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«Spektrum Innovation. Die Innovation in ihrer Spannweite zwischen wissenschaftli-
cher Hochstleistung und philosophischer Hinterfragung» lautete das Thema der Ab-
schlusstagung Innovation des SIA, die am 10. Mdrz 1989 in der ETH Ziirich durch-
gefiihrt wurde. Die beiden folgenden Beitrdge wurden als Referate an dieser Tagung
gehalten. Das dritte Gastreferat «Das Umfeld wissenschaftlicher Innovation» von
Dr. H. Rohrer wird in einem der folgenden Hefte verdffentlicht, ein Tagungsbericht

erschien in Heft 12/89. (Red.)

Woas ist eigentlich Innovation?

Das Thema der Innovation, das Gber dieser SIA-Tagung steht, wére
moglicherweise besser von einem Gegenwartsphilosophen behandelt
worden, weil es dabei weniger um die Technik als um den handelnden,
beziehungsweise den nicht-handelnden Menschen geht. Ich werde ver-
suchen, mit dem Thema aus der Sicht eines nachdenklichen Beobachters
und eines seit 35 Jahren immer noch Handelnden fertigzuwerden. Zu
meiner Legitimation darf ich sagen, dass ich deswegen als innovativer
Unternehmer gelte, weil ich seit eh und je das unternommen habe, ob
neu oder bewdhrt, was ich - beziehungsweise meine Mitarbeiter - fiir
richtig oder opportun gehalten haben, ohne nach links oder rechts zu
schielen, um nach Konsens oder sofortiger Anerkennung zu suchen.

Alle reden heute von der Innovation,
weil wir reden, was uns beschaftigt und
woriiber wir uns Sorgen machen. Ist die

VON BRANCO WEISS,
ZURICH

Innovation, das heisst die Schaffung
von neuen Produkten und Verfahren
im breitesten Sinn ein Problem? Ich
glaube ja, sie ist ein Problem geworden,
und dies aus mehreren Griinden, die
ich erldautern will.

Innovation ist ein Problem
(geworden)

In unserer Grossindustrie und grossen
Dienstleistungsbetrieben sind in den
letzten 20-25 Jahren die Strukturen,
das heisst der Organisationsgrad und
die Vorschriftsglaubigkeit enorm stark
gewachsen. Chefs sind durch Gremien,
wie Direktionen, ersetzt worden, und
ein mancher Direktor kann seine
Nicht-Entscheide hinter einem solchen
Gremium verstecken. Das Pendel hat
stark ausgeschlagen, und man hat viel
zu wenig beachtet, dass damit die per-
sonliche Initiative und das personliche
Verantwortungsbewusstsein, welche die
wichtigsten Vorbedingungen fiir die In-
novationsbereitschaft und Innovations-
fihigkeit sind, abnehmen.

Zum anderen haben wir - teils durch
den langjahrigen Wohlstand und eine
natiirliche Behiébigkeit - ein geradezu
neurotisches Verhiltnis zum Risiko
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entwickelt, das heisst wir sehen es iibe-
rall. Aber jede Innovation birgt natiirli-
che Risiken in sich und insbesondere in
ihrer Realisierung.

Nicht zuletzt steht der Innovation und
der Innovationsbereitschaft unsere Be-
quemlichkeit und die helvetische
Selbstgerechtigkeit hédufig in Form
einer «perfekten Organisation» im
Weg. Die Verteidigung des Bestehen-
den hat selbst fiir die Schweiz unge-
wohnte Ausmasse erreicht. Neues
kommt fast nur von sogenannten Outsi-
dern - die von denjenigen, die sich fir
Insider halten, wenig gemocht werden —
aber es ist eine historisch erwiesene Tat-
sache, dass alle Innovationen nie von
innen, sondern immer von aussen, also
doch von sogenannten Outsidern oder
mindestens von den Nokonformisten
gekommen sind.

