden. 

Neben der praktischen Relevanz zeichnet sich das Vorhaben auch durch den erheblichen wis-

senschaftlichen Beitrag aus, welcher in Publikationen in hochwertigen internationalen Fach-

zeitschriften mündet. 

3.1 Stand der Forschung zur Wirksamkeit von Ideenkampagnen 

Da Ideenkampagnen im Zeitraum vor und während der Projektlaufzeit zunehmend in den Fo-

kus der Wissenschaft gerückt sind, soll ein kurzer Überblick über den wissenschaftlichen Fort-

schritt in diesem Bereich gegeben werden, um die hier vorgestellten Ergebnisse besser in den 

wissenschaftlichen Diskurs einordnen zu können. Interne Ideenkampagnen können als Wett-

bewerbe definiert werden, bei dem Mitarbeiter:innen über einen begrenzten Zeitraum eingela-

den werden, Ideen einzureichen, von denen die besten Ideen prämiert und zu Innovationen 

umgesetzt werden (Afuah & Tucci, 2012; Karachiwalla & Pinkow, 2021). Ideenkampagnen 

werden hauptsächlich unter den Begriffen des „Internal Crowdsourcing“ (Zhu, Sick, & Leker, 

2016; Zuchowski, Posegga, Schlagwein, & Fischbach, 2016) oder des „Internal Ideation Con-

test“ (Beretta, Björk, & Magnusson, 2018; Zhu, Kock, Wentker, & Leker, 2019) erforscht.  

Im Vergleich zu herkömmlichen, geschlossenen Innovationsaktivitäten von F&E-Abteilungen 

können Ideenkampagnen die Mobilisierung von breiterem Wissen und Fachkenntnissen er-

möglichen (Björk & Magnusson, 2009; Simula & Ahola, 2014). Außerdem können Ideenkam-

pagnen die Kosten für die Suche nach neuem Wissen erheblich senken (Beretta et al., 2018; 

Jeppesen & Lakhani, 2010). Meist wurden Ideenkampagnen in großen Unternehmen durch-

geführt und erforscht. Beispiele bilden die Allianz (Benbya & Leidner, 2018), Deltares (Leung, 

Rooij, & van Deen, 2014), Deutsche Telekom (Rohrbeck, Thom, & Arnold, 2015), IBM (Bjelland 

& Wood, 2008), oder Ericsson (Beretta et al., 2018). 

Die meisten Studien zu Ideenkampagnen beziehen sich auf deren kurzfristigen Erfolg, bei-

spielsweise der Qualität der eingereichten Ideen (Zhu et al., 2019; Mack & Landau, 2020). 

Tabelle 2 gibt einen Überblick über relevante aktuelle Veröffentlichungen im Bereich interner 

Ideenkampagnen. So zeigen Zhu et al. (2019), dass Organisationen die Zusammenarbeit in 

Form von Feedback fördern sollten, um die Qualität von Ideen zu verbessern. Beretta (2019) 

zeigt auf, wie sich verschiedene Formen der Diversität der Ideengeber:innen und die Gestal-

tung ihres Feedbacks auf die Ideenauswahl für die Entwicklung und Umsetzung auswirken. 

Mack und Landau (2020) haben herausgefunden, dass Organisationen nur bestimmte Grup-

pen von Mitarbeiter:innen ansprechen sollten, um das "Crowding" einer großen Anzahl von 

Ideen geringer Qualität zu vermeiden. Durch erfolgreich gemanagte Ideenkampagnen sind 
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Organisationen daher in der Lage, Zugang zu neuen und nützlichen Ideen zu erhalten (Afuah 

& Tucci, 2012). Obwohl einzelne Einflussfaktoren, beispielsweise die Rolle von Feedback oder 

individuellen Eigenschaften der Ideengeber:innen (Mack & Landau, 2020; Zhu et al., 2019) gut 

erforscht sind, beschäftigt sich nur eine geringe Anzahl an Studien mit längerfristigen Wirkun-

gen von Ideenkampagnen (Benbya & Leidner, 2018). 

Die längerfristige Wirksamkeit von Ideenkampagnen als ein zentrales Instrument des Innova-

tionsmanagements ist jedoch umstritten. Einige Studien haben bereits gezeigt, dass solche 

Initiativen erfolglos bleiben oder scheitern (Birkinshaw, Bouquet, & Barsoux, 2011; Cooper & 

Edgett, 2008; Dahlander & Piezunka, 2014). Vielen Unternehmen gelingt es nicht, ihre Mitar-

beiter:innen zur Teilnahme zu motivieren oder ihr Engagement über einen längeren Zeitraum 

aufrechtzuerhalten (Dahlander & Piezunka, 2014; Langner & Seidel, 2015). Insbesondere im 

Kontext kleinerer Unternehmen, die zudem noch wenig Erfahrung in der gemeinsamen Inno-

vationsentwicklung gesammelt haben, ist die Wirksamkeit einzelner Ideenkampagnen in Be-

zug auf langfristige Effekte fraglich und soll deshalb in diesem Projekt näher erforscht werden. 

Die Gründe für diese Forschungslücke liegen insbesondere darin, dass die langfristigen Aus-

wirkungen von Ideenkampagnen schwer zu messen und ihre Zusammenhänge nur bedingt 

aufzudecken sind. Insbesondere die Bedeutung komplementärer Innovationsmanagement-

Kompetenzen ist durch die Untersuchung einzelner Ideenkampagnen in Unternehmen nicht 

festzustellen. In Anlehnung an die Struktur von Scott und Bruce (1994) sind wir die ersten, die 

theoretisch beschreiben, wie sich Ideenkampagnen auf die längerfristige Innovationsfähigkeit 

von Mitarbeiter:innen auswirken können, und zwar sowohl direkt durch Veränderungen auf der 

Ebene des Einzelnen, der Arbeitsgruppe und der Führungskräfte als auch indirekt durch die 

Wahrnehmung einer offeneren Innovationskultur. Durch die Analyse vier methodisch gleicher 

Ideenkampagnen leistet unsere Studie einen Beitrag zur Erforschung komplementärer Inno-

vationsmanagement-Kompetenzen, da wir die Grenzen von Ideenwettbewerben zur Förde-

rung der längerfristigen Innovationsfähigkeit von Mitarbeiter:innen bei fehlenden komplemen-

tären Fähigkeiten aufzeigen. Durch die Verknüpfung dieser Erkenntnisse geben wir Organisa-

tionen wichtige Handlungsimpulse für das erfolgreiche und nachhaltige Management der Ein-

bindung der Mitarbeiter:innen in den komplexen Prozess der digitalen Transformation. 
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Fokus Titel Journal Autor Jahr 

Teilnahme an  

Ideenkampagnen 

The impact of individual motivations on idea submission and future motivation to participate 

in an organization's virtual ideation contest 
Creativity and Innovation Management Saether et al. 2017 

Empowering Creative Employees: Phase-Specific Support in the Front-End of Innovation 
International Journal of Innovation Man-

agement 
Gernreich & Knop 2019 

Ideenqualität How Does Online Interaction Affect Idea Quality? The Effect of Feedback in Firm-Internal 

Idea Competitions 
Journal of Product Innovation Management Zhu et al. 2018 

Submission quality in open innovation contests - an analysis of individual-level determi-

nants of idea innovativeness 
R & D Management Mack & Landau 2020 

Ideenauswahl Idea Selection in Web-Enabled Ideation Systems Journal of Product Innovation Management Beretta et al. 2019 

Persuasion in Corporate Idea Contests: The Moderating Role of Content Scarcity on Deci-

sion-Making 
Journal of Product Innovation Management Kruft et al. 2019 

Inhalt der Ideen Dark Side or Bright Light: Destructive and Constructive Deviant Content in Consumer Idea-

tion Contests 
Journal of Product Innovation Management Gatzweiler et al. 2017 

Constraining Ideas: How Seeing Ideas of Others Harms Creativity in Open Innovation Journal of Marketing Research Hofstetter et al. 2021 

Empowering Creative Employees: Phase-Specific Support in the Front-End of Innovation 
International Journal of Innovation Man-

agement 
Gernreich & Knop 2019 

Innovationsfähigkeit und 

Innovationskultur 

The Evolution of an Innovation Capability Research-Technology Management Smith et al. 2017 

How Allianz UK Used an Idea Management Platform to Harness Employee Innovation MIS Quarterly Executive Benbya & Leidner 2018 

