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Der Stoff, aus dem das Neue ist

Der Innovationsbegriff ist am Ende. Zeit fiir einen besseren!

von Wolf Lotter

‘N rer heute nicht innovativ ist, dem geht es schlecht — so

schlecht, dass man sich fragen muss, ob ihm tiberhaupt
noch zu helfen ist. In Zeiten, in denen viele Manager und Politiker,
Medienleute und Soziologen vor lauter «Digitalisierung» und
damit zusammenhéingender, herausposaunter «Innovation»
kaum noch laufen konnen, stellt niemand mehr die eigentlich
wichtige Frage: Reden diese Leute tatsdchlich von Innovation?
Also von Erneuerung?

Nein, sie beschworen viel eher die herrschenden Verhilt-
nisse. Vieles von dem, was als Neues verkauft wird, ist genau
besehen ein alter Hut, eine Mischung aus Kopie, Rekombination
und viel Marketing. Diese Entwicklung liegt an der Kontinuitédt
einer {iberkommenen Kultur, alter Denkmuster und Routinen,
schlechter Angewohnheiten im Umgang mit Neuem und Uberra-
schendem. Der Blick ist nach innen gerichtet. In Unternehmen
und Politik, Peer Groups und Familien bestimmt die Innensicht
nahezu alles: es riecht muffig, man hort nichts, und ausserdem ist
der Ausblick miserabel. Innovation entsteht nicht in Powerpoint-
Prdsentationen, in Seminaren, in langweiligen Meetings und
anderen Absurditdten der Angestelltengesellschaft, sondern dort,
wo Menschen unternehmerisch tétig sind — ganz gleich, ob inner-
halb einer Organisation oder ausserhalb. Unternehmer in diesem
Sinne sind nicht Menschen, die einen Gewerbeschein fiir ihre
Tidtigkeit benotigen, sondern Selbstdenker, Selbsterméchtiger,
Ermoglicher.

Wenn wir wieder lernen, was Innovation tatsdchlich ist, kann,
leistet, wozu wir sie brauchen, woher sie kommt und was sie fiir
uns bedeutet, konnen wir die Weichen fiir die Zukunft nach ihr
stellen. Denn: echte Innovation ist nichts anderes als die harte
Wihrung der Wissensgesellschaft — und wenn alle «innovativ»
sind, haben wir es entweder mit einer Begriffsverirrung oder einer
dramatischen Inflation zu tun. Oder mit beidem. Schauen wir also
ndher hin.

Was ist Innovation?

Die Fihigkeit, die Welt, so wie sie ist, zu verbessern und vieles
in ihr «neu zu erfinden», ist eine zentrale kulturelle Leistung,
vielleicht die wichtigste von allen. Echte Innovation als empirischer
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Ausdruck dieser Féahigkeit ist der Beweis, dass die Zukunft exis-
tiert, dass es einen Fortschritt gibt, eine Perspektive. Innovationen
sind damit Kinder der Moderne, Kinder der menschlichen Emanzi-
pation von einem schicksalhaften Glauben an héhere Méchte. Mit
der Innovation, die oft gleichbedeutend mit einer Erleichterung
des Alltages und einem Mehr an Moglichkeiten einhergeht,
erobern wir uns Stiick fiir Stiick das Paradies zuriick, aus dem wir
einst vertrieben wurden — weil Adam und Eva eine selbstédndige
Entscheidung trafen. Seither wissen wir uns zu helfen. Innovation
und der hinter ihr steckende unruhige Geist der Verdnderung
kdmpft sich gegen das Schicksal nach vorne, zum Licht hin. Diese
Erleuchtung, so der Sinn des englischen Wortes fiir Aufklirung,
«Enlightenment», ldsst uns besser sehen, wohin wir wollen konnten.
Sie ermoglicht mehr Durchblick. Dadurch ldsst sich echte Inno-
vation von vermeintlicher unterscheiden.

