Trends & Hintergriinde

Seit Jahren befassen sich Politiker aller Couleur mit vielerlei Vorschldgen zur Lésung unseres sozialen Problems Nr. 1:
der Massenarbeitslosigkeit und sie versprechen besonders in Wahlkampfzeiten immer wieder eine deutliche Verrin-
gerung der Arbeitslosenzahlen. Doch die praktischen Erfolge bleiben aus — tatsdchlich verschdrft sich dieses Problem
von Jahr zu Jahr. Das liegt vor allem daran, dass die Mehrzahl der politischen Bemtihungen lediglich oberfldchlich
auf der Ebene der Symptome ansetzen und nicht bei den tieferen Ursachen des Problems. Dies ist das Thema dieser

Artikelreihe ...

ULRICH KLOTZ - REIHE *INNOVATIONSPOLITIK¢ - FOLGE 2

Innovation ist mehr

als Technik

Eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Innovationspolitik ist

ein maglichst umfassendes Verstandnis des Prozesses der Innovation. Dieses

Verstdndnis hat sich in den vergangenen Jahrzehnten

IS IN DIE ACHTZIGER Jahre hinein

war eine Vorstellung von Innova-

tionen vorherrschend, die davon
ausging, dass einzelne Innovationspha-
sen zeitlich aufeinander folgen: Grund-
lagenforschung, angewandte Forschung,
experimentelle Entwicklung und schliel3-
lich die Innovation, verstanden als die
Markteinfithrung neuer Produkte oder
die Anwendung neuer Verfahren.

Im Verlauf der achtziger Jahre wurde
diese relativ schlichte, >lineare« Vorstel-
Tung vom Innovationsprozess durch
erheblich komplexere Riickkopplungs-
modelle abgel6st. Man ging jetzt davon
aus, dass ein Innovationsprozess gekenn-
zeichnet sei durch ein unter Umstanden
auch haufiger wiederholtes Durchlaufen
verschiedener, sich gegenseitig immer
wieder beeinflussender Phasen, ohne
dabei eine klare oder immer gleiche
zeitliche Abfolge einzuhalten. Aufbau-
end auf diesen Riickkopplungsmodellen
folgten dann in den neunziger Jahren
so genannte integrierte Modelle des
Innovationsprozesses, deren wesentliche
Kennzeichen komplexe Netzwerkbildun-

erheblich gewandelt ...

gen mit vielfiltigen Kommunikations-
und Akteurszusammenhangen sind.
Inzwischen beginnt man mehr und
mehr die groRe Bedeutung informeller,
also nicht durch Regeln oder Verfahrens-
beschreibungen festgelegter Kommuni-
kation und Kooperation zu erkennen.
Soziale Gruppenbildungen (:Innovations-
gemeinschaftenc), historische Entwick-
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[l Die Innovationsbereitschaft von
Unternehmen hingt nicht nur von

den objektiven Voraussetzungen ab,
sondern vor allem von dem Willen der  _|
Menschen, das Neue zu realisieren.

[l Innovationen entstehen fast immer
an den »Randern« und nicht im »Main-
stream: eines Unternehmens.

Il Innovationspolitik muss sich darauf
konzentrieren, die Hindernisse zu besei-
tigen, die iiblicherweise das Entstehen
von Innovationen behindern oder ver-
hindern.

[l Innovation bedeutet vor allem,
etwas anders als bisher zu machen.
Darum haben Innovationen es inner-
halb alter Strukturen so schwer.

[« v
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Tungen, kulturelle Traditionen, regionale
Verhaltensmuster und Ahnliches riicken
starker ins Blickfeld der Innovations-
forscher. Da diese schwer zu erfassenden
Faktoren bis dahin nur wenig Bertick-
sichtigung gefunden hatten, sind noch
weitere Wandlungen im Verstandnis von
Innovation zu erwarten. Aber eines ist
doch klar:

Innovation ist kein technischer Vor-
gang, sondern ein komplexer sozialer
Prozess, in dem 6konomische Interes-
sen, gesellschaftliche und betriebliche
Krafteverhaltnisse, kulturelle Normen
und Wertvorstellungen und andere so
genannte >weiche« Faktoren die entschei-
dende Rolle spielen. Denn:

Die Quelle einer jeglichen Innovation
ist immer der Mensch!

Obgleich dies eigentlich eine Binsen-
weisheit sein sollte, stellte der Innova-
tionsforscher Erich Staudt hierzu fest:

»In der Vernachlassigung dieser Grund-
voraussetzung liegt die wesentliche
Ursache fiir die expandierende Innovati-
onsschwache am Standort Deutschland.«



Handlungskompetenz auf
der »Mikroebene«

MENSCHEN SIND INNOVATIV, wenn sie Uiber
die entsprechende Handlungskompe-
tenz in umfassendem Sinn verfiigen.

Das heifSt: Menschen handeln innovativ,
wenn zumindest drei Bedingungen
erfullt sind:

@ Sie miissen es kénnen — die fur
innovatives Handeln erforder-
lichen Qualifikationen und
Fahigkeiten (Wissen, Erfah-
rung, Kreativitat) miissen
vorhanden sein. ~

@ Sie miissen es wollen — also o
uber die entsprechende
Motivation verfiigen. o,

® Und sie miissen es diirfen -

—sie miissen also die erfor-
derlichen Freiraume haben;
Innovationen entstehen nur
dann, wenn man die Men-
schen auch gewadhren lasst.

Geht man der Frage nach, wo
und warum bisherige Ansatze der
staatlichen Innovationspolitik an
ihre Grenzen gestoBen sind und
welche Mdglichkeiten und Chancen
sich fiir eine Gestaltung und Neuori-
entierung wirtschaftlich-sozialer Ent-
wicklungen ergeben, so wird zunachst
eines deutlich: Innovationen entstehen
zumeist >unteng, svor Ort¢, nicht selten
sogar >subversiv, also gegen die Regeln,
im >Untergrundc«. Deshalb muss zeit-
gemaBe Innovationspolitik vor allem der
Ebene der innerbetrieblichen >Mikropoli-
tik« groRere Aufmerksamkeit widmen.

