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I nnovation und I nnovationspolitik - einige Denkanst 6B3e zum
.Jahr der Innovation“.

Der Bundeskanzl er hat das Jahr 2004 zum ,Jahr der |nnovati on”

erkl art und eine ,Innovationsoffensive* angekindigt. Das ist zu
begriRen, greift er doch damit ein Schl isselthema auf, von demdie
Zukunft unserer Gesellschaft abhéngt. Der Wettbewerb hoch

entw ckel ter Vol kswirtschaften ist ein Innovationswettbewerb. Perna-
nente I nnovation ist eine Voraussetzung fur die Sicherung der

vor handenen Arbeitspl & ze wie auch fiur die Schaffung neuer Arbeit.

Die 6ffentliche Reaktion auf die Initiative der Bundesregi erung war
al | erdi ngs bei denen, die sich schon | dnger nmit dem Thema

. nnovati on“ befassen, unverkennbar skeptisch. Denn seit etwa Mtte
der 70er Jahre taucht dieses Thema nehr oder weniger regel maRig als
Cegenstand staatlicher Initiativen und Aktionsprogranme auf und auch
di e aktuell e I nnovati onsoffensive ist gar nicht so innovativ, denn
si e hat durchaus &ahnliche Vorl aufer.

Di e Geschichte friherer Innovationsinitiativen zeigt, dass diese im
G oRen und Ganzen nicht die Wrkungen hatten, die nman sich
anfanglich von ihnen erhoffte. Zwar wurde und wird bei uns vielfach
und vielfaltig Uber Innovation geredet, w rkliche Veranderungen
finden aber vergleichsweise selten statt. International e Vergleichs-
unt er suchungen | assen i nzwi schen ei ne deutliche |Innovationsschwiche
i n Deutschl and erkennen, deren Wirzeln in die siebziger Jahre

zur tuckrei chen. Vor allem deshalb ist Deutschland bei m
Wrtschaftswachstum mittlerweile hinter andere Lander
zuruckgefallen. Her liegt die zentrale U sache fir die anhaltend
hohe Arbeitslosigkeit in Deutschland.

Nachhal tig wi rksane Beschéaftigungspolitik muss an den Ursachen des
unbefri edi genden Wrtschaftswachstuns ansetzen. Di e Mehrzahl der
derzeit in der politischen D skussion erdrterten MaRnahmen
(Stichwort: ,Hartz x ff.“) tut dies nicht, sondern versucht

| ediglich einige Synptone dieser Fehlentw cklung zu mildern und die
Verwal tung des Mangels zu verbessern

Di e Fokussierung auf die Kosten als Wttbewerbsfaktor fihrt die
politische Debatte eher in die Irre. Deutschland hat weniger ein
Kosten- als ein Innovationsproblem Exportorientierte, rohstoffarnme
Hochl ohnl ander koénnen i hr Wbhl st andsni veau nur sol ange halten, w e
sie in der Lage sind, innovative Produkte und Dienstleistungen nit



Al | ei nst el I ungsnerkmal en anzubi et en, di e andere Lander noch ni cht
herstell en kénnen, aber benottigen. H ngegen fihrt der Versuch eines
rei nen Kostenwettbewerbs nit den aufsteigenden Landern friher oder
spater in eine Sackgasse.

d ei chwohl konzentrieren sich in deutschen Unternehnmen die

I nnovat i onsanstrengungen auf traditionelle Mirkte und Techni kf el der
und dort vor allem auf Verbesserungs- und Prozessi nnovati onen.

H ngegen sind Produktinnovati onen fir eine Entw cklung vollig neuer
CGeschaftsfel der vergl ei chsweise rar. Langzeitstudi en | assen
erkennen, dass hiesige Manager seit etwa Mtte der siebziger Jahre
bei m Thema | nnovati on verstarkt auf Nunmer sicher gehen und Durch-
bruchsi nnovati onen eher als Risiken denn als Chancen betrachten.
Auch deshal b i st Deutschland auf einer Reihe von Wachstunsnarkt en
und Zukunftsfel dern wi e I nformationstechni k und zugehori gen w ssens-
i ntensiven Di enstl eistungen kaum noch vertreten. Da wir bei den
besonders forschungsi ntensiven Gitern Wl tmarktanteile verlieren

i st Deutschland | aut Bundesbank inzw schen sogar zum Nett o- Technol o-
gi ei nporteur geworden. Die Industriezweige, die noch heute das
Riuckgrat der deutschen Wrtschaft bilden - Autonobil- und

Maschi nenbau, El ektrotechni k, Chem e - grinden sich imKern auf

Dur chbruchsi nnovati onen des ausgehenden 19. Jahrhunderts.