Die Wissensgesellschaft und ihre Feinde

Aber — und hier beginnen die Probleme mit der zeitgeistigen
Verwendung des Begriffs: Das Neue ist eben neu, unbekannt, es
bedarf ernsthafter Beobachtung — und dazu ist der Aktionismus
des aktuell auslaufenden Industriezeitalters eine denkbar
schlechte Sehhilfe. Wir sind in der Situation, die John Maynard
Keynes als das Grundproblem aller Erneuerung bereits 1936 in
seiner «Allgemeinen Theorie» erkannte: «Die Schwierigkeit liegt
nicht so sehr in den neuen Gedanken als in der Befreiung von den
alten.» Und diese alten Gedanken bestehen in Wirtschaft und
Politik, in Kultur und Gesellschaft weiterhin aus Masse, Normen
und Routinen, also Grossen, die die Industriegesellschaft gepragt
haben - und von ihr geprdgt wurden. Die meisten Menschen
benehmen sich immer noch wie die Belegschaft einer Fabrik aus
der Griinderzeit: alle fahren morgens zur gleichen Zeit zur Arbeit
und spdtnachmittags wieder zuriick. Man organisiert sich, defi-
niert sich in der Menge, im Schwarm, im Kollektiv, in der Regel,
der Routine, dem Bekannten, das man fiir das Verldssliche halt.

Der Schein triigt — in der digitalen Wissensgesellschaft kann
sich diese Arbeitskultur nicht halten, denn die Vorzeichen sind
heute vollig andere. Es geht nicht mehr um geballte Arbeitskraft,
sondern um Einfallsreichtum. Es geht auch nicht mehr um Fleiss
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und Genauigkeit, das ist die Domé#ne der Automaten, endgiiltig. Es
geht um eine kulturelle Verdnderung. Mit Keynes gesprochen
konnte man sagen: die meisten Leute, die sich heute mit Innova-
tion beschiftigen oder glauben, eine solche gemacht zu haben,
versuchen einen Algorithmus auf der Dampfmaschine zu weben.
In Organisationen, die fiir die Fabrikgesellschaft gemacht wurden,
wird heute munter Wissensgesellschaft gespielt — und was dabei
herauskommt, sind grosstenteils Behauptungen, kleine Optimie-
rungen, vor allen Dingen aber: mehr vom Gleichen. Wir sind nicht
anndhernd von den alten Gedanken und ihren Limiten befreit, im
Gegenteil, wir pflegen sie gerade bei der Beschwdrung des Neuen.
Innovation ist zur Glaubensfrage geworden. Woran liegt das?

Wissen und Ideen als zentrale Ressourcen

Kern echter Innovation ist die «schopferische Zerstérung»,
von der Joseph Schumpeter uns berichtete. Sie ist ein evolutionirer
Prozess — und nicht der sozialdarwinistische Unfug, der immer
erzdhlt wird.

Innovative Ideen sind zunéchst nichts anderes als zugelassene
Vielfalt, Angebote, gewonnen aus Komplexitédt, mogliche Alternativen
zu dem, was ist. Die Welten der Arbeit und der Politik sind von
dieser Einsicht weit entfernt: schon eine Offerte wird als Drohung
wahrgenommen, ein Konkurrent sowieso — dabei handelt es sich
genau besehen nur um Moglichkeiten. In der alten, wohlgeordneten
Welt der Industrie hat aber niemand gelernt, sich zu entscheiden —
Hauptsache, man war dabei. Mittelmass und Mitldufer hat man pro-
duziert, Verwaltungen, die sich fancy names geben, aber letztlich
doch nur Biirokratien sind, blithen, und mit ihnen jene Verwalter des
Bestandes, die dafiir sorgen, dass Neuerungen abgedreht werden,
bevor sie auch nur den Luftraum der Erwdgung erreichen. Kaum
irgendwo ldsst sich das heute genauer beobachten als an den
Rinkespielen der deutschen Automobilindustrie, die ihre Pfriinde
im Geschift mit dem Verbrennungsmotor verteidigt. Das bisschen
E-Mobilitdt ist Alibi. Aber: echte Innovation setzt die Fihigkeit des
Erkennens des Unterschieds und die Einlassung darauf voraus.
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«Wir konnen auch anders», ist in diesem Umfeld keine Drohung,
sondern die Normalitit.