 Beyond the Generation of Ideas: Virtual Idea Campaigns to Spur Creativity and Innovation Creativity and Innovation Management Elerud-Tryde et al. 2014 

Tabelle 2: Relevante Veröffentlichungen im Bereich interner Ideenkampagnen 
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3.2 Planung und Umsetzung der Ideenkampagne 

Im ersten Schritt wurde im Herbst 2019 bei allen vier beteiligten Stadtwerken gleichzeitig eine 

Befragung der Mitarbeiter:innen durchgeführt. Diese Erhebung hat unter dem Titel „Befragung 

zur digitalen Transformation von Energieversorgungsunternehmen“ verschiedene Einstellun-

gen der Mitarbeiter:innen zum Unternehmen im Kontext digitaler Innovationen und der digita-

len Transformation im Allgemeinen abgefragt. Die Daten wurden pseudonymisiert erhoben: 

Jeder der Mitarbeiter:innen konnte einen persönlichen Code generieren, anhand dessen eine 

Zuordnung mit den Daten aus den weiteren Teilen der Studie möglich wurde. Insgesamt wur-

den 219 Fragebögen ausgefüllt. 194 TeilnehmerInnen generierten einen persönlichen Code, 

der für die Verknüpfung mit den Aktivitäten auf der Ideenplattform benötigt wurde. 

Nachdem die Befragung der Mitarbeiter durchgeführt wurde, folgte im Winter 2019 auf Be-

triebsversammlungen die Ankündigung der Ideenkampagne „Ideenwerk – Stadtwerk der Zu-

kunft“. Die Ideenkampagne startete im Januar 2020. Die Kampagne lief bei jedem Stadtwerk 

individuell ab. Der übergeordnete Zweck der Kampagne war es, dass Mitarbeiter:innen Ideen 

zu den Themen „Neue Arbeitsprozesse“ und „Neue Produkte & Dienstleistungen“ einreichen 

können. In der zwei Wochen dauernden Phase der Ideensammlung waren Ansprechpersonen 

aus dem Forschungsprojekt, die auch schon die jeweilige Befragung der Mitarbeiter:innen be-

gleitet haben, bei den Stadtwerken vor Ort. Um die Aufmerksamkeit der Kampagne zu erhö-

hen, wurden Werbematerialien wie bedruckte Fußmatten, Poster, Flyer und Toilettenpapier 

genutzt, sowie regelmäßig Ankündigungen über das Intranet und E-Mail versendet (Abbildung 

5). In der ersten Phase konnten die Mitarbeiter:innen über zwei Wochen Ideen auf einer dafür 

eingerichteten digitalen Ideenplattform einreichen. Auf der Ideenplattform konnten die Ideen 

eingesehen und kommentiert werden.  

Daraufhin nahm eine interne Ideenjury, bestehend aus ausgewählten Mitarbeiter:innen des 

jeweiligen Stadtwerks, die Bewertung aller Ideen vor, um die zehn besten Ideen auszuwählen. 

Abbildung 5: Poster und Fußmatten machen bei den Stadtwerken auf die  
Ideenkampagne aufmerksam. 
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In der zweiten Phase hatten die Ideengeber:innen der Top10-Ideen die Möglichkeit, ihre Ideen 

weiterzuentwickeln und ein Ideenposter zu erstellen. In der dritten Phase wurden die Poster 

veröffentlicht und im jeweiligen Unternehmen ausgestellt. Die interne Ideenjury kürte auf dieser 

Grundlage die besten drei Ideen. Den Ideengeber:innen der jeweiligen Top3-Ideen wurde in 

der vierten Phase die Möglichkeit eröffnet, ihre Ideen in ein tragfähiges Konzept zu überführen. 

In einer finalen Abschlussveranstaltung wurden schließlich die besten Konzepte stadtwerke-

übergreifendend ausgewählt und prämiert. Die stadtwerkeübergreifende Abschlussveranstal-

tung fand aufgrund der Corona-Beschränkungen virtuell statt. 

Im Anschluss an die stadtwerkübergreifende Abschlussveranstaltung wurde die Befragung der 

Mitarbeiter:innen wiederholt, um Veränderungen in der Einstellung und Wahrnehmung der Mit-

arbeiter:innen zu erfassen. Darüber hinaus wurden die Mitarbeiter:innen zur Wahrnehmung 

und Beteiligung an der Ideenkampagne befragt. 174 Mitarbeiter:innen haben an der zweiten 

Befragung teilgenommen, 101 Mitarbeiter:innen haben davon an beiden Befragungen vor und 

nach der Ideenkampagne teilgenommen. Abbildung 6 fasst den Ablauf der Studie zusammen. 

 

3.3 Ergebnis der Ideenkampagne 

3.3.1 Aktivitäten innerhalb der Ideenkampagne 

Viele Mitarbeiter:innen aus unterschiedlichen Funktions- und Hierarchieebenen haben sich an 

der Ideenkampagne „Ideenwerk“ aktiv beteiligt. Eine Vielzahl von Ideen für neue Produkte & 

Dienstleistungen sowie neue Arbeitsprozesse konnten durch die Ideenkampagne gesammelt 

werden. Insgesamt wurden 418 Mitarbeiter:innen aus vier Stadtwerken in Schleswig-Holstein 

Abbildung 6: Zusammenfassender Ablauf der Studie 

Interviews und Workshops 
mit Mitarbeiter:innen

Erste Befragung von 
Mitarbeiter:innen

Ideenkampagne 
„Ideenwerk“, 

Zweite Befragung von 
Mitarbeiter:innen

▪ Durchführung von Interviews
(N=24) und Workshops im 
Rahmen einer Situations- und 
Bedarfsanalyse, um die 
Wahrnehmung der digitalen 
Transformation und die 
persönliche Rolle von 
Mitarbeiter:innen in diesem 
Veränderungsprozess zu 
erfassen

▪ Durchführung einer ersten 
Befragung vor dem Start 
(N=215) zur allgemeinen 
Wahrnehmung der 
Digitalisierung sowie zu 
organisatorischen 
Rahmenbedingungen im 
Hinblick auf die digitale 
Transformation.

▪ 152 von 418 eingeladenen 
Mitarbeiter:innen reichten 
Ideen für digitale Innovationen 
im Ideenwerk ein. Aus 
insgesamt 333 Ideen wurde 
durch eine Ideenjury die Top-
10 Ideen in jedem Stadtwerk 
ausgewählt. Auf Basis von 
erstellten Ideenpostern 
entwickelten die besten 3 
Ideengeber:innen je 
Stadtwerk tragfähige 
Ideenkonzepte, die auf einer 
Abschlussveranstaltung 
vorgestellt wurden.

▪ Durchführung einer zweiten 
Befragung nach der 
Durchführung der Ideenkampagne 
(N=174) zur erneuten 
Wahrnehmung der 
Digitalisierung, der Veränderung 
der organisatorischen 
Rahmenbedingungen aufgrund 
der Teilnahme an der 
Ideenkampagne sowie dem 
allgemeinen Erlebnis der 
Ideenkampagne.

Januar-Juni 2019

Oktober 2019

Januar-September 2020

Oktober 2020
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zur Teilnahme eingeladen, von denen sich 288 Nutzer:innen mindestens einmal auf der digi-

talen Ideenplattform angemeldet haben. 152 Mitarbeiter:innen reichten insgesamt 333 Ideen 

ein, wovon 200 Ideen zur Entwicklung neuer Arbeitsprozesse und 128 Ideen zur Entwicklung 

neuer Produkte & Dienstleistungen zugeordnet werden konnten (Überblick siehe Abbildung 7). 

Das Interesse vieler Mitarbeiter:innen, die sich zum ersten Mal mit der Entwicklung von Ideen 

und Innovationen beschäftigt haben, konnte durch die Aktivitäten in der Ideenkampagne ge-

weckt werden. Durch die frühe Einbindung der Mitarbeiter:innen in Workshops zur Ausgestal-

tung des Ideenmanagements konnte eine frühe Akzeptanz der Kampagne in den Belegschaf-

ten und eine Ausrichtung der Kampagne an den Anforderungen und Wünschen der Mitarbei-

ter:innen realisiert werden. So konnte beispielsweise die Auswahl der gewinnenden Ideen 

transparent umgesetzt werden. Durch persönliche Ansprechpersonen vor Ort konnten zudem 

Mitarbeiter:innen unterstützt und motiviert werden, die mit der Nutzung der digitalen Ideen-

plattform überfordert oder gegenüber der Teilnahme an der Ideenkampagne zunächst skep-

tisch waren.  

