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Werkbericht 5: Innovation

Der Begriff Innovation hat sich
zum Modewort entwickelt. Ins-
besondere in Krisenzeiten wird
der Ruf nach Innovation laut,
wenn es darum geht Wirtschaft
und Politik voran zu bringen.
Selbstverstandlich bilden Innova-
tionen die Grundlage fur den Er-
folg von Unternehmen, wenn es
darum geht neue marktgerechte
Produkte zu entwickeln. Die Frage
bleibt jedoch, unter welchen Vo-
raussetzungen eine Innovation
entsteht, die schlieRlich erfolg-
reich vermarktet werden kann.

Die Entwicklung und Vermark-
tung innovativer Produkte héngt
dabei von Kompetenzen ab, die
im Unternehmen, in der Gesell-
schaft und in der Politik vorhan-
den sein missen. Der Bedeutung
der Human Ressources, sowie der
richtigen Zusammenfuhrung von
Wissen, wird dabei immer mehr
Bedeutung geschenkt.

Evolutionstheoretische Anséatze
der Innovationsforschung stellen
akkumulierte Kompetenzen, die
Pfadabhangigkeit von Innovati-

onsprozessen und die institutio-
nelle Pradgung in den Mittepunkt.
Dies fuhrt zu einer veranderten
Organisation des Innovationspro-
zesses, weil die genannten Fakto-
ren integriert bearbeitet werden
mussen. Inkrementale oder radi-
kale Innovationen erscheinen so-
mit als alternative Konzepte un-
terschiedlicher Innovationskultur
in Abhéngigkeit von wirtschaftli-
chen und kulturellen Strukturen,
die jeweils als alternative Modelle
zur Auflésung des Paradoxon der
Innovation geeignet sind.

Paradox der Innovation: *'Innova-
tion ist eine kreative Handlung,
in der neue Kombinationen von
Methoden und Maschinen situa-
tivgeschaffen werden und gleich-
zeitig alle bisher produzierten
Werte, bestens funktionierende
Fabrikanlagen, wie héchst entwi-
ckelte Fahigkeiten der Arbeits-
krafte, radikal entwertet werden.""
Prof. Dr. Werner Rammert
(1997:397)

Die Frage nach der ethischen Qua-
litdt von Innovation ist in diesem

Kontext von besonderer Bedeu-
tung, weil mogliche (gesellschaft-
liche) Zielkonflikte bewaltigt wer-
den mussen. Jeweils unterschied-
liche nationale Innovationskultu-
ren Ubersetzen das Paradox von
Innovationen somit in einem Aus-
gleich zwischen Radikalitat der

Innovationund Anschlussfahigkeit.

Anschlussfahigkeit bedeutet, dass
eine Innovation als Resultat einer
inkrementalen Entwicklung reali-
siert wird. Die Anschlussféhigkeit
von Innovation ist naturgemag in
langfristig etablierten Systemen
besonders ausgepragt, weil sie

sich gegenuber radikalen Innova-
tionen eher resistent verhalten.

Dieses Verhalten ist systemtheo-
retisch erklarbar. Systeme dienen
der Vereinfachung der Welt da-
durch, dass sie die Komplexitat

aufspalten in kleine Gberschau-

bare Aufgaben und Problemstel-
lungen. Innerhalb von Systemen
sammeln sich bestimmte Kompe-
tenzen und Leitbilder, die sicher
stellen, dass innerhalb des Sys-

temsein hohes Maf3 an Anschluss-



fahigkeit von Kommunikation si-
chergestellt ist.

Positiv dargestellt findetjedes Sys-
temmitglied immer geeignete
Gespréachspartner, die ihn verste-
hen und gemeinsame Leithilder
teilen - negativ betrachtet hért
innerhalb eines Systems jeder nur
das, waserimmer hértbzw. horen
mochte. Die Vorbilder des Systems
liegen im System selbst. Diese Ei-
genschaften sind nicht nur inner-
halb von Systemen anzutreffen,
sondern zeigen sich durchaus
auch in ihren Subsystemen. Ein
Beispiel dafiir wére die Konstella-
tion Hersteller und Handler, die
in Teilen ahnliche Systemeigen-
schaften aufweist, wie das System
selbst.