In dem Zusammenhang ist es erwih-
nenswert, dass Pioniere durch den star-
ken Widerstand charakterisiert werden,
den sie jahrelang iberwinden miissen.
Wihrend der Durchsetzungsperiode
heissen sie Phantasten. Sturkopfe oder
Besserwisser, manchmal sogar Nestbe-
schmutzer; sie erscheinen als Feind-

bild.

Zu Pionieren werden sie in der Regel
erst am Ende ihres Lebens oder post-
hum ernannt. Haben wir heute genii-
gend Menschen, die einmal als Pioniere
betrachtet werden?

Die gegenwidrtige Lage

Dem SIA, bezichungsweise der Fach-
kommission Innovation, gebiihrt der

Dank aller fiir die Initiative das Thema
der Innovation ausgeleuchtet zu haben.
Bei den grundsitzlichen Aspekten hat
man meines Erachtens nach Wichtiges
erkannt, zum Beispiel «dass nur etwas
geschieht, wenn sich engagierte Perso-
nen mit einer Idee identifizieren und
ihr Engagement in Handlungen umset-
zen», wie auch «dass es viele Formen
der Innovation bis zum sozialen Be-
reich gibt».

Ich habe gelernt, die Innovation vor al-
lem im Sozialen, also im zwischen-
menschlichen Bereich zu verstehen.
Mit der Technik werden wir immer
leichter fertig als mit den Mitmen-
schen! Wundert Sie das? Ein Grund
liegt sicher darin, dass die Technik
leichter zu erfassen ist als der Mit-
mensch, ein anderer, dass wir mehr
Zeit in der Ausbildung und im Beruf
auf die Technik zu verwenden glauben.

Innovation bedingt wenige Menschen,
die innovieren und andere Menschen,
welche die realisierte Innovation
schneller oder langsamer akzeptieren
(Bergson Kurve). Die Losung dieses
Problems liegt im Auffinden und im
Unterstiitzen dieser wenigen Menschen
mit der Vision und der Energie, diese
Vision in die Realitdt umzuwandeln.

Das sind die wichtigsten Ingredienzien,
doch ohne das Know-how und ohne die
richtige fachliche Ausbildung gelingt
die Innovation wohl nur ganz selten.
Also ist die Innovation eigentlich auf
den Ingenieur zugeschnitten.

Der Ingenieur und die Innovation

Zunidchst miissen wir uns fragen, wel-
ches die Rolle eines professionellen In-
genieurs sein soll. Ich verstehe sie
schlicht und einfach in der stindigen
Verbesserung der bestehenden Verfah-
ren und bestehenden Produkte und
ebensosehr in der laufenden Schaffung
neuer Produkte. Die moderne Technik,
die unser praktisches Leben ermdg-
licht, ist erst durch die modernen Inge-
nieurwissenschaften moglich geworden
und hat auf Grund der Naturwissen-
schaften unser immer lingeres, weitge-
hend krankheitsfreies und kraftsparen-
des, vielseitiges und reiches Leben ge-
schaffen. Am Anfang waren es immer
wieder Innovationen, ob es sich dabei
um Anwendungen der Elektronik, der
Computer oder der Biotechnologie han-
delt.

Was muss denn der Ingenieur von sich
verlangen? Nach der als selbstverstind-
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lich angenommenen guten Ausbildung
folgt ein Leben des stindigen Weiterler-
nens und der Anpassung an die wech-
selnde Wirklichkeit. Er/sie kodnnen
sich keineswegs leisten, stehenzublei-
ben, denn das wire mit der Technik in-
kompatibel, ebenso inkompatibel wie
die Technik und deren Anwendungen
nur national zu betrachten. Neue Tech-
niken und neue Anwendungen sind
nun einmal international, und keine
Technik wird iiberleben, welche immer
weitere neue Anwendungen ibersieht
oder gar ignoriert.