Was fiir den Umgang mit Ideen gilt, gilt auch fiir die Begriffe,
die ihnen Form geben sollen: Wir leben in Organisationen, in
Kulturen, ganzen Welten, die nicht fiir die Erneuerung gemacht
wurden. Wir benutzen Begriffe wie Quer- und Vordenker, die aber
nur anzeigen, dass betreffende Denker eben quer zur eigenen
Organisation liegen, ausserhalb der Logik dieser Strukturen
bestehen. Der Zweck der klassischen Organisation ldsst sich hier
schon ablesen: ihr Zweck ist es, ihren Zustand zu erhalten. Veran-
derung bedeutet in dieser Hinsicht Gefahr — und wird deshalb
auch nur pro forma geduldet. Die Quer- und Vordenker sind
Hofnarren des Status quo. Die Leitkulturen im Westen halten
Innovation fiir einen nirrischen Sonderfall und nennen sie, wenn
sie doch wirklich Friichte tragt, dngstlich «Disruption», Erschiit-
terung. Daran mag man ermessen, wie es um die Erneuerungs-
fahigkeit wirklich steht.

Widerspruch der Normalitét!

Nein, die Innovation braucht all diese falschen Freunde, die
sie ins Unkenntliche {iberhohen oder vollig verachten, nicht.
Innovation ist eben keine Glaubensfrage, sondern handfest,
vielfach sogar Handwerk, das etwas Gliick gebrauchen kann.
Innovation ist das Kind einer Kultur der Neugier, verbunden mit
Geduld und Durchsetzungsvermdgen. Innovatoren sind Unter-
nehmer. Ihre Arbeit braucht Begeisterung, Ausdauer, Niichtern-
heit, Know-how, Leidenschaft, Pragmatismus, von allem reich-
lich. Das Neue kommt als Widerspruch zur «Normalitidt» zur Welt,
und Widerspruch gehort damit zum Wesen der Innovation.
Natiirlich, es ist oft nicht leicht, sofort den Unterschied zwischen
Luftblase und Jahrhundertidee zu erkennen, den zwischen
Querulanten und Innovatoren. Aber eine wichtige Unterschei-
dung ldsst sich meist machen: letztere fordern das Experiment,
den Versuch, das Probieren —aber lassen die, die das tun, in Ruhe!
Und erstere? Genau, die wussten es ohnehin stets «besser».



Was Innovation ebenfalls nicht braucht, sind Vormiinder, die
sie so schnell wie moglich in die alte Ordnung integrieren wollen.
Dabei geht es um Ruhigstellung, um Kontrolle aller Aus- und
Nebenwirkungen. Dabei werden zuweilen edle Motive vorge-
schoben: man wolle ja nur das Risiko kleinhalten, heisst es,
verhindern, dass etwas geschieht, womit niemand rechnen kann.
Sicherheitswahn ist der Superkleber der Risikogesellschaft. Damit
aber verhindert man im Grunde genommen alles, denn das Neue
hat immer Risiken. Es ldsst sich nicht vollstindig berechnen.
Innovationen, die sicher sind, sind keine. Das wahre «Innovator’s
Dilemma», um Clayton M. Christensens beriihmten Buchtitel auf-
zugreifen, ist, dass kreative Geister mit ihren Ideen immer stédrker
in ein Korsett der Kontrolle und des Sicherheitsdenkens gepresst
werden. Oder einfacher: dass ihre Erneuerungsarbeit stets mit
altem Mass gemessen wird.

