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1 Die Idee der organisationalen Erneuerung

Die Welt der Innovation ist so vielfiltig wie ein Finger-
abdruck. Produktinnovationen fallen ebenso unter diesen Be-
griff wie Prozessinnovationen, Dienstleistungsinnovationen
und sozial getriebene Innovationen. So ist im Grunde jede
Neuerung eine Innovation, wenn sie sich auf ihrem relevan-
ten Anwendungsfeld durchsetzen kann. Als solches Feld wird
meist »der Markt« verstanden, es kann aber auch »der Bur-
gerservice«, die »offentliche Gesundheit« oder »Sicherheit«
oder Ahnliches sein. Die ganz praktische Idee des Innova-
tionsmanagements ist alles andere als neu. Letztlich muss
jedes soziale System zumindest einmal so innovativ gewesen
sein, dass es zu seiner Entstehung gekommen ist. Ganz gleich,
welche Leistung es auch immer erbringt.

Unter den Begriff »Innovation« fillt auch die tagtiglich
ablaufende Erneuerung von und in Organisationen. Diese
Prozesse vollziehen sich hiufig unbemerkt — meist im Rahmen
der »lokalen Theorien« (Baitsch 1993). Nur gelegentlich wird
die permanente Verianderung einer Organisation eindeutig
thematisiert, z. B. durch eine »Innovationsinitiative«, einen
Change-Prozess oder durch die Einrichtung eines Manage-
mentkonzepts wie Innovations-, Wissens-, oder Qualitdtsma-
nagements etc. Zwar ist Innovation in der Managementlitera-
tur ein Schliisselwort und gehort sicher zu den meisterwahnten
Vokabeln der Geschiftsberichte. Dennoch diirfen wir behaup-
ten, dass unsere Antworten darauf, wie das Neue in die Orga-
nisationswelt kommt, doch arg diirftig ausfallen. Dieser Frage-
stellung widmet sich das vorliegende Buch.

Wenn wir tiber Innovationsmanagement sprechen, kommt
man um die allgemein gingigen Definitionen nicht herum.
Diese Festlegungen miissen wir insbesondere anschauen, wenn



1 Die Idee der organisationalen Erneuerung

wir einen systemischen bzw. systemtheoretischen Begriff an-
wenden wollen. Allein aus dem Anschauen der Definitionen
lassen sich bereits einige irrige Grundannahmen herausarbei-
ten. Sie sind nicht unbedingt falsch, sie passen jedoch nicht zur
heute beobachtbaren Komplexitit von und in Organisationen.
In diesem ersten Kapitel soll daher eine erste Antwort darauf
gegeben werden, was Innovationsmanagement ist beziehungs-
weise was man darunter verstehen kann. Dafiir wird eine Aus-
legeordnung fiir verschiedene gebriauchliche Grundbegriffe
erarbeitet. Daran schliefSt sich ein Uberblick iiber die nachfol-
genden Kapitel an. Beginnen wir mit der Gretchenfrage: Was
ist eigentlich Innovationsmanagement?

1.1 Was ist Innovationsmanagement?

Weil es schnell geht und die Aussagequalitit nachgewiesener-
mafSen nicht allzu schlecht ist, darf man zuerst bei Wikipedia
nachschlagen und lesen: »Innovation heifst wortlich »Neuerung:
oder >Erneuerung«. Das Wort ist von den lateinischen Begriffen
novus =>neu<und innovatio = >etwas neu Geschaffenes abgelei-
tet«. Im allgemeinen Sprachgebrauch wird der Begriff unspezi-
fisch im Sinne von neuen Ideen und Erfindungen und fiir deren
wirtschaftliche Umsetzung verwendet« (Wikipedia 2010a).
Innovationsmanagement ist dann »die systematische Planung,
Steuerung und Kontrolle von Innovationen in Organisationen.
Im Unterschied zu Kreativitit, die sich mit der Entwicklung
von Ideen beschaftigt, ist Innovationsmanagement auf die Ver-
wertung von Ideen ausgerichtet« (Wikipedia 2010b).