Die Frage ist berechtigt, ob unsere Inge-
nieurschulen und technischen Hoch-
schulen den innovativen Ingenieur auf
seine kiinftige Tatigkeit richtig vorbe-
reiten. Die Antwort heute muss noch
mit einem grosseren Nein und einem
kleineren Ja beantwortet werden. Die
Spezialisierung im kurzlebigen Wissen
feiert an den Hochschulen Triumphe,
wihrend die Basiswissenschaften, wie
Physik, moderne Biologie und die
grundsétzliche Vorbereitung auf das
Berufsleben zu kurz kommen. Immer-
hin sind einige gute Ansitze vorhan-
den, und ein neues Kriftespiel zwi-
schen den Innovatoren und den Tradi-
tionalisten wird in der nichsten Zeit
ausgetragen.

Der Ingenieur als Unternehmer

Generell ist es richtig, zu fragen, ob der
Ingenieur sui generis gleichzeitig ein
guter Unternehmer sein kann. Die An-
forderungen an Ingenieure und an Un-
ternehmer sind verschieden, aber sie
decken sich gelegentlich bei der ge-
meinsamen Vision, bei der disziplinier-
ten Realisierung der Innovation und
beim Know-how der Applikationen.

Das Ausfindigmachen und Vorstellen
der jingeren Modell-Unternehmer, die
eine Ingenieurleistung mit der unter-
nehmerischen Leistung verbinden, ist
der Sinn des jiahrlichen Preises «Unter-
nehmer des Jahres», den ich gestiftet
und mit zwei grossen Verlagen jahrlich
vergebe. Von den fiinf bisherigen Preis-
tragern sind drei Ingenieure der ETH-
Zirich oder der ETH-Lausanne.

Der bekannte Nationaldkonom Joseph
Schumpeter hat wahre Unternehmer als
kreative Zerstorer bezeichnet, weil die-
se mit ihrer Leistung nicht nur etwas
Neues schaffen, sondern gleichzeitig
das alte substituieren, also wenn Sie es
so wollen «zerstoren» oder abwerfen.
Darin liegt eben der Sinn des Innovati-
ven in der Technik, in der Wirtschaft,
im sozialen Umfeld und in der Kultur
schlechthin, dass das Neue meistens das
Alte ersetzt. «Alles fliesst» hat schon
600 v. Chr. einer der ersten griechi-
schen Philosophen Thales von Milet
postuliert.

Die innovative Organisation

Auf Grund meiner Erfahrung und mei-
ner Beobachtungen denke ich, dass wir
alle, und die Ingenieure im besonderen,
mehr oder weniger innovativ und lei-
stungswillig sind, - wenn wir bloss
mehr Gelegenheiten hétten, uns inno-
vativ zu betdtigen und unsere Leistun-
gen unter Beweis zu stellen, vor allem
in den jiingeren Jahren.

Wie muss denn, soll man sich fragen,
eine Organisation geschaffen sein, wel-
che Innovationen und eine Leistungs-
bereitschaft ermdglicht? Dabei unter-
stelle ich, dass eine Organisation per se
eher innovationshemmend wirkt, denn
Organisationen sind wie Maschinen; je
komplizierter sie sind, umso mehr
kann schief gehen.

Zunichst muss die Organisation ein in-
novativ wirkendes Management haben;
es muss wie eine kleine Sportmann-
schaft sein, beweglich, geschickt und
aggressiv:

O beweglich, indem es sich in verschie-
denen Mirkten betétigt,

O geschickt, indem es immer neue Pro-
dukte, neue Anwendungen und neue
Dienstleistungen ausdenkt und reali-
siert,

[0 aggressiv, indem es um Innovatio-
nen, Méarkte und Gewinne kampft.

Dann muss die Organisation moglichst
einfach aufgebaut sein. Einfache Orga-
nisationen brauchen wenig Organisa-
tionsanweisungen, wenig Abgrenzun-
gen, und vor allem wenig Sitzungen.

Und wie erkennt man solche Organisa-
tionen? Sicher nicht am konstruierten
Leitbild, sondern am Rekrutierungs-
und Beforderungssystem (wer wird an-
gestellt, resp. befordert), am Strom er-
folgreicher Produkte und vor allem,
wie die Entscheidungen zustandekom-
men.