 

Abbildung 7 Gesamtüberblick über Aktivitäten in der Ideenkampagne 

75 Kommentare

1171 „Gefällt mir“ 
Unterstützungen

200 x Neue Arbeitsprozesse
128 x Neue Produkte & 

Dienstleistungen

152 Ideengeber:innen
(inkl. Teammitglieder)

288 aktive Nutzer:innen
*Mindestens eine Anmeldung auf 

Ideenplattform

333 eingereichte Ideen

418 eingeladene 
Mitarbeiter:innen
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3.3.2 Überblick und Bewertung eingereichter Ideen 

Im Anschluss an die Ideengenerierung wurden die Ideen zu Ideenclustern zusammengefasst 

(Abbildung 8) und im Unternehmen sowie durch die Universität Kiel hinsichtlich ihrer Neuartig-

keit und ihres wirtschaftlichen Potenzials bewertet. Auch für den Bereich Mobilität und Smart 

City wurden eine Vielzahl von Ideen eingereicht, beispielsweise die Einführung einer eigenen 

Carsharing Flotte oder die Nutzung von LoRaWAN Sensoren zur Anzeige verfügbarer Park-

plätze.  

Im Anschluss an die Phase der Ideengenerierung wurden alle Ideen von einer Ideenjury, be-

stehend aus Mitarbeiter:innen verschiedener Funktions- und Hierarchieebenen, im Unterneh-

men bewertet. Zur Auswahl der besten Ideen wurden die Ideen hinsichtlich ihrer Neuartigkeit, 

Umsetzbarkeit, Image, strategischer Fit und wirtschaftlichem Potenzial bewertet. Dabei konn-

ten die Ideen im Durchschnitt zwar in den Punkten Umsetzbarkeit (Ø 3,08/5) und Image (Ø 

3,18/5) überzeugen. Vielen Ideen mangelte es jedoch an Neuartigkeit (Ø 2,84) und wirtschaft-

lichem Potenzial (Ø 2,71). Zu den gewinnenden Ideen zählt der Einsatz von Augmented Rea-

lity im technischen Service, bei der Mitarbeiter:innen über eine Augmented Reality Brille 

Schaltpläne, Angaben zum Verlauf unterirdisch verlegter Kabel, aber auch Checklisten, etwa 

für die Suche nach möglichen Pannenursachen, einsehen können. Des Weiteren wurde eine 

App ausgezeichnet, die Kundenservices der Stadtwerke und bürgernahe Dienstleistungen der 

Kommune und weiterer Partner:innen vereint. Zu den Gewinner:innen zählte auch ein digitaler 

Servicepoint, über den Nutzer:innen mehrsprachig einfache administrative Anliegen bearbei-

ten können und darüber hinaus auf neue Dienstleistungsangebote aufmerksam gemacht wer-

den können. Zu den weiteren innovativen Ideen zählt eine „Schnellbootbauanleitung“ für zu-

künftige Innovationsprojekte, die als kleine organisatorische Einheit wie ein Katalysator die 

Entscheidungsprozesse im Hinblick auf Innovationen beschleunigen soll. 

Abbildung 8 Kategorisierung der eingereichten Ideen zu Ideenclustern 
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Zur besseren Vergleichbarkeit der Innovativität der eingereichten Ideen und vor dem Hinter-

grund der wissenschaftlichen Auswertung wurden alle eingereichten Ideen durch die beteilig-

ten Forscher:innen der Universität Kiel erneut bewertet und analysiert. Im Durchschnitt wurde 

die Umsetzbarkeit dabei höher bewertet als durch die internen Ideenjurys (Ø 3,7/5), die Neu-

artigkeit (Ø 2,2) und das wirtschaftliche Potenzial (Ø 2,4) wurde jedoch geringer eingeschätzt. 

Eine inhaltliche Analyse der eingereichten Ideenbeschreibungen zielte darauf ab, der Frage-

stellung nachzugehen, inwiefern Mitarbeiter:innen ihre Beteiligung an der Ideenkampagne als 

Wahrnehmung einer Chance oder Abwendung einer Bedrohung interpretieren. Dafür wurden 

die Ideen systematisch analysiert und hinsichtlich ihrer inhaltlichen und sprachlichen Ausrich-

tung bewertet. Nur 9% der eingereichten Ideen sind darauf ausgerichtet, wahrgenommene 

Bedrohungen durch die digitale Transformation abzuwenden. Der Großteil der Ideen verfolgt 

die Wahrnehmung expliziter Chancen (91%) und fokussiert sich auf die Entdeckung von 

neuem Wissen und neuen Kompetenzen (42%).  

3.3.3 Feedback und Wahrnehmung der Ideenkampagne 

Das Feedback über die Wahrnehmung der Ideenkampagne war überwiegend positiv. Die Auf-

merksamkeit, die eine Ideenkampagne auf das Thema Innovation lenkt, sollte genutzt werden, 

um dem langfristigen Ziel einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur näher zu kom-

men. Insgesamt 58,6 % der teilnehmenden Stadtwerke-Mitarbeiter:innen sind „offen“ gegen-

über der Fortsetzung des Ideenwerks, nur 12 % lehnen die Fortsetzung momentan ab. Zur 

Entwicklung radikaler Innovationen sollte dabei die abteilungsübergreifende Zusammenarbeit 

noch stärker durch räumliche, finanzielle und zeitliche Gelegenheiten für Kooperationen zwi-

schen Mitarbeiter:innen gefördert werden. Gezielte Anreizsysteme, bei der erfolgreiche Ko-

operationen in gleicher Weise belohnt und wertgeschätzt werden wie abteilungsspezifische 

Ergebnisse, tragen erheblich zum Abbau der innovationshemmenden Funktionsgrenzen bei. 

Bereits heute erwarten so schließlich 88,3 % der teilnehmenden Mitarbeiter:innen, dass die 

Ideenkampagne die Innovationskraft des gesamten Stadtwerks langfristig verbessern wird.  

Wesentliches Erfolgskriterium der Ideenkampagne war es, Mitarbeiter:innen zu erreichen: 

Werbemittel wie Poster, Flyer, Fußmatten und ungewöhnliche Werbemittel wie bedrucktes 

Klopapier oder humorvolle Werbesprüche sorgten für eine hohe Aufmerksamkeit, insbeson-

dere in der Phase der Ideengenerierung. Die zeitliche Begrenzung ermöglichte es, über einen 

kurzen Zeitraum viele und heterogene Ideen zu generieren, die im Anschluss zu Innovations-

projekten weiterentwickelt werden sollten. Dadurch wird sichergestellt, dass das Thema der 

Innovation nicht durch andere Verpflichtungen im Alltagsgeschäft in den Hintergrund gerät und 

Mitarbeiter:innen die zeitlichen Ressourcen erhalten, kreativ tätig zu werden.  



 
 

25 
 

Mithilfe von finanziellen Anreizen, beispielsweise Prämien für die besten Ideen oder aktivsten 

Ideengeber:onnen, wurden Mitarbeiter:innen für die Teilnahme und die Einreichung innovati-

ver Ideen belohnt. Vielmehr sollte in der Durchführung der Ideenkampagne jedoch noch die 

intrinsische Motivation der Mitarbeiter:innen, sich aus eigenem Antrieb langfristig und nach-

haltig mit dem Thema Innovation auseinanderzusetzen, gefördert werden. So motivierte es 

85,1 % der teilnehmenden Mitarbeiter:innen mehr, durch die Teilnahme an der Ideenkam-

pagne dem eigenen Stadtwerk im Zuge der digitalen Transformation helfen zu können. Nur 

17,1 % der teilnehmenden Mitarbeiter:innen gaben an, durch das Preisgeld motiviert geworden 

zu sein. Die Wertschätzung der Teilnahme der Mitarbeiter:innen durch die Führungskräfte 

drückt sich, neben klarem Feedback, auch in der Förderung von Teamarbeit sowie zeitlichen 

Freiräumen zur kreativen Diskussion und Zusammenarbeit aus.  