Weicht man vom Medium Internet ab, dann findet man
weitere Spuren. Zum Beispiel definierte der Wirtschaftswis-
senschaftler Joseph A. Schumpeter Innovation bereits 1911
(vgl. Schumpeter 1997, S. 138) so:

e »das Herstellen eines neuen Gutes, das dem Konsumenten
noch nicht vertraut ist;



1.1 Was ist Innovationsmanagement?

¢ neue Kombinationen im Betriebsprozess, d. h. Anderungen
in der Produktionsmethode, in der Produktionstechnologie;

¢ jede organisatorische Anderung, jede organisatorische Ent-
wicklung, die Einfihrung eines besseren betrieblichen Or-
ganisationsprinzips;

e die ErschlieSung neuer Bezugsquellen fiir Rohstoffe und
Halbfabrikate;

¢ die ErschliefSung eines neuen Absatzmarktes. «

Nach Rohe (1999) sind Innovationen nur dann sinnvoll, wenn
sie als Neuerungen auch einen nachhaltigen Beitrag zu Wert-
schopfung und Unternehmenserfolg leisten. Innovation ist
dann an einen klaren Kundennutzen und den entsprechenden
Wettbewerbsvorsprung gebunden. Miiller-Prothmann und
Dorr (2009, S. 7) fassen die Idee der Innovation in der sehr
schlichten Formel »Innovation = Idee + Invention + Diffusion«
zusammen. Mit Invention meinen sie die Erfindung, mit Diffu-
sion die Marktdurchdringung.

Hier bereits fallt die Unterscheidung zwischen Innovation,
Ideation, Imitation und Invention auf, die Abbildung 1 gut il-
lustriert.
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Abb. 1: Begriffe der Innovation



1 Die Idee der organisationalen Erneuerung

Eine Ideation' ist eine reine Ideenentwicklung. Durch be-
stimmte Techniken werden neue Ideen generiert und konzep-
tionell gefasst. Dieser Prozess kann eher fern vom Markt statt-
finden. Ahnlich weit weg vom Markt darf die Invention, also
die klassische Erfindung, sein. Eine Invention kann auch das
Entwickeln eines vorerst sinnlosen Apparates sein. Gerade im
Bereich der Haushalts- und Gartengerate finden sich zahlrei-
che »sinnfrei« anmutende Produkte, die als Erfindung ohne
groflen Marktwert betrachtet werden diirfen. Die Imitation
ist dann das Kopieren eines marktgiangigen Produkts. Meist
wird eine funktionierende Losung geklont zu dem Zweck, auf
dem Markt Mitnahmeeffekte zu erzielen. Wo es einen allei-
nigen Marktfiihrer gibt, werden zwangsliufig Marktanteile
an einen zweiten Anbieter abwandern. Vorteil des zweiten ist
dann, dass er vermutlich einen erheblich geringeren Entwick-
lungsaufwand haben wird als der Marktfthrer. In diesem Spiel
sind rechtliche Schutzmechanismen zu beachten. Im Grunde
ist die Imitationsstrategie eine beachtenswerte, auch wenn sie
sich fiir hochinnovative Unternehmen als markenschadigend
herausstellen wird. Wiirde Apple sich zu haufig (und zu of-
fensichtlich) an den Losungen anderer orientieren, so verlore
das Unternehmen das Attribut des Branchenvisionirs — und
somit das Kundensegment, dem dies wichtig ist. Letztlich darf
die »echte« betriebswirtschaftliche Innovation nicht nur eine
Erfindung sein, sondern muss sich auch auf dem Markt rentie-
ren. Geriichte besagen, dass es Apple ohne die Erfindung des
iPods heute nicht mehr geben wiirde. Es besteht kein Zwei-
fel, dass aus dem Markterfolg des iPods die Entwicklung des
iPhones finanziert wurde, und ebenso ist es heute mit dem
iPad, welches aus den erwirtschafteten und reinvestierten Ge-
winnen des iPhones entstand. Eine echte Innovation liegt also
nur dann vor, wenn die Losung nicht nur auf dem Markt Ge-

1 Im Innovationsmanagement hat »Ideation« eine eigene Bedeutung ent-
wickelt, die vom sonstigen Gebrauch des Begriffs (siehe z. B. Duden, Band 3,
Das Fremdworterbuch) abweicht.
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1.1 Was ist Innovationsmanagement?

winne einbringt (time-to-market), sondern unter dem Strich
auch die Investitionskosten tibertrifft (¢ime-to-profit).