Fiir die Wissensgesellschaft brauchen wir folglich neue
Kulturtechniken und Sichtweisen. In ihre Aufspiirung, ihre Ent-
wicklung und Einiibung sollten wir investieren. Wir wissen ndm-
lich sehr wenig {iber sie. Und es braucht auch eine andere Sprache
als die, die wir im Zusammenhang mit Innovation benutzen: die
Auseinandersetzung zwischen Alt und Neu ist etwa nicht zwangs-
ldufig die zwischen Alt und Jung. Erneuerung, Innovation, Verdn-
derung, das wird uns in unserer Kultur von jeher erzihlt, sei stets
der Kampf der Ungestiimen, der Jungen, der Revolutionére gegen
die Alten, Verstockten, Unbelehrbaren. Das ist ein Mythos, den
eine neue Innovationskultur beseitigen muss, nicht nur, weil der
«Rohstoff Erfahrung» in der Wissensgesellschaft von grosster
Bedeutung ist. Allerdings darf diese Erfahrung auch nicht mehr so
selbstgerecht sein wie in fritheren Tagen, als die «Altesten» es
«am besten» wussten: sie ist offen, eine Grundlage fiir das Neue.
Eine Innovationskultur fiir die Wissensgesellschaft ist eine
inklusive Innovationskultur, sie nutzt alle geistigen und kreativen

In Kiirze

Viele angebliche «Innovationen» sind nur eine
Mischung aus Kopie, Rekombination und viel
Marketing. Der Begriff der Innovation bedarf
einer Fokussierung.

Innovative Ideen entstehen aus zugelassener
Vielfalt und werden gewonnen aus Komplexitat —
es sind mogliche Alternativen zu dem, was

ist. Von dieser Einsicht sind die zeitgendssische
Arbeitswelt und auch die Politik weit entfernt.

Das Neue kommt als Widerspruch zur
«Normalitdt» zur Welt, Widerspruch gehort
zum Wesen der Innovation. Der Stoff, aus
dem das Neue ist, sind letztlich wir. (mw)
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Ressourcen, die zur Verfiigung stehen. Und weil, wie der Sozio-
loge Talcott Parsons wusste, jede Inklusion auch Exklusion
erzeugt, wird ein Sowohl-als-auch moglich, das bisher nicht zur
Debatte stand: es gibt mehr Alternativen und gleichzeitig klare
Grenzen. Im Mittelpunkt allen Nachdenkens steht die Fihigkeit
zur Entscheidung, zur eigenen, selbstdndigen Entscheidung.
Erfahrung und Experiment sind zwei Seiten derselben Medaille.

Freiheit, Kooperation und Austausch

Innovation wird dann zu einem Prozess, der auf Gemeinsam-
keiten, auf Austausch, auf Kooperation und Konsens beruht, nicht
nur auf Konkurrenz. Transformation, nur zur Erinnerung, heisst
Verwandlung, nicht Vernichtung. Jede kulturelle Innovation
braucht denn auch soziale Erneuerungsimpulse. Ist es, beispiels-
weise, richtig, dass der Sozialstaat auf Regeln der Industriegesell-
schaft des 19. Jahrhunderts beruht? Selbst seine glithendsten
Verteidiger miissten diese Frage verneinen. Und was fangen wir
mit den vielen Talenten an, die nicht in die engen Korsette der
Betriebswirte und Managementmechaniker von gestern passen?
Kann es eine Innovationsgesellschaft geben, in der die Rolle der
Kreativen (im Sinne nach Losungen strebender Kopfarbeiter) nach
wie vor als Aussenseiterposition definiert ist? Natiirlich nicht.

Die Wissensgesellschaft dreht sich um den menschlichen
Faktor, die Person, das Individuum. Es verlasst die Zone der Mas-
senkultur. Fiir Deutschland, dessen kulturelle Identitdt stets mit
Masse und Industrie verbunden war, werden die Lehrjahre beson-
ders hart werden — fiir die Schweiz als Hochpreisinsel ist der Weg
aber bereits vorgezeichnet. Es darf ihr nicht nur darum gehen, die
kulturelle Vorliebe zum Bestehenden zu {iberwinden, sondern
darum, Menschen sich frei entwickeln zu lassen. Das ist die
schwierigste Ubung von allen, denn sie widerspricht allen Regeln,
die bisher in Gemeinschaften galten: Bisher geniigte es uns, dass
Menschen sich zu etwas entwickeln, das mehr oder weniger genau
definiert ist, und mit Problemldsungen hielten wir es genauso.
Wenn wir aber lernen konnen, unseren Blick nicht zu verengen,
sondern zu 6ffnen, erkennen wir, was uns sonst noch umgibt.
Denn dort, am Rand, liegen die Uberraschungen.