3.4 Wissenschaftliche Untersuchungen und Ergebnisse 

Zunächst wurde auf wissenschaftlicher Ebene die Wirkung von Führung und Unternehmens-

kommunikation auf die kurzfristige Teilnahme an der Ideenkampagne untersucht. Die For-

schungsfrage fokussierte sich darauf, wie eine besonders visionäre Führung von direkten Vor-

gesetzten sowie eine Unternehmenskommunikation, welche entweder die chancenorientierte 

Perspektive der Vorgesetzten unterstützt oder aber die Gefahren der digitalen Transformation 

betont, auf die Anzahl und Qualität der eingereichten Ideen auswirkt. Die Ergebnisse dieser 

Studie wurden bereits mehrfach auf internationalen Fachkonferenzen vorgestellt und sind zur 

Einreichung in einem hochrangigen Managementjournal in diesem Jahr vorgesehen. Im Rah-

men des Projekts wurden darüber hinaus in weiteren Fallstudienaktivitäten weitere relevante 

Einflussfaktoren auf die Teilnahme untersucht: 1) Der Einfluss des wahrgenommenen Innova-

tionsklimas, 2) Der Einfluss der Klarheit strategischer Ziele, 3) Der Einfluss des Erlebens von 

Autonomie, Kompetenz und sozialer Eingebundenheit auf die Kreativität und das Arbeitsver-

halten von Mitarbeiter:innen.  

In einer zweiten Untersuchung wurde die langfristige Wirksamkeit von Ideenkampagnen in 

Bezug auf die Verbesserung der Innovationsfähigkeit und -bereitschaft von Mitarbeiter:innen 

und Unternehmen erforscht. Dazu wurden in einem Fallstudienansatz die vielfältigen Datener-

hebungen vor, während und nach der Ideenkampagne kombiniert, um Aussagen über die lang-

fristige Veränderung innovationsbezogener Fähigkeiten und Faktoren treffen zu können. Wir 

argumentieren, dass die bisherige Forschung und Praxis die langfristigen Auswirkungen von 

Ideenwettbewerben oft nicht einschätzen kann, da der langfristige Erfolg von Ideenkampagnen 

nicht eindeutig ist und vielmehr von innovationsbezogenen organisatorischen und kontextuel-

len Rahmenbedingungen abhängt, z. B. von Innovationsressourcen und der Unterstützung 

durch die Führungskräfte (Scott & Bruce, 1994).  
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3.4.1 Der Einfluss visionärer Führung 

Ziel der Studie war es, zu untersuchen, wie visionäre Führung die Teilnahme der Mitarbei-

ter:innen an Ideenkampagnen beeinflusst und wie sich die Unternehmenskommunikation und 

die Kompetenzen der Mitarbeiter:innen auf diese Beziehung auswirken. Wir argumentierten, 

dass Mitarbeiter:innen ihre Teilnahme an Ideenkampagnen nicht nur als Chance interpretie-

ren, sondern digitale Innovationen und die Weitergabe von Wissen auch als eine Bedrohung 

für ihre berufliche Zukunft wahrnehmen können. Daher können visionäre Führungskräfte, die 

sich in besonderem Maße auf das Thema der digitalen Transformation fokussieren, Schwie-

rigkeiten haben, die Teilnahme positiv zu beeinflussen. Dies ist insbesondere der Fall, wenn 

das Unternehmen im Gegensatz zur Kommunikation der Vorgesetzten in seiner Kommunika-

tion die Risiken, die von digitalen Innovationen ausgehen können, betont. Schließlich argu-

mentieren wir, dass die Interaktion von visionärer Führung und Unternehmenskommunikation 

auch von den individuellen wahrgenommenen Kompetenzen der Mitarbeiter:innen abhängt, 

inwiefern Mitarbeiter:innen selbst Chancen und Risiken wahrnehmen und einschätzen (Zu-

sammenfassung des Modells siehe Abbildung 9). Die Studie wurde als Vignettenexperiment 

durchgeführt, indem die Unternehmenskommunikation (Chance vs. Bedrohung) im Rahmen 

der Befragung der Mitarbeiter:innen vor der Ideenkampagne variiert wurde. Die Ergebnisse 

zeigen, dass die visionäre Führung von Vorgesetzten einen negativen Einfluss auf die Teil-

nahme an Ideenkampagnen hat, insbesondere wenn die Unternehmenskommunikation die 

negativen Aspekte der digitalen Transformation betont. Dies steht teilweise im Gegensatz zu 

früheren Untersuchungen, die darauf hindeuten, dass visionäre Führung einen positiven Effekt 

auf die Innovationsleistung hat, indem sie beispielsweise den Teamzusammenhalt und die 

Zielklarheit erhöht (Mascareño, Rietzschel, & Wisse, 2020; van der Voet & Steijn, 2021). Al-

lerdings können die ehrgeizigen Ziele und der lange Zeithorizont, die mit den Visionen der 

Führungskräfte verbunden sind, zu einer Überforderung der Mitarbeiter:innen führen.  

Abbildung 9: Untersuchungsmodell zum Einfluss visionärer Führung 
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Darüber hinaus kann ein negatives Bild der digitalen Zukunft die Unsicherheit der Mitarbei-

ter:innen erhöhen und ihre Angst vor z.B. Arbeitsplatzunsicherheit verstärken. Insbesondere 

in etablierten Organisationen wie Stadtwerken, die sich durch eine geringe Innovationsinten-

sität und eine Tendenz zur organisatorischen Trägheit auszeichnen, sind die Mitarbeiter:innen 

möglicherweise nicht in der Lage, mit den disruptiven Visionen ihrer Führungskräfte umzuge-

hen. Schließlich zeigen die Ergebnisse, dass dieser Zusammenhang auch von den individuel-

len wahrgenommenen Kompetenzen der Mitarbeiter:innen abhängt, indem Mitarbeiter:innen 

mit höherer wahrgenommener Kompetenz selbst stärker Chancen wahrnehmen und unabhän-

giger von der Vision des Unternehmens und der Führungskräfte agieren. Hinsichtlich der ein-

gereichten Anzahl von Ideen - und in geringerem Maße auch der Qualität der Ideen - profitieren 

insbesondere Mitarbeiter:innen mit geringer wahrgenommener Kompetenz von einem “Fit” 

zwischen dem chancenorientierten Führungsverhalten der Vorgesetzten und einer chancen-

orientierten Kommunikation durch das Unternehmen. 

3.4.2 Längerfristige Effekte von Ideenkampagnen 

Energieversorger führen Ideenkampagnen nicht mit dem ausschließlichen Ziel durch, eine 

Vielzahl an Ideen für digitale Innovationen durch den Einbezug der Mitarbeiter:innen zu gene-

rieren. Ein wesentliches Ziel in der Durchführung von Ideenkampagnen als Instrument der 

Einbindung der Mitarberiter:innen liegt in einer dauerhaften Steigerung der Innovationsfähig-

keit und -bereitschaft der Mitarbeiter:innen. Diese längerfristigen Effekte werden in der For-

schung bisher nur selten thematisiert. Zur Analyse wurden die über zwei Jahre hinweg gesam-

melten qualitativen Daten (Interviews und Beobachtungen vor, während und nach der Ideen-

kampagne) und quantitativen Daten (Zweiwellige Befragung) in einem Fallstudienansatz kom-

biniert. 