Die Unternehmen bilden den Knoten-
punkt der meisten Innovationsprozesse,
weil dort die endgiiltige Umwandlung
von Wissen in neue Produkte und Pro-
zesse erfolgt. Auf Unternehmensebene
werden auch die Beschaftigungsent-
scheidungen getroffen. Vor allem hier
gilt es also anzusetzen, wenn man wirt-
schaftliche und soziale Probleme nach-
haltig 16sen will.

Dabei miissen bisherige Bewer-
tungsmaRstabe einer Uberpriifung
unterzogen werden. Bislang betrachtete
man bei einer Bewertung von Inno-
vationsfahigkeit — ahnlich wie in der

Forschung — die Zahl der Patente, Verof-
fentlichungen, Nobelpreise, die Zitier-
haufigkeit, die Ausgaben fiir Forschung
und Entwicklung und so weiter und so
fort. Inzwischen schdlen sich allmdhlich
neue, praxisndhere Betrachtungsweisen
und MessgroBen heraus: Wichtigste Vor-
aussetzung und kritischer Erfolgsfaktor
fiir Innovationen ist demnach nicht nur

Hedv 1

, nsere Arbeilsplite
wills ‘:/%1?6/7 en?

Trends & Hintergriinde

dass bei uns dem »Wettbewerbsfaktor
Mensch« die Ideen ausgehen wiirden
oder dass es an Phantasie oder Kreativi-
tat mangelt —im Gegenteil: Nach wie vor
stammt ein betrachtlicher Teil bedeut-
samer Erfindungen urspriinglich aus
Deutschland (oder Europa).

Es gentigt aber nicht, dass der einzelne
Mensch kreativ und lernfahig ist - die
ihn umgebende Organisation muss

es ebenfalls sein. Das heil3t:
Neues Wissen muss sich mog-
lichst rasch und ungehindert in
der Organisation ausbreiten kon-
nen. Dies ist eine Voraussetzung,
damit zum Beispiel in einem
Unternehmen Inventionen
(= Erfindungen, Geistes-
blitze) tatsachlich zu Inno-
vationen werden.
Insbesondere Beispiele
aus dem Bereich der Infor-
mationstechnik (siehe
info-Kasten auf Seite 6)
lassen ein weithin unter-
schatztes Problem des
Innovations-Managements
erkennen, dem schon
ungezahlte Unterneh-
men, darunter auch grof3e

die jeweils eigene Forschung und Ent-
wicklung, sondern die rasche Diffusion
technischer und organisatorischer Neu-
erungen innerhalb des Unternehmens
und zwischen den Unternehmen.

Im Grunde muss praktische Innovati-
onspolitik vor allem dort ansetzen, wo
der bekannte Okonom Joseph Schumpe-
ter in seiner »Theorie der wirtschaftlichen
Entwicklung« vor nahezu einhundert
Jahren schon war:

»Die Innovationsbereitschaft mikro-
6konomischer Einheiten [z.B. Unter-
nehmen] héngt nicht nur von den
objektiven Voraussetzungen zur Inno-
vation ab, sondern in entscheidendem
Mape von der subjektiven Einstellung,
das Neue realisieren zu wollen.«

Die Chancen
disruptiver« Innovationen

DIE INNOVATIONSSCHWACHE in Deutsch-
land liegt jedenfalls nicht an mangeln-
dem Erfindergeist, also etwa daran,
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Weltkonzerne zum Opfer
gefallen sind: das Auftreten

»disruptiver« Innovationen. Gemeint
sind damit Innovationen, die — bezogen
auf ihre technische Leistungsfahigkeit
—zunachst einen Riickschritt bedeuten,
den technischen Fortschritt also gleich-
sam unterbrechen (Disruption = Unter-
brechung einer Entwicklung).

Solche Innovationen sind also — jeden-
falls zu Beginn ihrer Entwicklung -
gemessen an der jeweiligen Vorganger-
Technologie weniger leistungsfahig. Aber
sie sind vielleicht billiger oder einfacher
in der Handhabung oder sie kommen
neuen Verbraucherbediirfnissen besser
entgegen als die shdhere« Technik.

Ein Paradebeispiel fiir eine solche
»disruptive Innovation« ist die MP3-Tech-
nik: Dabei werden digitale Musikdaten
soweit reduziert, dass sie bei subjektiv
als nahezu gleich empfundener Klang-
qualitat deutlich weniger Speicherplatz
bendétigen — sich damit also auch tiber
schmalbandige Internet-Verbindungen
ubertragen lassen oder das Fassungsver-



Positiv und Negativbeispiele:

Von der Erfindung zur Innovation ...

Es ist sehr aufschlussreich, wenn man anhand konkreter Beispiele
der Frage nachgeht, warum im Verlauf der jiingeren Innova-
tionsgeschichte so erstaunlich viele Erfindungen nicht in dem
Ursprungsunternehmen, sondern von Wettbewerbern aufge-
griffen und erfolgreich vermarktet wurden. Und natiirlich lohnt
auch der Versuch, hinter die Erfolgsgeheimnisse der Firmen zu
kommen, bei denen die Innovationsquellen besonders kriftig
sprudeln:

Die Tintenstrahl-Drucktechnik ...

... ist heute ein Multi-Milliarden-Markt, der iiberwiegend von
asiatischen und amerikanischen Herstellern bedient wird. Es ist
wenig bekannt, dass diese Technologie urspriinglich in den 70-er
Jahren von einem traditionsreichen deutschen Schreibmaschi-
nenhersteller entwickelt wurde. Damals verwarf das Manage-
ment diese wegweisende Innovation allerdings — Begriindung:
Man konne mit dieser Technologie keine Durchschlige machen.