Innovationskultur

Die Besonderheit der kontinenta-
len und nordeuropéischen Inno-
vationskulturen sind in einer en-
geren Verkopplung von Produk-
tion und Innovation, von Industrie
und Dienstleistungen, von Arbeit-
nehmer-und Kapitalinteressenge-

kennzeichnet. Die Starken dieses
Musters liegen bei der schrittwei-
sen Weiterentwicklung hochwer-
tiger Techniken und komplexer

Systeme, seine Schwéchen liegen
in der zu langsamen Umsetzung
wissenschaftlicher Erkenntnisse
in neue Produkte und Dienstleis-
tungen.

Je nach Komplexitat politischer,
gesellschaftlicher und 6konomi-
scher Strukturen wird schlieBlich
das emanzipierte Handlungsver-
maogen paralysiert und fihrt so

zur Stagnation.

Spéatestens im Zustand der Stag-
nation postulieren Unternehmer,
Politiker und andere Entscheider
ein Hochstmal? an Qualifikation,
wenn es um die Losung aktueller
Probleme geht.

InGroRbritannienundinden USA,
noch starker in Asien, beguins-
tigen die schwache Stellung der
Gewerkschaften, die neoliberale
Wirtschaftspolitik und die schwach
ausgepragte Verbandsstruktur

hingegen eher kurzfristige Bezie-
hungen zwischen Management



und Beschaftigten. Dies beglins-
tigt radikale Innovationen, da we-
niger Ricksicht auf "'Innovations-
verlierer' genommen werden
muss. Dies bedeutet jedoch
keinesfalls, dass die europdaische
Industrie weniger innovativ ist.
Ihre Stérken liegen jedoch eher
bei héherwertigen, weniger for-
schungsintensiven Gitern. Die
Hervorbringung neuen Wissens
und neuer Produkte ist nicht vor-
rangig als systemische Entwick-
lungstéatigkeit organisiert - und
dies muss kein Nachteil sein, da
mindestens 90% der Innovation
nicht auf "'neues' Wissen, son-
dern auf die Nutzung und Neu-
kombination bekannter Wissens-
bestande zurlickgefihrt werden
kénnen.

Die Art, wie ein Gedéachtnis seine
Erinnerungen konstruiert, ist so-
mit eine zentrale Voraussetzung
sowohl fiir Innovation als auch

fiir Traditionsbildungen. Fiir Inno-
vation ist zum Einen die Fahigkeit
zum Erinnern und zum Anderen
die Fahigkeit zum Vergessen zen-
tral. Der Gedéachtnisbegriff ver-

weist also auf die dauerhaft kog-
nitive Dimension sozialen Han-
delns, ohne die die Innovativitat
einer Innovation oder die Dauer-
haftigkeit einer Tradition gar nicht
erkannt werden kann. Er verweist
auf die historische Pragung und
relative Stabilitat von Handlungs-
und Wahrnehmungsmustern.

Neuere Entwicklungen der
Innovationsforschung und ih-
re Bedeutung fir die betrieb-
liche und politische Praxis

Prof. Martin Heidenreich 1999
Die wichtigste Erkenntnis aktuel-
ler Innovationsforschung ist die
Durchsetzung evolutionarer An-
satze. Diese Ansatze betonen,
dass sich etwas Neues nur in Ab-
grenzung von etwas Altem be-
greifen laRt. Die Entwicklung von
Unternehmen und Technologien
wurde in den letzten Jahren mit
Hilfe des Schemas von Variation,
Selektion und Restabilisierung in-
terpretiert: Bisherige Routinen
wurden variiert, neue Verfahren
werden ausgetibt und sie pragen
die weitere Entwicklung.