Als zentrale Veränderungsmaße untersuchen wir die Veränderung auf individueller Ebene, 

Teamebene, und Führungsebene. Wir argumentieren, dass die längerfristigen Effekte dabei 

von komplementären Innovationsfähigkeiten abhängig sind, welche die Unternehmen neben 

der reinen Durchführung der Ideenkampagne aufbauen und bereitstellen müssen, um nach-

haltig von Ideenkampagnen zu profitieren. Dazu gehört beispielsweise die Unterstützung 

durch begleitende Schulungsangebote, die Kommunikation einer einheitlichen Innovations-

strategie und der wiederholte Umgang mit Innovationsaktivitäten zur Stärkung der Erfahrung 

und Kompetenz der Mitarbeiter:innen. Darüber hinaus zeigen wir, wie unterschiedliches Füh-

rungsverhalten, ein unterschiedliches Management der Ideenkampagne oder strategische Un-

ternehmensentscheidungen den Erfolg von Ideenkampagnen beeinflussen. Abbildung 10 fasst 

das aufgestellte Rahmenmodell zum Einfluss von Ideenkampagnen auf die langfristige Inno-

vationsfähigkeit zusammen.  
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Es zeigte sich, dass singuläre Ideenkampagnen kein „Allheilmittel“ zur langfristigen Steigerung 

des Innovationsverhaltens der Mitarbeiter:innen sind. Erste Ergebnisse belegen vielmehr die 

zentrale Rolle komplementärer Innovationsmanagement-Kompetenzen. Nur wenn die Mitar-

beiter:innen organisatorische Unterstützung in Form von klaren Zielsetzungen und ergänzen-

den Innovationsaktivitäten wahrnehmen, sind Ideenkampagnen in der Lage, das Verhalten 

und die Zusammenarbeit der Mitarbeiter:innen positiv zu beeinflussen. Vielmehr zählen zu den 

zentralen organisatorischen Rahmenbedingungen die Einbettung der Ideenkampagne in einen 

übergreifenden Transformationsprozess, die Übereinstimmung von Abteilungs- und Unterneh-

menszielen und -vorgaben sowie die Legitimation neuartiger Ideen durch Führungskräfte und 

Meinungsführer:innen, insbesondere wenn diese Ideen bestehende Strukturen und Abläufe 

infrage stellen. Energieversorger, welche die Instrumente des Innovationsmanagements in 

den etablierten starren Strukturen und Verhaltensmustern einsetzen, müssen zwangsläufig mit 

einem ausbleibenden nachhaltigen Erfolg solcher Initiativen rechnen. Vielmehr sollten die Un-

ternehmen darauf achten, Ideenkampagnen in einen ganzheitlichen Innovationsprozess zu in-

tegrieren, um so nötige komplementäre Innovationsfähigkeiten aufzubauen und innerhalb von 

Ideenkampagnen bereitzustellen. 

Unternehmen, die in der Lage sind, ihre komplementären Innovationsfähigkeiten in Ideenkam-

pagnen zu integrieren, können durch ein ganzheitliches und kontinuierliches Management im 

Rahmen der Ideenkampagne, beispielsweise durch regelmäßiges Feedback zu jeder einge-

reichten Idee und die enge Einbindung der Mitarbeiter:innen in spätere Entscheidungspro-

zesse, die Relevanz der Teilnahme signalisieren und die Aufmerksamkeit über die Phase der 

Ideeneinreichung hinaus aufrechterhalten. Hierfür ist es besonders wichtig, die Weiterführung 

des angestoßenen Innovationsprozesses zu steuern und aktiv zu gestalten. Dazu zählt vor 

Abbildung 10: Rahmenmodell zum Einfluss von Ideenkampagnen  
auf das langfristige Innovationsverhalten 
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allem die Umsetzung von ausgewählten Ideen. Die gemeinsame Umsetzung von Ideen erhöht 

das Commitment der Mitarbeiter:innen und erhöht die wahrgenommene Wirksamkeit der Teil-

nahme. Durch die gemeinsame Innovationsentwicklung erhöht sich auch die zuvor als Erfolgs-

faktor identifizierte Kompetenz der Mitarbeiter:innen. Im Gegensatz dazu können Mitarbei-

ter:innen, deren Ideen kein Feedback erhalten oder trotz einer guten Platzierung innerhalb der 

Ideenkampagne nicht weiter beachtet werden, zunehmend Frustration und Resignation auf-

bauen. Langfristig kann die Umsetzung von Ideen so die Motivation für die zukünftige Mitwir-

kung an Innovationsvorhaben beeinflussen (Dahlander & Piezunka, 2013). Besonders die Um-

setzung radikalerer Ideen gestaltet sich für die Organisation jedoch häufig schwierig (Elerud-

Tryde & Hooge, 2014), da diese einen erhöhten Ressourceneinsatz und eine hohe interdiszip-

linäre Zusammenarbeit erfordern und mit höheren Risiken hinsichtlich der Abschätzung des 

Markterfolgs verbunden sind. Da besonders kleinere Energieversorger aufgrund begrenzter 

Ressourcen und Kompetenzen nur eine kleine Anzahl an Innovationsprojekten verfolgen kön-

nen, muss die Nichtberücksichtigung innovativer Ideen glaubhaft und transparent gegenüber 

den Mitarbeiter:innen kommuniziert werden. 

4 Ausblick und Implikationen  

4.1 Weiterführung der Ideenkampagne  

Ein Jahr nach Abschluss der Ideenkampagne wurde der Umsetzungsstand der eingereichten 

und ausgewählten Ideen in den Stadtwerken erhoben. Darüber hinaus wurde in weiteren leit-

fadengestützten Interviews die Weiterführung des Ideenwerks in den Unternehmen durch 

mögliche Folgeaktivitäten erhoben. Ein teilnehmendes Stadtwerk hatte im September 2021 

17% der Ideen umgesetzt, ~57% der Ideen befanden sich in verschiedenen Stadien der Klä-

rung, Planung oder Umsetzung und ~26% wurden verworfen oder zurückgestellt. In einem 

weiteren teilnehmenden Stadtwerk sind 22% der Ideen umgesetzt, 52% offen oder in einem 

Stadium der Planung, Klärung oder Umsetzung und 26% der Ideen wurden verworfen. Zu zwei 

weiteren teilnehmenden Stadtwerken existieren keine quantitativen Daten. Unter Verweis auf 

die Herausforderungen der Corona-Pandemie gaben diese Unternehmen an, dass sich die 

überwiegende Anzahl an Ideen in einem offenen Stadium der Planung befindet. 

In den Feedbackgesprächen wurde über eine Vielzahl von Herausforderungen bei der Umset-

zung der Ideen berichtet. Eine oft genannte Barriere ist das Fehlen von Ressourcen zur Um-

setzung: „Da hätte man stärker als Unternehmen daran arbeiten können, das hat etwas mit 

Kapazitäten zu tun“ (Mitarbeiter:in im Stadtwerk). Mitarbeiter:innen, die als Ideengebende 

auch oft für die Umsetzung der Idee verantwortlich waren, hätten sich einen Leitfaden sowie 
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eine/n feste/n Ansprechpartner:in zur Umsetzung der Ideen gewünscht. Für einige Mitarbei-

ter:innen hat die alleinige Umsetzungsverantwortung zu negativen Erfahrungen geführt: „Also 

ich hätte auch die Idee nicht abgegeben, wenn ich gewusst hätte, dass ich das nachher auch 

umsetzen muss“ (Mitarbeiter:in im Stadtwerk). Die Kommunikation über den Umsetzungsstand 

der Ideen wird in den Unternehmen unterschiedlich wahrgenommen. Während einige Mitar-

beiter:innen die Transparenz in der Umsetzung bemängeln, verweisen andere Mitarbeiter:in-

nen auf eine regelmäßige und frei zugängliche Dokumentation zum Umsetzungsstand. Als 

weitere Barriere wurde berichtet, dass bei der Umsetzung oft auf externe Gegebenheiten, wie 

z.B. neue rechtliche Vorgaben, geachtet werden müsse. Bei der Bewältigung dieser Heraus-

forderungen fehle es dann wiederum oft an Unterstützung. Auch eine Fluktuation verschiede-

ner Schlüsselagierenden erschwere die Umsetzung von Ideen. 

In keinem Interview wurde berichtet, dass die Ideenkampagne in ihrer bisherigen Form weiter-

geführt wurde. Alle Stadtwerke sind nach der Ideenkampagne zu einem informaleren Ideen-

management zurückgekehrt. Allerdings wird in einem der teilnehmenden Stadtwerke über eine 

dauerhafte Formalisierung des Ideenmanagements nachgedacht. In einem weiteren Stadt-

werk wird eine regelmäßige Wiederholung der Ideenkampagne in einem Abstand von 2 Jahren 

diskutiert. In einem der teilnehmenden Unternehmen wurde in einem neuen Bereich „Unter-

nehmensentwicklung“ die Aufgabe zur Innovation verankert, in welchem weiterhin Ideen von 

Mitarbeiter:innen eingebracht werden.  

4.2 Praxisimplikationen 

Die Energiewirtschaft gilt aufgrund ihrer historisch gewachsenen Struktur als schwieriges In-

novationsumfeld. Die über lange Zeit währende Monopolstellung von regionalen Energiever-

sorgern im klassischen Vertrieb von Gas- und Stromprodukten relativierte oft die Relevanz und 

Dringlichkeit der Innovationsentwicklung. Doch regionale Energieversorger stehen spätestens 

seit der Liberalisierung des Energiemarktes und den politischen Zielen der Energiewende vor 

massiven Veränderungen in einem zunehmend kunden- und dienstleistungsorientierten Markt 

mit privatwirtschaftlichem Wettbewerbscharakter.  