Neuerdings wird der Begriff der Chaos-
Toleranz verwendet. Das bedeutet
nichts anderes, als dass bereits in einer
mittleren Organisation es schlechthin
unmoglich, beziehungsweise illusorisch
ist, alles zu ordnen, alles im Griff zu be-
halten oder alles zu wissen. Das ver-
ninftige Verhalten ist daher, sogenann-
tes Chaos (Vertrauen?), das eher positiv
als negativ wirkt, zu tolerieren. Nicht
zuletzt, oder gar zuerst, erkennt man
eine innovationsfordernde Organisa-
tion an der Anzahl beziehungsweise an
der Stellung der sogenannten Heizer
und Bremser. Ist es IThnen auch aufge-
fallen, dass wir den Heizer (in der fran-
zosischen Ubersetzung den «Chauf-
feur») als Fahrer und Lenker verste-
hen? Oder, anders gefragt, konnen Sie
sich einen Bremser in einem Autobus

als Fahrer und Lenker vorstellen? Ich
lade Sie ein, in Threm Umfeld einmal
die Heizer und die Bremser zu zihlen:
in einer Gemeindeversammlung,
einem Gemeinderat, in Parlamenten
oder Regierungen, und nicht zuletzt in
den Geschiftsleitungen.

Ausblick

Wenn Sie um sich blicken, werden Sie
unschwer feststellen, dass viele neue
Entwicklungen schon in Gang gesetzt
wurden. Genau so wie in der Vergan-
genheit, zum Beispiel bei der Einfiih-
rung von vollmechanischen Spinnerei-
en vor 160 Jahren, ldsst sich auch heute
die Entwicklung, einmal in Gang ge-
setzt, nicht mehr aufhalten. Die Folgen
waren nicht ein befiirchtetes Chaos und
Armut, sondern nur eine Umstellung
der Gewohnheiten und eine Verbesse-
rung der Lebensqualitét.

Die Ablehnung des Neuen fiihrt bereits
auf mittlere Sicht zum Niedergang und
génzlichen Verschwinden von Indu-
strien, wenn sich vorher nicht eine akti-
ve, ja aggressive, auslindische Firma
findet, welche neue Wertvorstellungen
und neue Methoden einfiihrt, was wie-
der einmal zu einer Umstellung von der
Bequemlichkeit und Selbstgerechtig-
keit wegfiihrt. Ein Beispiel? Ich glaube,
dass dies kaum notig ist.

Zum gleichen Thema gehort auch die
nahezu neurotisch gefiihrte Diskus-
sion, ob der Staat und die Industrie ihre
Interessen eher angleichen sollten,
selbstverstindlich unter voller Wah-
rung der eigenen Interessen. Auch hier
sollte man sich von iiberholten Brem-
sern losen und unvoreingenommen
und innovativ die Realisierung gemein-
samer Interessen priifen. Ewiggestrige
sind als Motoren eines Morgen und
Ubermorgen ungeeignet.

Der dusseren Dynamik kdnnen wir nur
mit eigenen innovativen Uberlegungen
und den notwendigen Realisierungen
begegnen. Die Zeiten des Umbruchs
sind Zeiten der Priiffung und der Gele-
genheiten. Seien wir nicht dauernd und
ausschliesslich mit der Sicherung des
Bestehenden beschiftigt, sondern si-
chern wir das Bestehende durch das
Neue. Die Geschichte der Menschheit,
beziehungsweise die Kulturgeschichte,
zeigt, dass die Ablehnung des Neuen
(der Innovation) unweigerlich zum
Niedergang fiihrt. Wenn wir also den
wertvollen Teil des Alten sichern wol-
len, muss sich einiges bald dndern.

Adresse des Verfassers: Branco Weiss, dipl.
Ing. chem. ETH, Hallwylstrasse 71, 8036 Zii-
rich.
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