In der klassischen Diskussion wur-
de die Hervorbringung von Inno-
vationen auf drei Arten erklart:

- durch auf’ergewdhnliche Un-
ternehmerpersonlichkeiten,
die eine Neuerung gegen alle
Widerstande durchsetzen
(Schumpeter)

- durchdenWandelder Nachfra-
ge (""'Demand-Pull*’-Ansétze):
Unternehmen greifen veran-
derte Praferenzenvon Verbrau-
chern auf und bieten neue Pro-
dukte an

- durch eine autonome techni-
sche Entwicklung, die gewis-
sermaf3en von auflen wirt-
schaftliche Innovationsprozes-
se erzwingt
(""Technologie-Push''-Ansétze)

Diese Ansétze flihren Innovation
alsexterne Grof3e in das Standard-
modell der Okonomie ein. In-
novationen werden durch auf3er-
gewdohnliche Personlichkeiten,
durch verénderte Praferenzen
oder durch neue wissenschaftlich-
technische Ansatze erklart.



In evolutionstheoretischen An-
sdtzen werden auch die endoge-
nen Faktoren von Innovation be-
rtcksichtigt. Der Wandel von Pro-
duktion und Verfahren wird als
Ergebnisinharenter Veranderungs-
dynamiken, gesellschaftlicher Se-
lektionsprozesse undimmanenter
Beharrungs- und Stabilisierungs-
momente erklért - und nicht mehr
nur durch die passive Anpassung
an externe Veranderungen. Ne-
ben externen Veranderungen
werden auch organisatorische
und gesellschaftliche Regulations-
strukturen einbezogen.

Festgehalten werden kann, dass
evolutionstheoretische Ansatze
die Bedeutung akkumulierter
Kompetenzen, die Pfadabhéangig-
keit von Innovationsprozessen
und die institutionelle Pragung in
den Mittelpunkt stellen.

Esexistierenvier Modelle evolutio-
narer Innovationstheorien:
1. Organisatorisches Lernen
( Senge, Weick, Kuhl,
Argyris/Schon)
2. Pfadabhangige evolutionare

Wandlungsprozesse
(Neson/Winter; Teece)

3. Innovationsnetzwerke
(Kowol/Krohn; Camagni;
Castells, Powell)

4. Regionale und nationale Inno-
vationssysteme (Lundvall;
Nelson)

Organisatorisches Lernen greift
die Idee auf, dass das Wissen von
Organisationen in ihren Regeln
und Routinen verankert ist. Ent-
scheidend fir die Innovations-
féhigkeit von Organisationen ist
die Fahigkeit, diese Regeln und
Routinen angesichts neuer Her-
ausforderungen zu verandern.
Lernende Organisationen sind
deshalb gekennzeichnet durch ei-
ne Gratwanderung zwischen der
Bekraftigung bisheriger Gewiss-
heiten und der Entdeckung neuer
Tatsachen und Interpretationen
der Welt.

Ein zentrales Problem des betrieb-
lichen Innovationsmanagements
ist die Frage, wie man Spezialisten
einsetzen und trotzdem ein inte-
griertes Ergebnis erreichen kann.



Dahinter verbirgt sich eine der
grofl3en Problemstellungen von
Innovationsmanagement: Die Iso-
lation der Spezialisten kann dazu
fuhren, dass jeder Spezialist fur
sich gesehen zu einem hervorra-
genden Ergebniskommt. Werden
diese Ergebnisse zusammenge-
fiihrt, entsteht jedoch Nichts, weil
eine sinnvolle Fligung der Teiler-
gebnisse nicht mdglich ist. Ins-
besondere in ausgepragt sequen-
tiellen Entwicklungsprozessen
wirkt sich die Isolation der Spezi-
alisten besonders negativ aus,
weil sich die Anzahl iterativer
Bearbeitungsschleifen deutlich
erhoht.

Die Pfadabhé&ngigkeit organisato-
rischer Innovationen zeigt sich in
Unternehmeninderschrittweisen
Weiterentwicklung ihrer Kompe-
tenz. Ein geeignetes Instrument
sind dazu Leitbilddiskurse, die ge-
meinsam getragene Vorstellun-
gen eigener Kompetenzen und
Ziele beschreiben.