Ei ne I nnovation, also eine neue Technol ogi e, ein neues Produkt oder
ei ne neue Dienstleistung ist das Ergebnis eines zunei st | angen
Prozesses. b die Innovation letztlich erfol greich oder nicht ist,
hangt von der Gestaltung und von dem Verl auf di eses konpl exen
sozi al en Prozesses ab. Dieser Prozess hat auch einen anderen Nanen:
Arbeit. Mt anderen Worten: Die Qualitéat und Gestaltung der Arbeit
ist letztlich entscheidend fir den Erfolg von Innovationen. Zahll ose
Unt er suchungen best ati gen di esen Zusammenhang: VWann und wo i nmmer man
erfol grei che und weni ger erfol grei che Unternehnen ei ner Branche
genauer unter die Lupe nimm, stellt man froher oder spater fest:
di e entschei denden Unterschiede |iegen bei der jeweiligen Gestaltung
von Arbeitsstrukturen und -prozessen

Beim Stichwort Innovation denken viel e Menschen an neue,

hocht echni si erte Produkte oder anspruchsvoll e Verfahren. Das gehdrt
auch zur I nnovation - Produkte und Verfahren sind wi chtige

Er gebni sse von i nnovati vem Denken, aber vor diesen Ergebni ssen steht
jeweils ein konpl exer Innovationsprozess, und wer nmehr Innovation
will, tut gut daran, sein Augenmerk auf diese Prozesse und auf die
daran beteiligten Menschen zu richten. Innovationen sind nicht

pl anbar wi e StralRen: Haben wir es nicht oft genug erlebt, dass

I nnovati onen gerade nicht in den Fel dern entstanden sind, wo mt
vi el Aufwand und Gel d Bahnbrechendes angekindi gt wurde, sondern an



Stellen, wo nan sie gerade nicht erwartet hat? Sowohl bei der
Entwi ckl ung als auch bei der Vermarktung von I nnovation spielen
nmenschl i che Kenntni sse, Fahi gkeiten, Erwartungen, Bedirfnisse,
Wert esysteme und ahnliches eine Schllsselrolle.

Erste Prioritat gebihrt deshal b der Schaffung einer

I nnovati onskul tur in Unternehrmen und Verwal t ungen, in Hochschul en
und Denkfabri ken. |nnovation entsteht nicht unter Dauerdruck, sie
entsteht nicht in einemKlinm der Angst, und auch nicht in ei nem
durch und durch auf Effizienz getrinmen Unternehnmen, in demdie
| et zt en verbl ei benden M nuten als Effizienzreserven ausgepresst
wer den: Menschen brauchen Freirdume, uminnovativ und erfindungs-
reich zu sein. Wenn di e Bundesregi erung Kreativitat nicht nur
fordern, sondern auch fordern will, nuss sie Innovationskul turen
fordern und sie gegen kurzsichtige Quartal sorientierung
b6érsennoti erter Unternehnmen verteidi gen.

I nnovat i onsdebatten, die sich vorw egend um das technol ogi sche
Endpr odukt und dessen Forderung drehen, fidhren schon vom Ansatz her
in die lrre. Denn hierbei handelt es sich letztlich umeine Art von
pl anwi rtschaftli chem Ansatz, da nman hierbei ja nur Technol ogi en
fordert, die bereits bekannt sind. |nnovationen sind aber nun ei nma
gua Definition das Neue, das Unbekannte - Innovationen sind nicht
aus bekannten W ssen abl ei tbar und ni cht systenatisch planbar.