Ein zentraler Wettbewerbsfaktor spiegelt die Fähigkeit und Bereitschaft der regionalen Ener-

gieversorger wider, digitale Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln und anzubieten. 

Mussten Energieversorger vor der Marktliberalisierung und der Energiewende häufig nur in 

einem begrenzten Umfeld aktiv sein, sind sie heute zunehmend gefordert, mit höchster Flexi-

bilität als Energiedienstleistende in smarten Wertschöpfungsnetzwerken zu agieren. Die Digi-

talisierung beschränkt sich dabei jedoch nicht nur auf externe Angebote, sondern betrifft ins-

besondere auch die bestehenden Arbeitsformen und -prozesse. Dieser als digitale Transfor-

mation bezeichnete Veränderungsprozess kann von den Unternehmen und seinen Mitarbei-
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ter:innen dabei sowohl als Chance als auch als Bedrohung wahrgenommen werden. Den Mög-

lichkeiten neuer Wertschöpfung und effizienterer Prozesse steht ein Disruptionspotenzial be-

stehender Kompetenzen und Routinen entgegen, was bei einigen Mitarbeiter:innen zu einer 

stärker wahrgenommenen Jobunsicherheit führen kann. 

Energieversorger sollten den stattfinden Transformationsprozess nicht nur als Bedrohung für 

traditionelle Kernmärkte ansehen, sondern die Gelegenheit nutzen, neue Geschäftsfelder zu 

entwickeln und auch innerhalb des Unternehmens die digitale Zukunft bewusst zu gestalten. 

Dies gilt insbesondere für kleinere Energieversorger in Schleswig-Holstein. Der tiefgreifende 

Veränderungsprozess kann nur durch ein erfolgreiches Innovationsmanagement gelingen, 

denn Innovationsbarrieren existieren hinsichtlich der internen Akzeptanz digitaler Innovationen 

als auch neuer Aufgaben und Berufsbilder. Wir empfehlen Führungskräften dabei jedoch, die 

ausschließliche Anwendung eines visionären Führungsstils zu überdenken und zu überlegen, 

wie die Vision den Mitarbeiter:innen vermittelt wird. Die Ergebnisse unterstreichen, dass eine 

intensive Ausrichtung auf die Zukunft nicht zu einer stärkeren Teilnahme an Ideenwettbewer-

ben führt. Daher ermutigen wir die Führungskräfte, ein Gleichgewicht zwischen dem Fordern 

und Fördern der Mitarbeiter:innen in Form von kurzfristigen, realistischen Zielsetzungen und 

langfristigen Visionen herzustellen. Im Gegensatz dazu können Führungskräfte die Anzahl der 

Ideen ihrer Mitarbeiter:innen steigern, indem sie insbesondere Mitarbeiter:innen mit geringerer 

Kompetenz gezielt fördern. Daher sollten Führungskräfte das Kompetenzniveau ihrer Mitar-

beiter:innen einschätzen und individuelle Kommunikationsstile für verschiedene Untergruppen 

in ihrer Organisation anwenden. Darüber hinaus sollten Manager:innen versuchen, die Kom-

petenz ihrer Mitarbeiter:innen zu erhöhen, um die Qualität und die Teilnahme an Ideenwettbe-

werben zu steigern. Die Kompetenz der Mitarbeiter:innen ist hauptsächlich das Ergebnis der 

erfolgreichen Bewältigung anspruchsvoller Aufgaben in der Vergangenheit (van den Broeck, 

Ferris, Chang, & Rosen, 2016). Daher sollten die Führungskräfte sicherstellen, dass die Mit-

arbeiter:innen ihre erstmalige Teilnahme an Ideenwettbewerben als erfolgreichen Schritt zur 

Gestaltung der digitalen Zukunft wahrnehmen. 

Eine generelle Steigerung der Innovationsfähigkeit und -bereitschaft innerhalb der Unterneh-

men aufgrund der Teilnahme an der Ideenkampagne konnte aus den Befragungen nicht nach-

gewiesen werden. Vielmehr konnte nachgewiesen werden, dass die langfristige Wirksamkeit 

von Ideenkampagnen von den organisatorischen Rahmenbedingungen abhängt. Eine zentrale 

Implikation, die sich aus diesen Ergebnissen ableitet, ist die Einbettung von einzelnen Maß-

nahmen und Innovationsaktivitäten in einen übergreifenden Innovationsprozess. Der Aufbau 

eines Innovationsmanagementsystems umfasst dabei neben der Gestaltung eines Ideenma-

nagements den gesamtheitlichen Aufbau der Verknüpfung der Innovationsaktivitäten. Dazu 

sollte im Unternehmen zunächst ein einheitliches Innovationsverständnis geschaffen werden. 
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Dazu können gezielt Workshops durchgeführt und Promotoren identifiziert werden, die aktiv 

und unter Einsatz von besonderem Engagement das Thema der Innovation im Unternehmen 

vorantreiben. Innovationsaktivitäten sollten dabei klar vom Tagesgeschäft abgegrenzt werden. 

Die Etablierung und Kommunikation einer einheitlichen Innovationsstrategie schafft Orientie-

rung, wobei die Geschäftsführung Innovationsziele als gleichrangige Unternehmensziele kom-

munizieren sollte. Im nächsten Schritt sollte für die Innovationsvorhaben ein Prozess definiert 

und Verantwortlichkeiten zugewiesen werden. Im Gegensatz zu einer reinen Ideenkampagne 

sollte auch der Prozess der Innovationsentwicklung und -implementierung beschrieben und 

umgesetzt werden. Dadurch können Enttäuschungen über mangelhafte Umsetzungen oder 

eine fehlende Transparenz späterer Investitionsentscheidungen vermieden werden. Die Etab-

lierung einer innovationsfördernden Unternehmenskultur ist nicht durch die singuläre Durch-

führung einzelner Innovationsaktivitäten zu erreichen. Vielmehr sollte die Ideenkampagne als 

Startpunkt weiterer Aktivitäten und Maßnahmen der Einbindung der Mitarbeiter:innen in den 

Innovationsprozess verstanden werden.  

5 Fazit der Projektaktivitäten 

Das Projekt „Digitale Transformation von Energieversorgungsunternehmen: Die Rolle die/der 

Mitarbeiter:innen im Wandel“ hatte zum Ziel, Energieversorger in Zeiten eines zunehmenden 

Wandels zu befähigen, Mitarbeiter:innen erfolgsversprechend in den Entwicklungsprozess 

und die Umsetzung digitaler Produkte, Dienstleistungen und Geschäftsmodelle einzubinden 

und Projekte zur digitalen Transformation erfolgreich zu managen. Zunächst wurde auf Basis 

verschiedener Energieversorger die zentralen Innovationsbarrieren der digitalen Transforma-

tion erhoben und Erfolgsfaktoren eines erfolgreichen Innovationsmanagements abgeleitet. Da-

bei zeigte sich, dass aufgrund der gewachsenen Struktur von regionalen Energieversorgern 

eine Vielzahl von unternehmensbezogenen und individuellen Barrieren existieren, die nach 

Wissens- und Willensbarrieren kategorisiert und in Beziehung gebracht werden konnten. Da-

rauf aufbauend wurden Mitarbeiter:innen frühzeitig durch Workshops in die Gestaltung eines 

Ideenmanagements eingebunden, durch welchen Mitarbeiter:innen enger in den Innovations-

prozess eingebunden werden sollten. Im Kern des Projektziels liegt die Untersuchung, inwie-

fern die Herausforderungen durch den Ansatz der Einbindung der Mitarbeiter:innen am Bei-

spiel von Ideenkampagnen überwunden werden können. Dafür wurden in der Ideenkampagne 

„Ideenwerk -Stadtwerk der Zukunft“ die Mitarbeiter:innen der teilnehmenden Energieversorger 

aufgefordert, sich aktiv am Innovationsprozess zu beteiligen. 333 Ideen wurden insgesamt 

eingereicht, 152 der 418 eingeladenen Mitarbeiter:innen haben sich aktiv als Ideengeber:innen 

am Ideenwerk beteiligt. Neben den daraus resultierenden wissenschaftlichen und praktischen 
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Veröffentlichungen wurde jedem Unternehmen ein individueller Report zur Verfügung gestellt, 

der die Aspekte der Befragungen und die Aktivitäten in der Ideenkampagne zusammenfasst. 