Innovationsnetzwerke konnen
definiertwerdenalsvertrauensba-

sierte, durch gemeinsame Leitbil-
der stabilisierte Kooperations-
beziehungen zwischen Unterneh-
men, Ausbildungs- und For-
schungseinrichtungen, politisch-
administrative Instanzen und den
(prospektiven) Anwendern.

Nationale und regionale Infor-
mationssysteme gehen davon
aus, dass das fiir Innovationen er-
forderliche Wissen in hohem
Mafe raumlich konzentriert ist
- sei es, weil die Unternehmen in
einem Land enger und leichter
zusammenarbeiten, seiesweil na-
tionale und regionale Institutio-
nen bestimmte Innovationspfade
unterstutzen.

Kreativitat

Innovationen beruhen auf Kreati-
vitat, die sich weder befehlen
noch kaufen l8sst.

Innovation ist immer verbunden
mit dem Begriff ,,Kreativitat*, In-
novationen mussen erschaffen,
erdacht werden durch die schopf-
erische Begabung.

Der Psychologe und Journalist Da-
niel Goleman (1997) fuhrte den
Begriff der "'emotionalen Intelli-
genz" ein, der den traditionellen,
rational bestimmten Intelligenz-
begriff ergénzen und erweitern
soll, indem auch auf gefiihls- und
einfihlungsorientierte Kriterien
abgehoben wird.

Als Ergebnis der Kreativitatsfor-
schung kann nach Wirtschaftsin-
genieur Dr. Helmut Schlicksupp
(1993,69)" die Erkenntnis als ge-
sichert gelten, dass jeder Mensch
seine eigene Kreativitat signifikant
steigern kann, wenn er sich fur
bestimmte innere und &ufRRere Ab-
laufe und Gegebenheiten sensi-
bilisiert™ und ** dass ein Team ein
enormer Kreativitatsverstarker ist,
wenn sich die Teammitglieder an
bestimmten Einstellungen und

Verhaltensweisen orientieren™'.

Der Brockhaus (1996, 476) de-
finiert Kreativitat als "'schop. Ver-
mogen, das sichim menschl. Han-
deln oder Denken realisiert und
einerseits durch Neuartigkeit und



Orginalitat gekennzeichnet ist,
andererseitsauch einensinnvollen
und erkennbaren Bezug zur L6-
sung techn., menschl. oder sozi-
alpolit. Probleme aufweist™.

Was ist Kreativitat

In Anlehnung an die von Robert
Jungk entwickelten ""Zukunfts-
werkstétten' kann der kreative
Prozess auf den methodischen
Dreischritt reduziert werden:

1. Kritikphase/
Bestandsaufnahme

2. Phantasiephase/ldeensuche

3. Verwirklichungsphase/
Umsetzung

Kreativen Menschen werden fol-
gende Personlichkeitsmerkmale
zugeschrieben: Energie- oder
Aktivitatspotential, Neugier, Kon-
flikt- und Frustrationstoleranz,
Unabhéngigkeit, Nonkonformis-
mus, Problemsensitivitat, Flexi-
bilitat, Eigenstandigkeit, Denken
sucht in vielen Richtungen nach
Ansétzen, Bereitschaft zur Umge-
staltung von Wahrnehmungs-

und Denkinhalten in Richtung auf
neue Ordnungssysteme (Brock-
haus 1996, 476).

Nach Schlicksupp (1993, 65) ver-
langt kreatives Denken "'die L6-
sung von Fixationen, den Mut,
sich von Bekanntem, vom Stand
der Technik zu lésen, es verlangt
ein spielerisch-ausschweifendes
Denken, einen Wechsel von Be-
trachtungsweisen, eine Durch-
forstung neuer Erfahrungsfelder.
Es kann hypnotische und speku-
lative Elemente enthalten und
wird immer durch Versuch und
Irrtum gekennzeichnet*

Dr. med Gottlieb Guntern
(1995,7;12;25) bringt Kreativitat
mit "'spielerischer Imagination"
in Verbindung, deren Wertschatz-
ung gegenwartig wieder sehr
hoch ist, denn einseitiges rationa-
les Denken kann nicht kreativ sein,
""weil es koharent ableitet, was
inden Pramissen bereits enthalten
ist. Erst die Imagination produziert
neue Ideen, die den kreativen
ProzeR beflugeln."