Wir brauchen an dieser Stelle nicht tiefer zu graben und
stellen fest: Definitionen von Innovation und Begriffe um
Innovation herum gibt es viele. Es lasst sich festhalten, dass
Innovation als Phianomen eine Erneuerungsaktivitdt in und
von sozialen Systemen bezeichnet, die aus unterschiedlichen
Perspektiven angegangen werden kann. Diese abstrakte Fest-
stellung tiberrascht nicht, ist jedoch wichtig, weil eine Orga-
nisation sich in der Regel auf ein bestimmtes, tiberhaupt nicht
beliebiges Innovationsverstiandnis festlegt bzw. festlegen muss.
Ohne dieses Festzurren ist das systematische Innovieren fiir
das Management unzuginglich. Wie verschiedenerorts in der
systemtheoretischen Organisationsliteratur nachgeschlagen
werden kann, sind Organisationen meisterhaft darin, Komple-
xitit zu reduzieren (Simon 1999a; Wimmer 2000). Ein nicht
definierter Innovationsbegriff ist daher fiir eine Organisation
nicht tragbar. Ohne die grundlegende Verstindnisfestlegung
wird es daher auch kein Innovationsmanagement geben.

Management soll hier gemafs Dirk Baecker als sozialer Re-
chenvorgang verstanden werden (2003, S. 234). Management?

2 Was die Etymologie des Wortes »Management« bzw. »managen« betrifft, so
scheint es einige Unklarheiten zu geben. So hilt es etwa Staehle (1999, S. 71) fiir
eine der moglichen Interpretationen, dass »managen« auf das lateinische manu
agere (= »etwas an der Hand fiihren; etwas handhaben; mit etwas bewusst umge-
hen«) zuriickzufiihren sei. Dies stellt etwa Breisig (2008, S. 14 f.) infrage.
Duden Bd. 7 (Etymologie. Herkunftsworterbuch der deutschen Sprache, vgl.
Drosdowski 1989) gibt an, dass das Wort »Manager« Ende des 19. Jahrhunderts
aus dem Amerikanischen ins Deutsche iibernommen worden sei; das Wort leite
sich ab von dem englischen Verb to manage (= »handhaben, bewerkstelligen,
deichseln; leiten, fithren«, welches seinerseits auf das italienische maneggiare
(= »handhaben, bewerkstelligen«) zuriickgehe. »Stammwort« dafiir sei latei-
nisch manus (= »die Hand«) bzw. das daraus hervorgegangene italienische mano
(= ebenfalls »die Hand«. Zeitlich nach »Manager« seien dann das Verb »mana-
gen« in der Bedeutung »geschickt bewerkstelligen, zustande bringen; einen Kiinst-
ler, Berufssportler o. A. betreuen« und das Substantiv »Management« in der Be-
deutung »Leitung, Fithrung von GrofSunternehmen o. A.« {ibernommen worden.
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1 Die Idee der organisationalen Erneuerung

stellt die Grundlage zur Systematisierung der Organisations-
aktivititen dar. Innovationsmanagement liuft dementspre-
chend auf die systematische Erneuerung der Organisation
hinaus. Es ist offensichtlich, dass Innovieren und sein Manage-
ment in der Primarschule Diibendorf etwas anderes bedeutet
als in einem kleinen oder mittleren Unternehmen (KMU) wie
der in Luzern ansissigen Schurter AG respektive in einer in-
ternationalen Organisation wie der UNO. Und hier beginnen
bereits die ersten Probleme unseres Innovationsmanagement-
verstindnisses. Glucklicherweise dirfen wir uns hier damit
weiter beschiftigen und erste Hiirden aus dem Raum schaffen.
Generell lassen sich vier Problemkreise zum Innovationsma-
nagement nennen. Dies sind die Abhdingigkeit vom Kontext,
der Begriff der Komplexitit, die prinzipielle Unsteuerbarkeit
von Organisationen sowie, mit der Unsteuerbarkeit verbun-
den, das Phinomen der Selbstreferenzialitit.