Computer-Technik

Weithin vergessen scheint auch, dass in der Computer-Technik
europdische (auch deutsche) Unternehmen noch Ende der 6o-er
Jahre weltweit mit an der Spitze lagen. Nicht nur der Computer
selbst, auch der Mikroprozessor und viele bahnbrechende Kon-
zepte wie etwa die objekt-orientierte« Software-Entwicklung
stammen urspriinglich aus europaischen Forschungsstatten.

Diese ausgezeichnete Wettbewerbsposition ging aber verloren,
als amerikanische Neugriindungen ab Mitte der 70-er Jahre mit
dem Konzept des >Personal Computing« (der personlichen oder
individuellen Computer-Nutzung) das EDV-Establishment heraus-
forderten. Im Gegensatz zu einem bei uns vielfach kolportierten
Mythos handelte es sich hierbei nicht um Friichte der US-Militar-
forschung, sondern um Abkémmlinge der frithen subkulturellen
US-Hacker-Szene, wie den legenddren kalifornischen sHomebrew
Computer Club«.

Vermutlich auch deshalb wurde dieser innovative Ansatz von fast
allen etablierten Computer-Konzernen ignoriert oder belachelt,
beispielsweise verspottete der deutsche Marktfithrer Heinz Nix-
dorf den Personal Computer als »Spielzeug« — dhnlich wie Ken
Olsen, der Griinder von »Digital Equipment¢, dem damals Zweit-
platzierten auf dem Computer-Weltmarkt. Beide Firmen wurden,
wie zahlreiche andere europdische Computer-Hersteller auch,
letztlich Opfer der Ignoranz und Arroganz ihrer Fithrung und
auch ihrer hierarchischen Strukturen. Es ist dokumentiert, dass
in den erfolgsverwohnten Unternehmen interne Hinweise auf
Fehlentwicklungen und Innovationspotenziale regelrecht unter-
driickt wurden - ein typischer Verlauf, wie er auch in anderen
Industriezweigen Parallelen hat.

Fenster und Mduse

Die meisten Schliissel-Elemente fiir den spateren weltweiten
Siegeszug moderner PC-Technik wurden urspriinglich nicht etwa

von Microsoft, IBM oder HP entwickelt, sondern schon Anfang der
70-er Jahre in den Labors des Kopiererherstellers Xerox. Leistungs-
fahige Arbeitsplatzrechner, grafische Benutzungsoberflichen mit
»Fenstern< und Mausbedienung, lokale Netzwerke, Laserdrucker
und die Programmiersprache Smalltalk - all dies kommt aus dem
Xerox PARC (Palo Alto Research Center). Das Xerox-Top-Manage-
ment erkannte den Wert dieser revolutionaren Innovationen
allerdings nicht und verwarf sie weitgehend Begriindung: Xerox
sei eine Kopierer- und keine Computerfirma. Diese Entscheidung
gilt heute als der folgenschwerste Management-Fehler des 20.
Jahrhunderts.

Vom Mischkonzern zum Mobilfunk-Unternehmen

Nokia ist heute ein viel bewundertes Unternehmen, das wesent-
lich zum wirtschaftlichen Erfolg Finnlands beitragt. Kaum jemand
weil aber, dass diese Firma als traditionsreicher Mischkonzern,
der Reifen, Gummistiefel, Papier und Ahnliches produzierte,
noch in den 8o-er Jahren mehrfach vom Konkurs bedroht war. In
dieser Notsituation er6ffnete der damalige Forschungschef von
Nokia den zahlreichen Entwicklern und Ingenieuren die Méglich-
keit, wiahrend der Arbeit ihren eigenen Ideen nachzugehen und
ermunterte sie sogar zum Abfassen von Doktorarbeiten. Dar-
aufhin entstanden in diesen Freiraumen binnen relativ kurzer
Zeit zahlreiche Produktideen, Patente und Promotionen, die den
Grundstock fiir den spateren Wandel zu einem hochst erfolgrei-
chen Telekommunikations-Unternehmen bildeten.

Klebezettel und andere Innovationen

Der amerikanische Chemie-Gigant 3M gilt trotz seiner GroR3e

(72 000 Mitarbeiter weltweit) als eines der innovativsten Unter-
nehmen der Welt. Von hochkomplexer Magnet-Technologie bis
hin zu den allgegenwartigen gelben Postit-Klebezetteln stammen
ungezdhlte grofRe und kleine Produkt-Innovationen aus den 3M-
Labors. Zu der Palette von rund 50 ooo Produkten kommt jeden
Tag ein neues hinzu. Rund 40 Prozent des Umsatzes werden mit
Produkten gemacht, die jiinger sind als vier Jahre und 10 Prozent
mit Produkten, die keine zw6lf Monate auf dem Markt sind. Als
wesentlicher Grund fiir die ungewdhnlich zahlreichen 3M-Inno-
vationen gilt ein vorbildliches Human Resource Management (=
intelligente Férderung und Nutzung von Mitarbeiterfihigkeiten)
und nicht zuletzt die Tatsache, dass der Konzern seinen Forschern
schon seit den 40-er Jahren erlaubt, 15 Prozent ihrer Arbeitszeit
fiir eigene Ideen und Projekte einzusetzen. Dass Mitarbeiter in
eigener Verantwortung handeln, selbst Entscheidungen treffen
und ihre Ideen frei entfalten kdnnen, zahlt sich aus: Viele legen-
dare 3M-Produkte entstanden in dieser »nondirected time«. Auch
die geringe Fluktuation von 1,5 Prozent ist ein Beleg fiir eine
innovative Arbeitsgestaltung und die hohe Identifikation der Mit-
arbeiter mit dem Unternehmen.