Dr. Martin Schlicksupp
(1993,140ff) fasst die Grundvor-
aussetzung fur die Entfaltung
menschlicher Kreativitat zusam-
men in die Dimension ""Wollen,
Kénnen, Diirfen"". Bestimmend
fur Art und Ausmal individueller
Kreativitat ist danach,ob

- ein Mensch sich mit einem
Bereich Uberhaupt auseinan-
dersetzen will

- er sachlich befahigt ist, also
etwas kann

- innere und auBere Bedingun-
gen Kreativitat zulassen, d.h.
ob er darf

Synergieeffekte entstehen auch
durch Teamarbeit. Gerade des-
halb sind viele Kreativitatstech-
niken teamorientiert.

Fur jede Anwendung von Kreati-
vitatstechniken gelten zehn Kern-
regeln:

1. Gleiche Wertschatzung aller
Teilnehmer

2. Vorbehaltloses Engagement
aller Teilnehmer

3. Keine Hierarchien innerhalb
des Teams

4. Keinerlei Wertung der entwi-
ckelten Ideen

5. Ideenund Ansétze weiterent-
wickeln

6. Freielntuition, jeder Gedanke
ist zulassig

7. ldeen missen kein unmittel-
bares Ergebnis zeigen

8. Visualisierung von Ideen und
Gedanken

9. Einfache Sprache, verstand-
liche Formulierung

10. Lockerheit und Humor

Kreativitatshemmende
Faktoren

Die selbstversténdlichste aller
Kreativitatsblockaden: die Selbst-
verstandlichkeit:"'Scheinbar Selbst-
verstandliches wird nicht mehr
hinterfragt".

Dr. FritzReheis (1998, 46 ff) spricht
in diesem Zusammenhang von

"'Eigenzeiten" ( Zeit, die notwen-
dig ist, zur Lésung eines Problems)
sowohl von Individuen als auch
von Systemen, die inshesondere

in modernen Wirtschaftssyste-
men nicht mehr berucksichtigt
werden, was zu Stress fihrt.

Aus der Forderung immer schnel-
ler neue marktgerechte Produkte
zu entwickeln entsteht Stress.
Insbesondere in der Konzeptions-
phase werdenin vielen Féllen not-
wendige Eigenzeiten nicht zur
Verfuigung gestellt. Dies fiihrt in
vielen Féllen dazu, dass Konzepte
nicht hinreichend ausgearbeitet
sind. In der folgenden Entwick-
lung mussen Konzeptschwachen
ausgeglichen werden, was teuer
und aufwandig ist, und sicher die
Schwierigkeit in den Projekten
weiter erhoht.

Diese Phase der Produktentwick-
lung wird von vielen Unterneh-

men unterbewertetet, weil nicht
erkannt wird, dass in dieser Phase
bereits alle wesentlichen produkt-
bestimmenden Faktoren definiert
werden. Die Qualitat des Konzep-
tes ist entscheidend fiir die Qua-
litat der Ergbnisse der Produktent-
wicklung. Deshalb lohnt es sich

in dieser ersten Phase mehr Zeit



zu investieren, um die Qualitat
des Konzeptes abzusichern. Auf-
fallig ist, dass in Relation zur Ge-
samtdauer eines Projekts, die zur
Verfuigung stehende Zeit fir die
Konzeptentwicklung sehr gering
ausfallt.