Das Unterfangen braucht Geduld und Vertrauen. Geduld,
einhergehend mit der unpopuldren Einsicht, dass die Zukunft
nicht auf «Tools» und «Modellen» beruht, wie uns das die Tech-
nokraten der «digitalen Revolution» weismachen wollen — und
wie es ihre Vorgédnger taten. Die «Planung und Gestaltung» der
Zukunft ist so oft und so griindlich und so fiirchterlich misslungen,
dass es schon auf unsere Laune gegeniiber der Innovation abfirbt.
Vielleicht ist es besser, einfach mal sitzen zu bleiben und nachzu-
denken, statt mit den Sozialingenieuren und Revolutiondren nach
vorn zu stiirmen. Vielleicht ist das eine echte Innovation: Versoh-
nung und Ausgleich mit dem Neuen statt Gerede von Zerstdrung
und Revolution, dem Kammerton der ewigen Drohung.

Ein neues Innovationsbild kann ohne Gewaltakte auskommen —
Innovation ist kein Schicksal, sondern ein Angebot. Erwachsene
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entscheiden, welche Verdnderungen sie annehmen mdochten. Das
Neue soll nicht schocken, sondern iiberzeugen. Auch das gehort
zu einer Innovationskultur, die in die Wissensgesellschaft passt:
die Freiheit, bei dem bleiben zu diirfen, was man hat. Immanuel
Kants Aufkldarungszauberformel «Habe den Mut, dich deines eigenen
Verstandes zu bedienen» zeigt, wie das notige Riistzeug in dieser
Situation aussieht. Innovationsfahigkeit ist eine personliche Sache.
Eigensinn schafft Innovation.

Nicht nur Technik...

Die Schweiz ist laut Global Innovation Index das innovativste
Land der Welt?, das ist aber vor allen Dingen dem hohen Anteil an
MINT (Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft, Technik)-
Fachkriften im Land geschuldet — und der hohen Anzahl an
Patenten von Fachgebieten daraus. Das ist ohne Zweifel wichtig,
diese Bereiche liegen aber fast alle im Bereich des Maschinenbaus,
der Industrie, der Chemie — also der «klassischen Industrien», auf
die die Schweiz weiterhin so stolz ist. Bei der Digitalisierung
befindet sich die Schweiz auf dem immerhin 3. Rang?, in For-
schung und Technologie investiert sie ca. 3 Prozent des Bruttoin-
landsprodukts, deutlich mehr als das OECD-Mittel von 2,4 Prozent.
Die Bildungsausgaben liegen derweil klar unter dem OECD-
Schnitt (4,9 Prozent des BIP, im OECD-Mittel sind es 5,3 Prozent),
und bei der PISA-Studie liegt sie im Mittelfeld. Die Schweiz lebt
also nicht ganz so stark wie etwa ihr grosser Bruder Deutschland
von der Vergangenheit — trotzdem frithstiickt sie sie ab.

Dieser Umstand ldsst sich, das muss man auch den unaufhor-
lich nach mehr staatlicher Forderung rufenden Verbdnden der
Branchen zurufen, mit mehr Subventionen ebenso wenig aus der
Welt schaffen wie mit Detailreformen in den einzelnen Bereichen.
Auch das Kultivieren von Untergangsdngsten und das dngstliche
Klammern ans Gestern niitzt nichts. Das ist die Politik, die rechte
und linke Populisten betreiben: mehr Zentralismus und neue
Vereinheitlichung sind genau die falsche Antwort auf die Ent-
wicklung, Ol ins Feuer.