Tat sachlich tragt die FOorderung von bereits Bekanntem viel fach dazu
bei, dass das wirklich Neue sogar noch spater entsteht, weil viele
Forscher |ieber nach den Subventionstopfen schielen als sich auf
unbekanntes Terrain zu wagen. Wil die klassische Industrie- und
Technol ogi epolitik sich der Forderung von bereits Bekanntem wi dnet,
wi rkt sie de facto sogar innovationsbehi ndernd und

st rukt urkonservierend. Wr erleben derzeit, wohin uns diese Art von
Subventionspolitik gefihrt hat: in eine Sackgasse nit stetig stei-
gender Arbeitslosigkeit. Sackgassen kann man nicht verl assen, indem
man starker aufs Gas tritt, sondern indem man di e bisherige Politik
zugunst en ei ner neuen Ri chtung aufgi bt.

Die Frage lautet also: We kann nan eigentlich die Entstehung von
Neuem von bi sl ang Unbekanntem f 6rdern?

WIIl man erfol greich Innovationen fdérdern, nuss man die

Vor ausset zungen hi erfir verbessern. Das sind der Nahrboden und das
Klima, in dem I nnovati onen entstehen - al so die nenschlichen
Potential e und di e Urgebung, in der diese Potentiale zur Entfaltung
komen: die Arbeitswelt.



Wenn di e Bundesregi erung sagt, wr haben Strukturproblenme, dann
stimt das in der Tat. Wr haben di ese Probl ene vor all em auf der
betri ebli chen Ebene.

Di e I nnovati onsschwiache i n Deutschland i st hausgenacht und
resultiert wesentlich aus verbreiteten Defiziten in den Unternehmnen
bei sozial en, organisatorischen und unternehnenskul turellen

Fakt oren. Anachroni sti sche Managenent konzept e, dysfunktional e
Organi sati onsfornmen und nicht zul etzt eine in Deutschland besonders
perfektionierte, noch von friher |ndustrieara und Massenproduktion
gepr agt e Unt er nehnmenskul t ur behi ndern oder verhindern viel fach eine
Unset zung von | deen und Erfindungen zu | nnovati onen

Das kann man am besten daran erkennen, wenn nan ei nmal die
CGeschichte von Erfindungen verfolgt, die hier in Deutschland geboren
wurden und di e dann aber in ganz anderen L&ndern aufgegriffen und
erfol greich zu innovativen Produkten und zum Teil zu voéllig neuen
Mar kten weiterentw ckelt wurden. Um hier nur einmal ein paar

Bei spi el e aus dem Bereich der Elektronik / Informationstechnik zu
nennen: Vom Conput er Uber den M kroprozessor, von der

Ti nt enstrahl druckt echni k Gber das Tel ef ax, den WAl kman und die LCD
Bi I dschirntechnik bis hin zur MP3-Technol ogi e: Das alles sind

Er fi ndungen, die urspringlich aus deutschen Unternehnmen und Labors
stamen, das alles sind heute Multimlliardenmérkte und Basis fur
Hunderttausende, wenn nicht gar MIIlionen neuer Arbeitspléatze, die
aber allesant kaumin Deutschland, sondern insbesondere in den USA
und Asien fir das Entstehen ungezahlter neuer Unternehrmen und dort
fiar Prosperitéat gesorgt haben. D ese Liste von bei uns nicht

ungeset zten I nventionen lielRe sich fast beliebig verl angern -
letztlich ist unsere Massenarbeitslosigkeit vor allemdie Konsequenz
ungezahl ter verpasster |nnovati ons-Chancen.

Wbran |iegt es aber, dass gute |Ideen und Erfindungen bei uns so oft
kei ne Chancen bekommen?

Auf einen kurzen Nenner gebracht: Es |iegt daran, dass in deutschen
Unt er nehnmen di e vorherrschende Organi sati onsform noch inmer die
funktionelle Hi erarchie ist, also eine diederung in Funktions-

berei che plus Macht pyram de, in der zw schen Entschei dungstré&gern
und Ausf uhrenden unterschi eden wird. In deutschen Unternehnen haben
sich die urspringlich aus Feudalismus und MIitar abstammenden
Organi sationsstrukturen und Kul turen der |ndustriegesellschaft

hart nacki g gehalten (, Cben Wirdentréager, unten |nnovationstrager und
dazwi schen Bedenkentrager.")