Die Dauer der Produktentwick-
lung wird heute wesentlich be-
stimmt von den unverhaltnis-
maRig langen Entwicklungszeiten
fir Werkzeuge, die so den kriti-
schen Weg der Produktentwick-
lung definieren. Die Entwicklungs-
zeiten fur Werkzeuge beschrei-
ben dabei nicht den tatséchlichen
Zeitbedarf, sondern erméglichen
eine flexible und wirtschaftliche
Planung der Werkzeugprodukti-
on fur den Lieferanten. Nicht
zuletzt auf Grund der immer kir-
zeren Produktlebenszyklen hat
dies zur Folge, dass die Zeit fir
die konzeptionelle Entwicklung
einesProduktsimmer weiter redu-
ziert wird. Mdgliche Folgen fur
den innovativen Gehalt und die
konzeptionelle Qualitat von Pro-
dukten liegen auf der Hand.

Reinhard Snellow (1997,15),
Stadtplaner und Volkswirt, z&hlt
zu diesen internen Kreativitats-
blockaden:

- Pessimismus: die stdndige
Erwartung negativer Ent-
wicklungen und schlechter
Erfahrung macht wenig Mut
zu kreativen Experimenten.

- Konformismus: der Wunsch
nach Ubereinstimmung mit
den Werten anderer kann
notwendige Erneuerungen
verhindern.

- Angst: "vor Angst gelahmt
sein"" oder wie ein ""Angstha-
se' flichten; beide Verhaltens-
weisenverhindern bewusstes
und eigenstandiges Problem
I6sen und Handeln

- Vorurteile: vorschnelle Urteile
und Lésungen klammern be-
stimmte Aspekte aus und
fuhren zu Ergebnissen, die Per-
sonen und/oder Situationen
nicht angemessen sind.

- Routine: Gewohnheitshandeln
ist bequem, wird veranderten
Situationen allerdings nicht ge-
recht.

- Fehlendes Fachwissen



Wissen

Die heutige Gesellschaft wird
haufig als Wissensgesellschaft be-
zeichnet. Damit wird ein grundle-
gender Strukturwandel von einer
Industrie- zur Wissensgesellschaft
unterstellt; betont wird die zuneh-
mende Bereitschaft zur Infrage-
stellung eingelebter Wahrneh-
mungs- und Handlungsmuster.
Grundsatzliche Veranderungen
kdnnen beschrieben werden als:

- Veranderung von national-
staatlichen Szenarien hin zu
globalem Wissen, und damit
eine Aushohlung national-
staatlicher Institutionen.

- Organisatorisches Lernen ge-
winnt zunehmend an Bedeu-
tung gegenuber der Wissen-
schaft, bzw. Wissen als Institu-
tion. Lernende Organisationen
sind immer stérker internatio-
nal ausgerichtet.

- Die Planbarkeit von technolo-
gischer Entwicklung wird in
Frage gestellt, weil die Risiken
nicht einschéatzbar sind oder
sogar Uberwiegen, da mit der

Zunahme des Wissensauch das
Nichtwissen anwachst, was im
Ergebnis zu schwierigen Ent-
scheidungsprozessen fihrt.

- Wissen entwickelt sich also in
Institutionen und in lernenden
Organisationen, die differen-
ziert oder auch gekoppelt er-
scheinen. Die ehemals klare in-
stitutionelle Kontrolle und
Buindelung von Wissen entfallt.

- InderWissensgesellschaft ent-
wickeltsich ein neuer Typus des
Geistesarbeiters, der seine Ar-
beit subjektiv als wissensbasiert
begreift und sich in der Wis-
sensgesellschaft entsprechend
definiert.

Meisterwerke oder saubere
L6ésungen

... "" Aus den Handen der Ingeni-
eure kommen zwei Typenvon Ent-
wiirfen: Den einen Typ nenne ich
""die Meisterwerke"', den anderen
"'die sauberen Losungen''. Die
Meisterwerke kommen aus der
Tradition der Akademie, die sau-
beren Losungen von den poly-
technischen Schulen.