mogen einer CD vervielfachen. Wegen
ihrer anfanglichen Mangel hat die Musik-
industrie die MP3-Technik lange Zeit

nicht ernst genommen. Inzwischen hat
diese Ignoranz den gesamten Industrie-
zweig in arge Bedrangnis gebracht.
Clayton M. Christensen schildert in
seinem Buch »>The Innovator’s Dilemmax

Dutzende von Beispielen, in denen
Firmen derartige Innovationen auf-
grund ihrer technischen Unterlegenheit
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falsch einschatzten und daran zugrunde
gingen. Auch hierzulande sollte dem
Phanomen der »disruptiven Innovatio-
nen« mehr Aufmerksamkeit geschenkt
werden. Denn gerade in deutschen
Unternehmen neigen Entwickler und
Manager nicht selten zum >Overenginee-
ring« (Uberentwicklung) und iibersehen
bei der Jagd nach immer hoherer techni-
scher Leistungsfahigkeit und Perfektion
haufig die Chancen disruptiver
Innovationen.

Professor Herbert Henz-

Management noch den Kategorien
und Denkweisen vergangener Erfolge
verhaftet ist, wird die Entwickung von
Ideen zu Innovationen zumeist behin-
dert oder gar verhindert!

Vor allem dort, wo Machtaspekte die
Kommunikationsprozesse beeinflussen,
werden innovative Ideen haufig nicht
als Chancen, sondern als Risiken gese-

Wachstumsbarrieren in

Trends & Hintergriinde

Auch wenn es an wissenschaftlichen
Beweisen fehlen mag: Schon die schlichte
Alltagserfahrung lasst erahnen, dass das
Zuruckfallen Deutschlands im internatio-
nalen Wettbewerb etwas mit dem hiesi-
gen Innovationsklima zu tun hat. Denn
obgleich es schon seit Jahrzehnten Stand
der Erkenntnis ist, dass die klassisch
hierarchisch-funktionale Gliederung
unter allen Organisationsformen die

innovationsfeindlichste
ist, pragt eben diese
Aufbaustruktur nach
wie vor die Mehrzahl

ler, der ehemalige Chef von Unte'rnehme'n
McKinsey & Comp. kommen- I I I
tierte die hiesige Situation Innovationsfeindliche

einmal so: »Die Industrie in
Deutschland beweist ver-
gleichsweise wenig Aufnah-
mebereitschaft fiir neue Ideen
[...] das gilt sogar fiir Ideen aus
den eigenen Labors. So waren
beispielsweise die Halbleiter-
diode, das Fax-Gerat oder der
Mikroprozessor urspriinglich
deutsche Ideen. Die Umset-
zung dieser I[deen wurde
jedoch durch die starren Struk-
turen so weit behindert, dass
die wirtschaftliche Nutzung
schliefRlich weitgehend im
Ausland stattfand und der deutschen
Volkswirtschaft Arbeitsplatze verloren
gingen - allein im Falle des Fax-Gerates
ca.10000 Arbeitsplatze.«

Begreift man aus dieser Perspektive
Massenarbeitslosigkeit auch als Kon-
sequenz ungezdhlter verpasster Inno-
vations-Chancen, so empfiehlt es sich
dringend, die genannten und die vielen
unbekannt gebliebenen Fallbeispiele ein-
gehender zu analysieren, um eine ursa-
chengerechte Therapie unseres Beschaf-
tigungsproblems entwickeln zu kénnen.

Deutsche Schwachstelle:
das Innovationsklima

KURz GEFASST LASSEN die bisher skizzier-
ten wie auch ungezahlte dhnliche Bei-
spiele Folgendes erkennen:

Innovationen entstehen zumeist an
den sRdndern« und nicht im sMain-
stream« einer Organisation! Wo das

Unternehmenskultur

Mangelnde Manage-
ment-Kompetenz

falsche Ausrichtung des

leistungshemmende

zu einseitige Fokussierung
auf Shareholder Value

I der Institutionen in
Deutschland.

o ———— e Hartmickigket,

| mit der sich diese
Struktur samt der
damit einhergehenden

Business Design

Wertesysteme und
Verhaltensmuster ins-
besondere in Deutsch-

9

Organisation

land halt, ist nicht nur
eine Folge eben dieser

»Innovations-Resistenz«
(Resistenz = Widerstand,
Abwehr), sondern ist

Quelle: Mercer Consultin
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hen und behandelt. Das ist besonders

in streng hierarchisch und funktional
gegliederten Organisationen der Fall. Die
hier vorhandenen Kommunikationsbarri-
eren (Abteilungsgrenzen und Hierarchie-
ebenen) kénnen die Ausbreitung neuer
Ideen oft um Jahre verzégern. Neuerun-
gen, die zwar gut fiir das Unternehmen
waren, erscheinen dem Management
vielfach zunachst als Bedrohung und
werden deshalb oft unterdriickt oder
zumindest behindert,.

Demgegentiber setzt ein fruchtbares
Innovationsklima eine offene, barriere-
freie und fehlertolerante Kommunika-
tionskultur voraus, in der Minderheiten,
abweichende Meinungen und Quer-
denker als wertvolles Ideenpotenzial
akzeptiert werden und in der die Schliis-
sel-Ressource Information kein dngstlich
gehiitetes Machtinstrument ist, sondern
als Arbeitsmittel bereitwillig geteilt und
weitergegeben wird.

Und das Wichtigste: Menschen brau-
chen, um innovativ sein zu konnen, Frei-
raum und eine vertrauensvolle, ermun-
ternde Umgebung.
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80 dartiiber hinaus in Eigen-

heiten und paradoxer-

weise auch gerade in
den bisherigen Erfolgen der deutschen
Industrie- und Wirtschaftsentwicklung
begriindet. Vieles, was jahrzehntelang
flir die Erfolge der deutschen Industrie
malfgeblich war, wird unter den sich
grundlegend wandelnden Weltwirt-
schaftsbedingungen mehr und mehr
zum Handicap.