Anhang I zeigt die wichtigsten Erkenntnisse aus den durchgeführten Ideenkampagnen bei 

Energieversorgern und soll zusätzlich als Handlungsleitfaden zur Gestaltung der Einbindung 

der Mitarbeiter:innen in Innovationsprozesse für die Partner:innen und weiteren Interessen-

gruppen dienen. (AP 5: Entwicklung eines Innovations- und Changemanagement-Werkzeug-

kastens)  

Energieversorger können den Prozess der digitalen Transformation nur erfolgreich gestalten, 

wenn sie die dafür nötige Innovationsmanagement-Kompetenz aufgebaut haben. Dazu zählen 

die erfolgreiche Etablierung von Innovationsprozessen, die Kommunikation einer klaren Inno-

vationsstrategie, die Verankerung dieser Innovationsstrategie als gleichrangiges Unterneh-

mensziel und die Schaffung einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur. Die wissen-

schaftliche Begleitung der Ideenkampagne hat gezeigt, dass die längerfristige Wirkung einzel-

ner Innovationsmanagement Instrumente auf die Innovationsfähigkeit und -bereitschaft be-

grenzt ist. Unabhängig von den Herausforderungen der Corona-Pandemie konnten keine sig-

nifikanten Verbesserungen hinsichtlich der wahrgenommen Innovationskultur oder des indivi-

duellen Innovationsverhaltens festgestellt werden. Vielmehr konnte jedoch gezeigt werden, 

dass insbesondere unternehmensbezogene Rahmenbedingungen den Erfolg von Ideenkam-

pagnen maßgeblich beeinflussen. Unternehmen, die bereits vor der Ideenkampagne eine stär-

kere Innovationskultur aufwiesen oder die Ideenkampagne in einen übergeordneten Innovati-

onsprozess einbetteten und mit komplementären Aktivitäten kombinierten, profitierten auch 

längerfristig von der Durchführung der Ideenkampagne. 

Insgesamt konnte durch den partizipativen und kollaborativen Ansatz des Projekts ein intensi-

ver Wissensaustausch zwischen der Universität, den teilnehmenden Energieversorgern und 

deren Mitarbeiter:innen realisiert werden. Durch die Methodenkompetenz der Universität Kiel 

konnten den teilnehmenden Energieversorgern und deren Mitarbeiter:innen wichtige Impulse 

im Umgang mit der digitalen Transformation und durch den direkten Methodeneinsatz Unter-

stützung im Rahmen der Einbindung der Mitarbeiter:innen in Innovationsprozesse gegeben 

werden. Der interdisziplinäre Austausch erfolgte für die Universität Kiel auch über das Konsor-

tium hinaus. So wurden die Ergebnisse auch weiteren Interessengruppen über Vortrage auf 

der Hannovermesse, im Rahmen von Veranstaltungen der IHK Kiel und der digitalen Woche 

Kiel, sowie durch einen ausführlichen Praxisbeitrag in den energiewirtschaftlichen Tagesfra-

gen “et“ zugänglich gemacht. Die Ergebnisse fließen auch in die Lehre, Forschung und den 

Wissens- und Technologietransfer ein. So sind die Ergebnisse Bestandteil bereits publizierter, 

sich im Reviewprozess befindlicher und geplanter Veröffentlichungen von Fachartikeln (siehe 
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Abschnitt 6 Publikationen, Veranstaltungen und Lehre). Diese Fachartikel sind zudem Teil ei-

ner Dissertation, die im Jahr 2023 abgeschlossen wird. Die Ergebnisse sind hierbei auch Be-

standteil zahlreicher Vorträge vor der in- und ausländischen wissenschaftlichen Community 

(siehe ebenso Abschnitt 6) und dienen als Fallbeispiel in verschiedenen Bachelor- und Mas-

terveranstaltungen und Abschlussarbeiten im Rahmen der Lehrtätigkeiten von Prof. Dr. Cars-

ten Schultz und Prof. Dr. Claudia Buengeler. Die Erkenntnisse, welche die Universität Kiel im 

Rahmen des Projekts sammeln konnte, fließen hierbei auch direkt in Folgeaktivitäten, bei-

spielsweise im Rahmen des Mittelstand-Digital Zentrums Schleswig-Holstein, in weitere wis-

senschaftliche und praktische Aktivitäten der beteiligten Lehrstühle ein. Darüber hinaus wird 

die Universität Kiel jedoch bedingt durch ihren Lehr- und Forschungsauftrag keine wirtschaft-

liche Verwertung der Ergebnisse vornehmen. 

6 Publikationen, Veranstaltungen und Lehre 

Folgende Tabellen zeigen zusammenfassend die Veröffentlichungen (Tabelle 3), das Enga-

gement auf diversen Seminaren, Kongressen und Veranstaltungen (Tabelle 4) und die Einbet-

tung des Projektes in Lehrveranstaltungen (Tabelle 5). Das Projekt konnte wertvolle Erkennt-

nisse liefern, welche der Universität Kiel helfen, ihre nationale und internationale Sichtbarkeit 

zu erhöhen. Die Ergebnisse fließen weiterhin in die Lehre, Forschung und den Wissens- und 

Technologietransfer ein. So sind die Ergebnisse Bestandteil bereits publizierter, sich im Re-

viewprozess befindlicher und geplanter Veröffentlichungen von Fachartikeln. Diese Facharti-

kel sind zudem Teil einer Dissertationen, die aller Voraussicht nach im Jahr 2022 abgeschlos-

sen wird. Aktuell werden die Projektergebnisse in weiteren Aktivitäten, beispielsweise eines 

Szenario Experiments zum Einfluss visionärer Führung, erweitert. Die Ergebnisse waren und 

sind Bestandteil zahlreicher Vorträge vor Wissenschaft und Praxis und dienen als Fallbeispiel 

in verschiedenen Lehrveranstaltungen und Abschlussarbeiten im Rahmen der Lehrtätigkeiten. 

Darüber hinaus wird die Universität Kiel jedoch bedingt durch ihren Lehr- und Forschungsauf-

trag keine wirtschaftliche Verwertung der Ergebnisse vornehmen. 
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Sustainable Transformation of City Districts:  

Stakeholder Involvement in Urban Innovation 

Projects 

Julia Kroh 

Public Climate School 2019: 

Green Economy: Was Unter-

nehmen und Konsumenten  

für die Umwelt tun können 

Der langfristige Nutzen von Ideenmanage-

mentsystemen zur erfolgreichen  

Einbindung von Mitarbeiter:innen 

Christopher Garrelfs 

Science for Society 2021 im 

Rahmen der digitalen Woche 

Kiel 
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Erfolgsfaktoren des Crowdsourcing als Instru-

ment zur Einbindung von Mitarbeiter:innen in 

Innovationsprozesse 

Carsten Schultz 
IHK Schleswig-Holstein  

Veranstaltungsreihe 

Der langfristige Nutzen von Ideenmanage-

mentsystemen zur erfolgreichen  

Einbindung von Mitarbeiter:innen 

Carsten Schultz 

Julia Kroh 

Projektvorstellung beim 

Zweckverband Ostholstein 

(ZVO) 

The ambivalent long-term effects of 

idea campaigns 
Christopher Garrelfs 

Doktorandenseminar Innova-

tion & Marketing 

Energieversorger im Wandel - Über  

Einbindung von Mitarbeiter:innen zur digitalen  

Transformation 

Christopher Garrelfs 

Public Climate School 2021:  

Green Economy: Was Unter-

nehmen und Konsumenten  

für die Umwelt tun können 

Energiewende als disruptive Innovation: 

Wie kann Energieversorgern die (digitale) 

Transformation gelingen? 

Julia Kroh Digitale Hannovermesse 2021 

Die (R)Evolution der Energiewirtschaft - Wie 

gelingen Transformationsprozesse im Span-

nungsfeld von Tradition und Innovation? 