Die Meisterwerke stammen vom
grofl3en Meister. Ihm eigen ist In-
tuition, ebenfalls eine wichtige
menschliche Eigenschaft, namlich
die Fahigkeit, in einem Zustand
ungenigender Informiertheitauf-
grund von erganzenden Vorstel-
lungen trotzdem zu handeln und
zu entwerfen. Wenn der gro3e
Meister jung ist, braucht er die
Intuition dazu, bei den kleinen
Aufgaben, diemanihm Gbertragt,
grof3e Entwiirfe zu machen.
Allmahlich im Laufe seiner Arbeit,
gewinnt er das, was er Erfahrung
nennt, und wovon wir glauben,
es sei schon ein Anfang der Ver-
steinerung seines Herzens. In der
zweiten Hélfte seines Lebens be-
kommt der groRRe Meister groRe
Aufgaben, und fiir diese liefert er
dann kleine Lésungen. Er nimmt
namlich seine Erfahrung und leitet
daraus ab, dass dasjenige, was
fir kleine Aufgaben richtig war,
es auch fur die groBen Aufgaben
sei. Aus dieser Extrapolation ent-
stehen die gigantischen Fehlpla-
nungen, die wir kennen:
Chandigarh, Brasilia, das Salt In-
stitute usw.



Jetzt kommen wir zum polytech-
nischen Ingenieur und seiner sau-
beren Lésung. Er entstammt, wie
wir sagten, einer anderen Traditi-
on, der polytechnischen Schule.
Sie ist von Napoleon begriindet,
der seine Ingenieure fragte: Wie
bringen wir die Truppen tber den
Rhein? - Und die Ingenieure ant-
worteten: Wir bauen eine Briicke.
Damit ist der Auftrag entpoliti-
siert, die Verantwortung bleibt
geteilt. Der Auftrag ist von Napo-
leon, und wenn die Briicke zum
Krieg fuhrt, so hat ihn Napoleon
gewollt. Die Lésung ist von Inge-
nieuren gemacht; bricht die Briik-
ke unter dem Gewicht der Kano-
nen zusammen, so sind sie schul-
dig. Schief3en die Kanonen auf
Menschen, so bleiben die Ingeni-
eure unschuldig...

In den sechziger Jahren unseres
Jahrhunderts wurde der techni-
sche Ansatz methodisch. Der In-
genieur geht nach der folgenden
Regel vor: Benenne das Ziel, ana-
lysiere das Problem, ziehe daraus
die Synthese, entwerfe den Plan,
fuhreihn aus und kontrolliere sein

Funktionieren. Damit, so glaubt
man, hat man die gefundene L6-
sung kompatibel gemacht mit
den tibrigen Vorgangen der Oko-
nomie und Okologie.

Tatsachlich ist es aber so: Am An-
fang einer Aufgabe ist es schwer,
das Ziel klar zu benennen. Infol-
gedessen sammelt die Analyse viel
zu viele Daten, die nachher nicht
gebraucht werden. Was man also
Synthese nennt, ist ein willkrli-
ches Beiseitelegen unbequemer
Information. Aus dieser Synthese
den Plan zu entwerfen, funktio-
niert demnach ebenso intuitiv wie
bei dem traditionellen Meister-

werk. Die Ausflihrung folgt strikt
demPlan, und die Kontrolle, wenn
alles fertig ist, kommt zu spat....
(Predigt von Lucius Burckhardt in
der Jakobskirche in Weimar am
30. Juni 1994)

Mdglichkeiten

Die gangige Praxis der Produkt-
entwicklung weicht in erhebli-

chem Umfang von den theoreti-
schen Ansétzen der Innovations-



forschung ab. Ausschlaggebend
dafir ist der Mangel an Wissen,
wenn es um die Gestaltung von
Innovationsprozessen geht. Die
Ursachen liegen aber auch in der
flr viele Unternehmen schwieri-
gen Umsetzung eines professio-
nellen Innovationsmanagements.
Viele Unternehmen bewegensich
inden klassischen Innovationsthe-
orien, die nur sehr bedingt als zu-
kunftsfahig angesehen werden
kdnnen. Evolutionstheoretische
Ansétze, die die Bedeutung akku-
mulierter Kompetenzen, die Pfad-
abhangigkeitvon Innovationspro-
zessen und die institutionelle Pra-
gung beriicksichtigen, bieten
Maglichkeiten zur Veranderung
von Entwicklungsprozessen. Ent-
scheidend fur die Innovations-
fahigkeit von Organisationen ist
die Féhigkeit, Regeln und Routi-
nen angesichts neuer Herausfor-
derungen zu verandern.