Hausgemachte
Wachstumsbarrieren

AUF DIE SPEZIFISCHEN Probleme deutscher
Unternehmen verweisen insbesondere
eine Reihe von Beratungsfirmen — wie
zum Beispiel Mercer Consulting, McKin-
sey und Droege & Comp - seit Jahren in
ungezahlten internationalen Vergleichs-
untersuchungen (siehe Abbildung auf
dieser Seite).

Verschiedene Untersuchungen kom-
men auf teilweise recht unterschied-
lichen Wegen zu der gemeinsamen
Erkenntnis, dass »die Probleme nicht nur
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und haufig auch nicht in erster Linie in
technologischen Kompetenzen liegen,
sondern in der Organisation von Innova-
tion und der Marktentwicklung. [...] Die
soziale Organisation von Innovationspro-
zessen und deren politische Unterstiit-
zung wird zu einem ganz entscheiden-
den Faktor des wirtschaftlichen Erfolgs
und des Beschaftigungserfolgs«, so die
Studie: »Beschaftigung durch Innovation«
von Lehner, Baethge und anderen.

Die alte Frage, was getan werden
kann, um Innovationsfahigkeit zu for-
dern, muss also durch eine kaum weni-
ger alte Frage erganzt werden:

Was kann getan werden, um offen-
kundig dysfunktionale Organisati-
onsformen, iiberholte Management-
Konzepte und Unternehmenskulturen
tatsdichlich zu iiberwinden und inno-
vative Arbeitsformen in Wissenschafft,
Wirtschaft und Politik zu etablieren?

Diese Frage ist nicht nur unverandert
aktuell - sie ist auch die Schlusselfrage,
um das — wie der >Economist« es nannte
—»deutsche Problem« zu 16sen und nach-
haltig Beschaftigung und Wohlfahrt in
unserem Land zu sichern.

Mehr Geld
fiir die Forschung?

WENN ES DARUM GEHT, Innovationen und
Innovationsfahigkeit zu fordern, hort
man in politischen Debatten hdufig an
erster Stelle die Forderung nach mehr
Mitteln fir die Forschung. Ein in For-
scherkreisen beliebtes Zitat lautet: »For-
schung ist die Umwandlung von Geld in
Wissen. Innovation ist die Umwandlung
von Wissen in Geld.« Mehr Geld fiir For-
schung = mehr Innovationen = mehr
Arbeitsplatze — so etwa lautet eine in
vielen Varianten vorkommende Begriin-
dung fiir steigende Forschungsetats.

Doch diese Gleichung ist zu simpel.
Denn Forschung fiithrt nicht immer zu
Innovationen und nicht alle Innovatio-
nen beruhen auf Forschungsergebnissen.
Mit Geld kann man nicht nur Innovati-
onsprozesse beschleunigen oder ermdg-
lichen, man kann damit auch das Gegen-
teil bewirken.

Es gibt viele Beispiele, bei denen For-
schungsinvestitionen dazu beitrugen,
dass innovative Alternativen nicht oder
nicht rechtzeitig zum Zuge kamen. Und
nicht selten entpuppten sich groRRe For-
schungsanstrengungen als Sackgasse,
wenn beispielsweise gesellschaftliche
oder politische Veranderungen (ebenfalls
Innovationen!) nicht geniigend Beach-
tung fanden. Forschungsférderung kann
unter Umstanden also ahnlich struktur-
konservierend wirken wie klassische
Subventionen und kann damit helfen,
Existierendes zu bewahren statt Neues
hervorzubringen.

Wirklich Neues, echte Innovation Idsst
sich nicht systematisch erzeugen, auch
nicht mit noch so viel Geld, noch so
griindlicher Planung und sonstigem
Ressourcen-Einsatz!

Planen kann man nur Vorhersehbares.
Innovationen aber haben es an sich, ja,
es ist Teil dessen, was sie ausmacht, dass
sie unvorhersehbar, eben etwas bisher
nicht Dagewesenes sind. Obwohl die Ent-
stehungsgeschichten der groRen Geis-
tesblitze und Durchbruchs-Innovationen
immer wieder das Gegenteil belegen,
halten sich die traditionellen Rezepte
der Innovationspolitik hartnackig: »Das
mechanistische Denken versucht immer
noch, den Engpass >Innovation« mit
Techniken anzugehen: ein Plan, genaue
Anweisungen, die sieben Regeln zur
Kreativitat. Aber so simpel ist Innovation
nicht zu haben.« (Reinhard Sprenger)

Reine Technologieforderung greift also
zu kurz. Der Engpassfaktor im Innova-
tionsprozess ist die personengebundene
und die in der Organisation steckende
Kompetenz. Hier muss eine weiterent-
wickelte Forschungs- und Technologie-
politik ansetzen und vor allem neue
Formen einer integrierten Personal- und
Organisationsentwicklung fordern, die
Organisations-Lernprozesse ermdglichen.