Julia Kroh 

Digitale Wochen des Innovati-

onsnetzwerks zur Energie-

wende im Rahmen der Initia-

tive „SMESH - Smart Ennova-

tion Schleswig-Holstein“ 

Tabelle 4: Seminare und Veranstaltungen im Rahmen des Projektes 

Titel Autoren Lehrveranstaltung 

Innovationsfördernde Instrumente zur Einbin-

dung von Mitarbeiter:innen: Ausgestaltung und 

Erfolgsfaktoren am Beispiel von Ideenkampag-

nen 

Phillip Maresch Bachelorarbeit 
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Einbindung von Mitarbeiter:innen in die digitale 

Transformation – Eine qualitative Untersu-

chung der Erfolgsfaktoren individuellen  

Innovationsverhaltens in der  

Energiewirtschaft 

Goenke Woch Masterarbeit 

Innovationsverhalten von Mitarbeiter:innen in 

öffentlichen Unternehmen - Ein systematischer 

Literaturüberblick 

Anita Acheampong Bachelorarbeit 

The Future of Energy Utilities in 2035 
Carsten Schultz 

Christopher Garrelfs 

Forschungsseminar  

Strategic Technology  

Management 

Klarheit strategischer Ziele und visionäre Füh-

rung als Erfolgsfaktoren für die Innovativität 

von Mitarbeiter:innen - Eine empirische Ana-

lyse bei Energieversorgern 

Robin Sielken Masterarbeit 

How does work-related basic need satisfaction 

relate to the generation of ideas? 

The moderating role of personal need for 

structure 

Gesa Suhr Masterarbeit 

Der Einfluss des wahrgenommenen Innovati-

onsklimas auf die Innovativität von Mitarbei-

ter:innen: Die Rolle des persönlichen Struktur-

bedürfnisses bei Energieversorgern 

Christian Hammerich Masterarbeit 

Die langfristige Wirkung von Ideenkampagnen 

auf das Job Crafting von Mitarbeiter:innen - 

Eine qualitative Analyse in der Energiewirt-

schaft 

Patrick Scholz Bachelorarbeit 

Die langfristige Wirkung von Ideenkampagnen 

auf die Zusammenarbeit von Mitarbeiter:innen 

– Eine qualitative Analyse in der Energiewirt-

schaft 

Mirjam Kock am Brink Bachelorarbeit 

Tabelle 5: Lehrveranstaltungen im Rahmen des Projektes 
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Anhang 1: Handlungsleitfaden zur Gestaltung der Einbindung von Mitarbeiter:innen in Inno-
vationsprozesse. 
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Handlungsleitfaden zur Gestaltung der 

Einbindung von Mitarbeiter:innen in Innovationsprozesse 
 

 

Die Ergebnisse des Projekts „Digitale Transformation von Energieversorgungsunternehmen: Die 

Rolle der Mitarbeiter im Wandel“ zeigen am Beispiel der Ideenkampagne „Ideenwerk - Stadtwerk 

der Zukunft“, dass der Erfolg von Instrumenten zur Einbindung von Mitarbeiter:innen von der Kommu-

nikation durch die Führung und in besonderem Maße vom Aufbau komplementärer Innovationsmanage-

ment-Kompetenzen abhängt. Für das erfolgreiche Management der Einbindung von Mitarbeiter:innen 

können aus den empirischen Untersuchungen folgende Handlungsimpulse abgeleitet werden:  

 

Start der 

Ideeneinreichung

Auswahl der besten 

Ideen durch Ideenjury

Kontinuierliches Feedback

Teilhabe der Mitarbeiter:innen an Entscheidungsprozessen

Schaffung eines Gleichgewichts zwischen kurzfristigen, 

realistischen Zielen und langfristigen, ambitionierten Visionen

Entwicklung und Kommunikation einer Innovationsstrategie

Identifikation und Befähigung besonders 

motivierter Mitarbeiter:innen

• Besonders motivierte Mitarbeiter:innen können als Promotoren 

Innovationsvorhaben vorantreiben und durch ihre Position die 

Akzeptanz skeptischer Mitarbeiter:innen gegenüber solchen 

Innovationsaktivitäten erhöhen. Darüber hinaus können Sie oft als 

Übersetzer zwischen unterschiedlichen Funktionsbereichen fungieren 
und die Zusammenarbeit zwischen Hierarchien verbessern.

• Die Ausrichtung der Innovationsaktivitäten an klar kommunizierten 

Strategien und Zielen erhöht das Verständnis und Commitment der 

Mitarbeiter:innen und verankert Innovationen als gleichrangiges 

Unternehmensziel. Innovationsstrategien sollten partizipativ gestaltet 

und regelmäßig gegenüber allen Mitarbeiter:innen kommuniziert 

werden.

• Zu abstrakte Visionen mit hohem Ambitionsniveau können zu 

Überforderung und Unklarheit von konkreten Innovationszielen führen. 

Führungskräfte sollten deswegen die individuellen Kompetenzen der 

Mitarbeiter:innen berücksichtigen und konkrete Zielsetzungen mit 
langfristigen aber realistischen Visionen vereinen.

• Die Entscheidungs- und Auswahlpunkte in Innovationsprozessen 

sollten einheitlich und transparent gestaltet werden. Die Teilhabe von 

Mitarbeiter:innen unterschiedlicher Funktions- und Hierarchieebenen, 

beispielsweise in Ideenjurys, kann die Akzeptanz der Ideenselektion 

deutlich verbessern. Durch einfache Votings können zu bestimmten 
Fragestellungen auch alle Mitarbeitergruppen einbezogen werden.

• Die fortlaufende Kommunikation nach der Ideengenerierung ist ein 

entscheidender Bestandteil der erfolgreichen Mitarbeitereinbindung. 

Die Kommunikation sollte insbesondere auch mit nicht-berücksichtigten 

Ideengebern erfolgen. Das Feedback sollte individuell und motivierend, 
gleichzeitig aber auch ehrlich und realistisch gestaltet werden. 
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Wiederholter Umgang mit Innovationsaktivitäten

Überführung der Ideenkonzepte in Umsetzungsphase

Förderung von Zusammenarbeit und entsprechenden Anreizen

Sicherstellung von zeitlichen und infrastrukturellen Ressourcen

• Die erfolgreiche Umsetzung von Innovationsprojekten der 

Mitarbeiter:innen leistet einen entscheidenden Beitrag für die positive 

Wahrnehmung der Mitwirkung am Innovationsprozess und dient als 

Signal an alle Mitarbeiter:innen, durch die Teilnahme aktiv und wirksam 

die eigene berufliche Zukunft sowie die Zukunft des Unternehmens  

gestalten zu können. Deswegen sollte die Umsetzung von Ideen 
gefördert, kontrolliert und regelmäßig kommuniziert werden.

• Mitarbeiter:innen sollten zur Erstellung eines tragfähigen Konzepts 

feste zeitliche und infrastrukturelle Ressourcen zugesichert werden. 

Dabei ist darauf zu achten, dass die Innovationsentwicklung nicht 

durch kurzfristige Verpflichtungen im Alltagsgeschäft gebremst wird. 

Finanzielle Ressourcen sollten für den Kauf von Demonstratoren und 

erster technischer Infrastruktur bereitgestellt werden.

Entwicklung der Ideen 

in ein tragfähiges 

Ideenkonzept

Präsentation und 

Umsetzung der TOP-3 

Ideenkonzepte

• Abteilungsbezogenes Denken und abteilungsspezifische Vorgaben 

hemmen oft übergreifende Innovationsaktivitäten. Ideengebern sollte 

gezielt die Möglichkeit eröffnet werden, Unterstützung aus anderen 

Funktionsbereichen zu erhalten. Hierfür sollten insbesondere 

Führungskräfte auf Abteilungsleitungsebene eingebunden und der 

Zugang zu personellen Ressourcen gewährleistet werden, um die 

Zusammenarbeit zu fördern.

• Anstelle der singulären Durchführung einzelner Innovationsaktivitäten 

sollten Unternehmen komplementäre Angebote schaffen 

(beispielsweise Methodenworkshops und Schulungen), welche 

Mitarbeiter:innen in der Ideengenerierung und Innovationsentwicklung 

unterstützen. Darüber hinaus sollten Innovationsaktivitäten wie 

Ideenkampagnen wiederholt eingesetzt und weitergeführt werden, um 

die Erfahrung und Routine der Mitarbeiter:innen im Umgang mit dem 

Thema Innovation zu stärken.