Jedes Unternehmen (System) soll-
te seine systemtheoretischen Vo-
raussetzungen erkennen, und die
notwendigen Voraussetzungen
schaffen um Starken zu nutzen

und Schwéchen auszugleichen.
So kénnen beispielsweise ge-
schlossene Systeme durch externe
Partner gedffnet werden. Suchen
sie geeignete Kooperationspart-
ner (Unternehmen, Hochschulen
etc.) mit denen sie gemeinsam
Aufgaben bewéltigen kénnen.

Innovationsnetzwerke entstehen
deshalb zunehmend, haben sich
aber in der Praxis noch nicht aus-
reichend bewéhrt, weil in vielen
Fallen die Eigeninteressen der be-
teiligten Unternehmen und Insti-
tutionen Uber den Interessen des
Netzwerkes standen. Dies fuihrt
zu einem Vertrauensverlustin den
Netzwerken, der eine langerfris-
tige, erfolgreiche Kooperation
verhindert. Deshalbist eine erfolg-
reiche Zusammenarbeit in Netz-
werken nur dann mdglich, wenn
die Spielregeln im Vorfeld eines
Projektes klar definiert werden.

Inkrementale oder radikale Inno-
vationen erscheinen als alternati-
ve Konzepte unterschiedlicher
Innovationskultur in Abh&ngig-
keit von wirtschaftlichen und kul-

turellen Strukturen, die jeweils als
alternative Modelle zur Auflésung
des Paradoxon der Innovation ge-
eignet sind.

Kreativitat bendtigt ein fruchtba-
res Umfeld und entsprechende
Strukturen. Schaffen Sie deshalb
Rahmenbedingungen, die eine
kreative Zusammenarbeit ihrer
Mitarbeiter erméglichen.
(Wollen-Kénnen-Durfen)

Intuition als alternatives Modell
verweist auf die Mdglichkeit die
Verwissenschaftlichung vonDenk-
und Arbeitsweisen auf ein Mini-
mum zurickzufihren, also der
Idee mehr Raum zu geben. Auch
aus der Erkenntnis, das die perfek-
te Methodik nicht zwingend zu
einem perfekten Ergebnis fiihrt.
Innovation auch als eine poetische
Artan Dinge heranzugehen. Trau-
me und Visionen von Menschen
sind die wesentliche Antriebskraft
zur Schaffung neuartiger Produk-
te und Dienstleistungen, gepaart
mit der Fahigkeit eigene Ideen
Uberzeugend darzustellen und
konsequent umzusetzen.



Dielsolation der Spezialisten muss
unter allen Umsténden verhindert
werden, wenn ein integriertes Er-
gebnis erreicht werden soll. Dafiir
bedarf es geeigneter Methoden,
die eine Kommunikation im Pro-
jektfordernund unterstiitzen.Um
mogliche Zielkonflikte divergie-
render Interessen zu bewaltigen,
sollte dieser Prozess moderiert
werden. Die Anwendung von
Kreativitatstechniken kann zur
Losung komplexer Problemstel-
lungen sinnvoll sein, und den Pro-
zess der Ideenfindung beschleu-
nigen und strukturieren.

Schnelligkeit ist keine Qualitat an
sich. In vielen Bereichen wére es
sinnvoll, langsamer und besser zu
entwickeln. Die Sensibilitat fir

notwendige Eigenzeiten zur L6-
sung eines Problems sollte bei al-
len Beteiligten vorhanden sein.

Vorhandene Verwerfungen im

Entwicklungsprozess, wie etwa
lange Lieferzeiten fur Werkzeuge
mussen aktiv verandert werden.
Das Paradoxon der Innovation

wird gemildert, wenn Verénder-
ung als aktiver Prozess innerhalb

des Unternehmens verstanden
wird. Also nicht die Zerstdrung
des ,,Alten* sondern die Schaf-
fung des ,,Neuen* steht im Vor-
dergrund.
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