Die bereits zitierte Untersuchung
»Beschaftigung durch Innovation< kommt
denn auch zu dem Ergebnis: »Die Erfolgs-
aussichten der gegenwartigen Innovati-
onspolitik in Deutschland und Europa im
Hinblick auf eine Beschaftigungsforde-
rung durch Innovation sind nicht gerade
hoch zu bewerten. Um die Innovations-
politik mit groBeren Erfolgsaussichten
fiir die Beschaftigungsentwicklung zu
nutzen, ist eine grundlegende Strategie-
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anderung unabdingbar: Abkehr von der
einseitigen Technologieorientierung und
Hinwendung zu einer starkeren Markt-
und Bedarfsorientierung sowie eine
Abkehr von der Subventionierung einzel-
ner Innovationen und eine Hinwendung
zu der Unterstiitzung institutioneller
und organisatorischer Voraussetzungen
des Innovationswettbewerbs, der Organi-
sation eines Innovationsdialogs und der
Vernetzung des Innovationsgeschehens.«
Spatestens an dieser Stelle taucht
die Frage auf, wie solche und dhnliche
Forderungen konkret umgesetzt werden
koénnen. Mit anderen Worten: Was kann
eigentlich der Gegenstand von Innova-
tionspolitik sein, angesichts der Tatsache,
dass man Innovationen nicht anordnen
oder planmaRig erzeugen kann? Was
l1asst sich konkret tun, um »das Neue« zu
fordern?

Innovationshemmnisse
beseitigen!

MiT DER INNOVATION verhilt es sich ahn-
lich wie mit einer ihrer Grundvorausset-
zungen: der Motivation. Motivation kann
man ebenfalls nicht verordnen, systema-
tisch erzeugen oder fordern —dies hat
allen voran der erfolgreichste deutsche
Management-Autor Reinhard Sprenger
in seinem Bestseller sMythos Motivation«
uberzeugend dargelegt. Umgekehrt kann
man aber durchaus demotivierende Fak-
toren identifizieren und beseitigen. Und
genau so ist es auch mit der Innovation:

Innovationspolitik muss sich darauf
konzentrieren, Hindernisse zu beseiti-
gen, die iiblicherweise das Entstehen
und die Durchsetzung von Innovatio-
nen behindern oder verhindern!

Wenn eines der zuvor genannten drei
Elemente der Handlungskompetenz
(Qualifikation, Motivation, Freiraum)
fehlt, entsteht keine Innovation.

Diese drei Bedingungen/Vorausset-
zungen lassen sich natiirlich auf ganz
unterschiedlichen Ebenen beeinflussen:
zum Beispiel auf der individuellen, der
organisatorischen und der (unterneh-
mens)kulturellen Ebene.

Um nicht den Rahmen dieser Artikel-
reihe zu sprengen, miissen im Folgenden



einzelne Faktoren und Ansatzpunkte
ausgeklammert bleiben. So sollen — ob-
gleich unzweifelhaft besonders bedeut-
sam —die individuelle Ebene und der
Themenkomplex »Qualifikation, Kreati-
vitat, Bildung, Ausbildung« hier weitge-
hend ausgespart bleiben. Im Zuge der
aktuellen Debatten Uiber die PISA-Studie
und Ahnliches werden diese Themen
inzwischen breit und vielfaltig diskutiert.
Und dass das so genannte Humankapital
—also das Wissen, die Erfahrung und der
Einfallsreichtum der Menschen - die ein-
zig sichere Quelle fiir dauerhafte Wettbe-
werbsvorteile ist, zahlt inzwischen zum
Standardrepertoire jeder einschldgigen
Abhandlung und bedarf deshalb hier kei-
ner erneuten Bestatigung.

Was hingegen noch immer zu wenig
im Blickfeld politischer Debatten steht,
ist die effektive Nutzung des bereits vor-
handenen >Humankapitals<. Nicht nur
in der Gestalt von Arbeitslosigkeit liegt
unsere wertvollste Ressource massenhaft

brach, sondern auch in unserer nach wie
vor durch Arbeitsteilung gekennzeich-
neten Arbeitswelt, wie sie von Frederick
W. Taylor maRgeblich gepragt wurde.
Sein Ziel war es namlich, »alles mogliche
Mitdenken« aus dem Produktionsprozess
herauszuhalten und Eigeninitiative der
Beschaftigten gar nicht erst aufkom-
men zu lassen. »In der Vergangenheit
stand der Mensch im Vordergrund, in
Zukunft muss es das System sein«, lau-
tete seine wohl bekannteste Maxime.
Und auch heute sind Arbeitsprozesse in
ihrer Mehrzahl immer noch so gestaltet,
dass jeweils nur Teile der vorhandenen
menschlichen Fahigkeiten zum Einsatz
kommen.

Die Folge: »Es gelingt den Unterneh-
men nur sehr unvollkommen, das Wis-
sen, die Erfahrungen und das Know-How,
das in ihnen de facto vorhanden ist und
auch abrufbar ware, so zu aktivieren,
dass Impulse auf die Innovationspro-
zesse wirksam werden [...] sWenn Sie-
mens wiisste, was Siemens weilS¢, lautet
ein gefliigeltes Wort. Das Unvermégen,
vorhandene Wissensressourcen zu akti-
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vieren, verweist zunachst einmal auf
rein organisatorische Schwachen« —so
Friedrich Weltz unter dem Titel »Reengi-
neering oder Evolution:.

Und in der Zeitschrift »Organisati-
onsentwicklung« 2/2002 schreibt Thomas
A.Becker: »Die Logik der Generierung
[Erzeugung] von Wissen unterscheidet
sich fundamental von der Logik her-
kommlicher Produktionsfaktoren wie
Kapital und Arbeit. [...] Die Vorstellung
etwa, Wissen sei ebenso wie Kapital und
Arbeit als commodity [Ware oder Roh-
stoff] zu betrachten und lasse sich auf
ahnliche Weise managen, ist ein lrrtum.«

Genau diesem fundamentalen Irr-
tum aber droht jener betrachtliche Teil
der deutschen Wirtschaft zu erliegen,
in dem noch immer die Management-
Konzepte, Aufbau- und Ablaufstrukturen
der Industriedra vorherrschend sind. Es
sind Strukturen, Prozesse und Kulturen,
in denen Menschen als Teile eines plan-
baren Mechanismus — der Fabrik eben
—betrachtet und behandelt werden und

QBT

HANS RUPP, TECHNOLOGIEBERATER
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nicht als lebendige Quellen fiir Ideen und
Veranderungen.