In sol chen Strukturen werden innovative |deen haufig i m Konpet enz-
und Macht gerangel von Abteilungen zerrieben, sie werden als



Bedr ohung enpfunden, weil neues Wssen stets altes Wssen und dam t
best ehende Machtverhéltni sse und Privilegien geféahrdet. In

Hi erarchien richtet sich die Loyalitat nmehr auf den jeweiligen

Vor geset zten statt auf die Organisation als Ganzes, deshalb férdern
sie nun ei nmal Anpassung und Qpportuni snus, also das exakte
Cegenteil von Innovation

Der Engpassfaktor i mlnnovationsprozess ist die personengebundene
und di e organi satorische Konpetenz. Eine Restrukturierung der

I nnovati onspolitik nuss hier ansetzen und vor allem neue Fornen
einer integrierten Personal - und O gani sati onsentw ckl ung fodrdern.
Um dem wachsenden | nnovati onsdruck auch unter den Bedi ngungen der
zunehnmend wi ssensbasierten Wrtschaft erfol greich standhalten zu
kénnen, sind grundl egende Anderungen in der Art und Wise, we

Unt er nehnmen gef dhrt werden, ununganglich. Arbeitsprozesse niissen so
gestaltet sein, dass die Menschen i hre Fahigkeiten, ihr Wssen, ihre
Er f ahrungen und nicht zuletzt ihre innovativen Potenziale und |deen
nogl i chst ungehi ndert entfalten und gleichzeitig ihre Arbeit mt dem
Ubrigen Leben in Einklang bringen kénnen. Di es kann auch hel f en,
denografi sche Probl ene zu entscharfen und di e Abwanderung von
Spitzental enten in Lander mt attraktiveren Arbeitsbedi ngungen zu

br enmsen.

Statt G ei chkl ang und Ei nheitsl 6sungen brauchen wir in den

Unt er nehnmen eine Kultur der Vielfalt, in der unterschiedliche
Vertvorstel l ungen, Verhal tenswei sen, Erfahrungen, Traditionen und
Ansi chten den Nahrboden fir innovative Ideen bilden. W es gelingt,
jugendliche Ideenfille auf fruchtbare Wise mt dem gewachsenen

Er f ahrungswi ssen Al terer zu konbi ni eren, stehen die Chancen gut,
dass di e hi eraus entstehenden | nnovationen auch tatsachlich von der
Cesel | schaft angenommen werden und am Markt erfol greich sind.

Chne i hre konsequent auf di e Hunmanressourcen abzi el ende

I nnovationspolitik und die flachendeckenden Programe zur Ei nf dhrung
i nnovativer Arbeitsfornmen ware bei spiel sweise die positive

wi rtschaftliche Dynam k ei ni ger skandi navi schen Lander und ihre
drasti sche Reduktion der Arbeitslosigkeit nicht zu erreichen
gewesen. Forschungs- und Technol ogi epolitik nuss sich, we andere
rel evante Politikbereiche auch, von der Vorstellung eines |linearen
und techni schen | nnovati onsprozesses verabschi eden und sich statt-
dessen auf der Gundl age eines erweiterten Innovationsbegriffs auf
di e Forderung der Voraussetzungen fiur Innovation konzentri eren.

I nzwi schen schl agt auch di e Europai sche Komi ssion ei ne grundl egende
Neuorientierung in Gestalt einer Innovationspolitik der ,dritten
Ceneration“ vor. Statt der vielfach erfol gl osen Subventi oni erung

t echni scher Entwi cklungen sollen kunftig starker auch sozial e,

organi satori sche und kulturelle I nnovationen auf der Unternehnens



ebene bef 6rdert werden, die nun einmal Voraussetzung fur
erfol grei che techni sche I nnovati on si nd.