Es geht darum, Unterschiede zu lernen. Zu verstehen, dass
Innovation und Differenz dieselben Wurzeln haben. Innovation
ist nicht mehr vom Gleichen, und es ist das Gegenteil von Gleich-
macherei. Gleichzeitig gehoren technische, soziale und kulturelle
Innovationen stets zusammen. Eines bedingt das andere. Wo
Menschen beispielsweise durch Wohlstand mehr Freirdume und
Individualitdt einfordern, entstehen durch die damit verbundenen
sozialen und kulturellen Erneuerungen auch neue technische
Losungen. Der Personal Computer, die Smartphones und Tablets
von heute sind nur ein Beispiel dafiir. Auch das Automobil hat
eine solche Geschichte: nur in einer zunehmend partizipativen
und damit beweglichen Welt konnte das Auto, das dem Indivi-
duum mehr Freirdiume gibt, iiberhaupt zum Erfolg werden. Es
wire mehr als sinnvoll, nach solchen Vernetzungen im 21. Jahr-
hundert ernsthaft Ausschau zu halten, denn sie erschliessen nicht
nur interessante Erkenntnisse, sondern helfen auch dabei, neue
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Losungen und Produkte zu entwickeln. Griindliches Nachdenken
lohnt sich —auch geschéftlich.

...sondern auch eine Kultur, die zu etwas taugt

Das Ziel aller Methoden und Werkzeuge, die Menschen im
Laufe der Kulturgeschichte erfanden, war die Erleichterung von
Arbeit, letztlich die Befreiung davon. Deshalb sind uns Routinen
auch so wichtig und nehmen eine zentrale Rolle in unserem
Denken ein. Aber die sich wiederholende, stupide, schwere, nerv-
totende Arbeit, sie sollte sich seit jeher besser von selbst machen.
Das deutsche Wort «Arbeit» leitet sich vom germanischen «arbaipis»
ab, das so viel bedeutet wie Leiden, Miihsal. Es stand auch als
Begriff fiir Sklaverei. Automatisierung ist deshalb eine zentrale
Kulturtechnik, die Innovation der Innovationen, vielleicht die
wichtigste {iberhaupt, die durch Automaten, Maschinen, Soft-
ware, Algorithmen, Methoden und immer neue Systeme vorange-
trieben wird. Das Schlagwort «Digitalisierung» ist nur ein kleiner
Teil dieser gewaltigen Innovation. Das eigentliche Projekt allen
Fortschritts und aller Innovation heisst: mehr Freiraum. Mehr
Zeit fiir sich selbst. Wenn es einen Sinn des Lebens gibt, dann
diesen.

Eine Innovationskultur, die etwas taugt, so konnte man
abschliessend sagen, weist nach vorne und weiss, was vorher war.
Wir brauchen - im Sinne von Karl Poppers «offener Gesellschaft»
—keinen Historizismus, sondern den Realismus des Gestaltenwol-
lens. Nichts ist vorherbestimmt oder Schicksal. Dazu braucht man
aber, das Allerwichtigste, nicht nur Innovatoren in Technik und
Kultur, Sozialem und Politischem, sondern auch Alltagsinnovato-
ren, Biirger, die selbstbewusst und selbstbestimmt handeln. Der
Stoff, aus dem das Neue ist, sind wir selbst. Menschen, die immer
wieder herausfinden wollen, was richtig und wichtig ist. Innovation
ist das endlose Spiel mit besseren Moglichkeiten und Chancen, eine
Verhandlungssache mit offenem Ausgang. Der Leitsatz dieser
«neuen» Innovationskultur ist eine Erfolgsformel, die {iber 200
Jahre alt ist. Sie stammt vom Physiker Georg Lichtenberg, der
aufgeschrieben hat: «<Das Neue kann man nur sehen, wenn man
das Neue macht.» €

!World Economic Forum Global Competitiveness Index. Web: www.weforum.org/
agenda/2017/10/these-are-the-10-most-innovative-countries-in-the-world/

2 Digital Evolution Index 2017 (Fletcher School an der Tufts University).

Web: fletcher.tufts.edu/IBGC/News/A57FE315F81543DC8EECDD73E65FE837.aspx
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ist Mitbegriinder und Leitartikler des deutschen Wirtschaftsmagazins
«brand eins». Dieser Text ist ein vom Autor in Kooperation mit

der Redaktion iliberarbeiteter Auszug aus dem Buch «Innovation.
Eine Streitschrift fiir barrierefreies Denken», das am 22. April in
der Edition Kérber erscheint.
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