Mégen die urspriinglich dem Mili-
tar entstammenden Arbeitsformen im
Bereich der teil-mechanisierten Massen-
produktion vielleicht noch zweckmaRig
gewesen sein —bei wissensintensiven
Entwicklungsprozessen fiithrt autoritare
Kommandowirtschaft direkt in den Ruin.
Unternehmen, die in ihrem Inneren noch
nach planwirtschaftlichen Prinzipien
»topdowns, also von »oben nach unten:
gesteuert werden, haben auf turbu-
lenten Markten wenig Chancen. Denn
sie »mobilisieren nur einen Bruchteil
der im Betrieb vorhandenen kognitiven
Ressourcen. Die Mitarbeiter akzeptieren
Entscheidungen >von oben¢, auch wenn
sie aufgrund ihrer eigenen Erfahrungen
und Kompetenzen anders entscheiden
wiirden.« (Thomas A. Becker)

Einer der Begriinder moderner
Management-Lehren, Peter Drucker,
weist seit Jahrzehnten auf das Grundpro-
blem hin: »Heute sind zwei Drittel einer
durchschnittlichen Belegschaft Wissens-
arbeiter [...] doch die Strukturen in den
Unternehmen entsprechen denen der
Arbeitswelt der 50-er Jahre, als noch 9o %
der Arbeitnehmer als Weisungsempfan-
ger eingestuft wurden.« Wo eine Arbeit
»genommenc wird, in der es nur um die
Befolgung von Anweisungen geht, kann
keine Innovation entstehen, denn Inno-
vation ist ja eine Abweichung vom Rou-
tineverhalten und deshalb immer auch
eine Pflichtverletzung und eine Stérung
des Systems. In Abwandlung eines Worts
von Drucker kann man es so auf den
Punkt bringen:

Es sind nicht Arbeit-Nehmer, es sind
Menschen, die Innovationen hervor-
bringen!

Starre biirokratische Ablaufe und der
Zwang zur Einhaltung hierarchischer
Kommunikation »bringen auf Dauer
auch die starkste Motivation zum Erlie-
gen und lassen das Innovationspotenzial
brachliegen«, konstatiert Martin Baethge
in seinem Aufsatz »Abschied vom Indus-
trialismus.. Als Folge der wachsenden
Diskrepanz zwischen Strukturen und
Anforderungen fiihlt sich ein steigender
Anteil der zunehmend hoher qualifizier-

ten Beschaftigten nicht mehr respektvoll
behandelt - so das zentrale Resultat
einer reprasentativen kanadischen
Untersuchung aus dem Jahr 2000 ...

Fiir Deutschland ermittelte die Gal-
Tup Organization im Jahr 2002, dass das
Engagement der Arbeitnehmer als Folge
von Management-Defiziten seit Jahren
dramatisch riicklaufig ist. Nur noch 15
Prozent der Mitarbeiter engagieren sich
ernsthaft an ihrem Arbeitsplatz, 69 Pro-
zent fithlen sich ihrem Unternehmen
gegeniiber nicht besonders verpflichtet,
16 Prozent haben sich bereits innerlich
verabschiedet. Zu ahnlichen Ergebnissen
kommt auch eine Studie von Hewitt
Associates, nach der allein innerhalb
des letzten Jahres der durchschnittliche
»Engagement-Wert« in deutschen Unter-
nehmen von 68 auf 48 Prozent sank.
Gallup taxierte den gesamtwirtschaft-
lichen Schaden dieser Fehlentwicklung
auf mehr als 220 Milliarden Euro pro Jahr
- mithin ein Schaden in der Gr6Renord-
nung des gesamten Bundeshaushalts!

Diese alarmierenden Ergebnisse
wurden in den Medien breit publiziert,
jedoch, wie die »Stiddeutsche Zeitung«
kommentierte, »blieb der Aufschrei
der Offentlichkeit aus. Offensichtlich
empfand das kaum jemand als liberra-
schende, geschweige denn schockierende
Beschreibung der Arbeitswelt.« Und
Barbel Schwertfeger schrieb im >Perso-
nal-Magazin«: »Es ist, wie es schon immer
war: In wirtschaftlich schlechten Zeiten
entpuppen sich die schonen Worte liber
die Bedeutung des Humankapitals als
schnddes Lippenbekenntnis. Die Motiva-
tion ist auf dem Nullpunkt und die Angst
vor Jobverlust 1dhmt jegliche Innovati-
onskraft.«

Charles Handy, einer der grof3en
europdischen Management-Philoso-
phen, hob demgegentiber erst kiirzlich
den Wert der gesetzlichen verbrieften
Rechte deutscher Arbeitnehmer hervor:
»Mitbestimmungsgesetz und Kiindi-
gungsschutz [...] schranken fraglos die
Flexibilitat des Managements ein. Dafiir
fordern sie aber den Gemeinschaftssinn
und erzeugen jenes Sicherheitsgefiihl,
das Innovationen und Experimentier-
freude ermdglicht; auBerdem entstehen
so genau die Loyalitat und das Engage-
ment, dank derer ein Unternehmen Kri-
sen durchstehen kann.« Und an anderer
Stelle betont er: »Die Wissensgesellschaft
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braucht die Nachhaltigkeit. Diese muss
sich kiinftig vom Umweltbereich auch
auf die menschliche Ebene ausdehnen.
Viele Menschen spiiren, dass sich ihre
Fahigkeit, die Arbeit mit dem restlichen
Leben in Einklang zu bringen, stetig ver-
schlechtert hat.«

Jede Innovation stoRdt
auf Widerstande

NEeBEN DER demotivierenden Wirkung
Uiberholter Arbeitsformen sind aktive
Widerstande gegen Innovationen der
zweite bedeutsame Faktor, dem sich
zeitgemalRe Arbeitsforschung und Inno-
vationspolitik kiinftig verstarkt widmen
miussen.