Ei ne i nnovative Ungestaltung der Arbeitswelt ist nachhaltig w rksane
Beschaftigungspolitik, weil hierbei am Kern des Probl ens angeset zt
wird. Es klingt banal: Der Mensch ist und bleibt die einzige Quelle
von | nnovation. Doch kaum etwas wird bei uns so sehr ignoriert und
vernachl dssigt wi e diese schlichte Tatsache. Politik, die zukunfts-
fahig machen will, nuss sich verstarkt mt der Gestal tung von
Arbei t sprozessen auf der Unternehnensebene befassen, denn hier
Iiegen viele besonders hartnacki ge Problene, die es zu | 6sen gilt.
Nach w e vor ist der weitaus grofite Teil von Erwerbsarbeit so
gestaltet, dass die Beschaftigten darin nur einen Bruchteil ihrer
Pot enti al e und Fahi gkeiten ei nbringen kénnen und dirfen. Di e Fol gen
si nd bekannt: Denotivation, mangel ndes Engagenent, arbeitsbedi ngte
Er kr ankungen und frihzeiti ges Ausschei den aus dem Erwer bsl eben. Dies
all es bringt volkswirtschaftliche Verluste mt sich, die Jahr fir
Jahr in der G o0Renordnung des Bundeshaushaltes liegen (It. Gallup).

Chne Zweifel ist Bildung der wichtigste Faktor, wenn es darum geht,
Her ausf orderungen der Zukunft erfol greich bewdltigen zu kénnen. Aber
Bildung allein reicht nicht. Die Menschen sollten ihr Wssen und

i hre Fahi gkeiten auch anwenden kdénnen und dirfen - dazu nuss die
Arbeitswelt vielerorts noch griundlich ungestaltet werden.

Al's ein Beispiel und Keineelle fur den Uberfalligen Strategi ewechse
kann das von Gewerkschaften nmitinitiierte Rahnmenkonzept ,Innovative
Arbeitsgestaltung - Zukunft der Arbeit" des Bundesmi nisteriuns fir
Bi | dung und Forschung (BMBF) dienen, das als Witerentw cklung der
fr her en Humani si er ungspr ogramme i nzwi schen wei t ergehende und

unf assendere Zi el set zungen verfolgt. Allerdings - und hier spiegelt
sich die deutsche Msere wider - hat dieses imJahr 2001 gestartete
Pr ogramm bi sl ang noch nicht einmal i m Forschungsmi ni sterium sel bst
den Stellenwert, der diesem Schl isselthema gebihrt. Lediglich 0,2
Prozent des BMBF-Etats stehen hierfir zur Verfugung - also nur ein
Bruchteil dessen, was in den vergangenen drei Jahrzehnten in den zu
ei nem grofRen Teil gescheiterten Techni ksubventi onsprogranmren in den

Sand gesetzt wurde.

Es gilt, insbesondere von den positiven skandi navi schen Erfahrungen
zu |l ernen und ei nen radi kal en Strategi ewechsel in der Forschungs-
und Technol ogi epoliti k herbei zuf Ghren. | nnovationspolitik rmuss sich
mt dem Thema | nnovation und nicht mt dem Thema Techni k befassen.
Si e muss sich auf die Forderung des Nahrbodens konzentrieren, auf
dem I nnovati onen entstehen: Dies ist und blei bt nun einmal der
Mensch und sein Arbeitsunfeld, in demer seine Kreativitat entfalten
kann - oder auch nicht. Natdrlich kann man eine | nnovati onskul tur
und Ver hal t ensédnderungen ni cht per staatlichem Progranm schaffen
Wenn man aber bedenkt, dass Arbeits- und O gani sationsfornen



Ver hal t ensrmust er und Wertesystenme massi v beei nfl ussen und préagen
kann man bei spi el swei se durch staatliche Programme gezielt die
Verbreitung of fener Strukturen férdern, die |Innovationen nicht
behi ndern sondern ernbglichen. Das gilt natdrlich auch fur alle
staatlichen Institutionen selbst - nicht nur in den Unternehnen,

auch und gerade in unseren Mnisterien ist es hochste Zeit fiur eine
I nnovati on der InnovationspolitiKk.