Innovation bedeutet vor allem, etwas
anders als bisher zu machen: Gewohn-
heiten miissen umgestellt werden,
Machtgefiige andern sich. Und genau
darum haben es Innovationen innerhalb
alter Strukturen auch so schwer. Schon
Joseph Schumpeter hob in seiner 191
verfassten »Theorie der wirtschaftlichen
Entwicklung« die Bedeutung des Wider-
stands hervor: »Es ist nicht nur sachlich
schwieriger, etwas Anderes, Neues zu
tun, als das Gewohnte und Erprobte, son-
dern das Wirtschaftssubjekt [Unterneh-
men] widerstrebt ihm auch, wiirde ihm
auch widerstreben, wenn die sachlichen
Schwierigkeiten nicht vorhanden waren
[..] Die soziale Umwelt begegnet jedem
mit Gegendruck, der tiberhaupt oder
speziell wirtschaftlich etwas Neues tun
will [...] Immer ist das Uberwinden dieses
Widerstandes eine Aufgabe besonderer
Art.«

In der Praxis zeigt sich anhand zahl-
loser Beispiele, dass in Deutschland der
Weg von der Erfindung zur Marktreife
mit besonders vielen Hindernissen
gepflastert ist. Damit sind allerdings
nicht die sattsam beklagten biirokrati-
schen Hemmnisse gemeint, wo behord-
liche Vorschriften und Ahnliches inno-
vatives Handeln vermeintlich oder auch
tatsachlich erschweren.

Denn die wichtigsten, besonders
schwierig zu Uiberwindenden und regel-
maRig unterschatzten Innovationsbar-
rieren finden sich innerhalb der Unter-



nehmen, zumeist sogar im unmittel-
baren Umfeld der Ideen-Lieferanten.
Hier liegt die zentrale Schwachstelle

des Innovationssystems in Deutschland.
Nach wie vor gilt, was Jiirgen Hauschildt
schon 1993 in seinem Buch Innovati-
onsmanagement« geschrieben hat:
»Innovationen sind im Zweifel nicht will-
kommen. Zwar werden alle Beteiligten
und Betroffenen in einem Unternehmen
ihre Bereitschaft zur Innovation bekun-
den, diese AuBerung ist aber oft nur ein
Lippenbekenntnis. Denn Innovationen
bedeuten eine erhebliche Veranderung
der bisherigen Arbeitsweise, die von
vielen als Stérung, ja als Argernis, wenn
nicht gar als Umbruch und sinnlose Tur-
bulenz empfunden werden [...] Die Histo-
rie von Innovationen ist eine unendliche
Geschichte des Widerstandes gegen sie.«

Einer der wichtigsten Innovations-
killer ist ohne Zweifel die Ausiibung
von Macht. Uberall dort, wo Menschen
anderen Menschen sagen kénnen, was
sie zu tun und zu lassen haben, haben es
Innovationen besonders schwer.

Der amerikanische Okonom Canice
Prendergast formulierte es in seiner
»Theorie der Ja-Sager« bereits vor Jah-
ren so: »\Wo die Beférderung und die
Bezahlung eines Mitarbeiters an die
Wertschatzung gekoppelt sind, die

er bei seinem Chef genieft, geht den
Unternehmen Kreativitat und Wis-

sen verloren.« Und Reinhard Sprenger
schreibt: »Innovation kommt fast nur von
nonkonformistischen Outsidern, die von
denjenigen, die sich fiir Insider halten,
wenig gemocht werden. Diese Pioniere
miissen oft jahrelange Widerstande
uberwinden. Wahrend dieser Durchset-
zungsperiode heilen sie Phantasten,
Sturkopfe, Besserwisser, manchmal sogar
Netzbeschmutzer. Aber die Stufenleiter
unternehmerischer Anerkennung lautet:
verfolgt, verlacht, ausgesperrt, immer
schon gesagt, Unternehmensgrundsatz.«

Innovationen brauchen neue
Strukturen

NUN SIND EINGEFAHRENE Verhaltens-
muster und Wertesysteme bekanntlich
besonders zdhlebig. Diese Art von Inno-
vationsbarrieren lasst sich nicht einfach
umgehen oder beiseite schieben. Was
man hingegen rascher dndern kann
und dandern sollte, sind organisatorische
Strukturen, die das Verhalten in ungiins-
tiger Weise beeinflussen.

Professor Henry Mintzberg, vielfach
preisgekronter Prasident der Interna-
tional Strategic Management Society,
propagiert das 1970 von Alvin Toffler
entwickelte Konzept der »Adhocratie«
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als Modell einer innovativen Organisa-
tionsform: »Innovationen durchzufithren
bedeutet, mit den etablierten Mus-

tern zu brechen. Deswegen kann das
innovative Unternehmen [...] nicht auf
irgendeine Form der Standardisierung
setzen. Mit anderen Worten, es muss
alle Fesseln der biirokratischen Struktur
vermeiden, vor allem die strenge Arbeits-
teilung, die ausgepragte Unterteilung

in Abteilungen, stark formalisiertes Ver-
halten und die Betonung von Planung
und Kontrollsystemen. Es muss vor allem
flexibel bleiben. Eine Suche nach Orga-
nigrammen, um diese Beschreibung zu
illustrieren, brachte aus einem Unter-
nehmen, bei dem eine adhocratische
Struktur verwendet wurde, die folgende
Antwort ans Tageslicht: »Wir ziehen es
vor, kein Organisations-Chart zu liefern,
da es sich zu schnell andern wiirde, um
irgendwie niitzlich sein zu kénnen.««
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Metall (Bereich Wirtschaft, Technologie, Umwelt)
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