a) Kontextabhdngigkeit: Es war der Universalwissenschaft-
ler Gregory Bateson, welcher die Aufmerksamkeit auf die
Abhingigkeit des sozialen Systems vom jeweiligen Umfeld
(»Kontext«) richtete (1985). Dabei ist ein Kontext aber
wieder in weitere Kontexte eingelassen. Der Kunde eines
Unternehmens beispielsweise kann als Testkunde zum Sys-
tem Unternehmen gehoren, aber auch als Teil des Mark-
tes zur Umwelt des Unternehmens. Gleichzeitig ist er aber
wieder ein Teil eines weiteren gesellschaftlichen Kontextes
mit verschiedenen Subsystemen, die keinesfalls unabhingig
voneinander sind. Mit jedem Kontextbezug steigert sich die
Komplexitit. Die Abhingigkeit fiihrt nach Bateson in einen
»infiniten Regress«: Jede von einem Akteur oder einem Sys-
tem getroffene Bezeichnung oder Unterscheidung fiithrt so-
mit in seiner letzten Bedeutung in eine Verweisungsunend-
lichkeit, die nur dadurch aufgehoben werden kann, dass
ein System selbststindig Unterscheidungen vornimmt, die
einen Unterschied machen. Dann erst liegt eine echte Ent-
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1.1 Was ist Innovationsmanagement?

scheidung vor. Es ist klar, dass das Innovationsmanagement
einer Organisation anhand verschiedener Kriterien erfolg-
reich sein kann (z. B. anhand der Anzahl der entwickelten
Patente, der Anzahl der beschiftigten Forscher, der Um-
satzsteigerung etc.). Beim Innovationsmanagement kame es
jetzt darauf an, dass der Kontextbezug durch eine organisa-
tionsspezifische Definition bewusst hergestellt wird.

b) Komplexitdt: Kein anderer Ansatz hat den Aspekt der

¢)

Komplexitatsbewiltigung so hervorgehoben wie die sys-
temtheoretische Managementlehre (z. B. von Bertalanffy
1968). Zentral hierbei ist die Erkenntnis, dass Komplexitat
nur durch Komplexitit geringerer Ordnung ersetzt wer-
den kann (Ashbys sogenanntes Gesetz der »erforderlichen
Varietdt«, Ashby 1974). Ein Steuerungskonzept, beispiels-
weise die »Balanced Scorecard«, kann dann immer nur ein
vereinfachtes Abbild des Managementphinomens sein, das
aber in sich selber wieder komplex ist. Komplexitat bedeu-
tet dabei, dass es immer mindestens ein Element im System
gibt, von dem das System selber nichts weifS. Und auch ein
Manager kann das System als Beobachter niemals in seiner
Ginze erkennen.

Unsteuerbarkeit: Niklas Luhmann baute den Komplexitats-
begriff als feste Grofle in seine Theorie sozialer Systeme ein
(1984). Leider wird diese Wiirdigung der untiberschauba-
ren sozialen Wirklichkeit im heutigen Organisationsalltag
regelmafsig den Machbarkeitsvorstellungen des Manage-
ments geopfert. Management kann aber bestenfalls eine
Anndherung an Zielvorstellungen erreichen. Organisa-
tionen gleichen eben keiner trivialen Maschine mit linea-
ren Input-Output-Beziehungen (von Foerster 1993). Es ist
diese Ausgangslage, welche Managementkonzepte wie das
»Management by Exception« so erfolgreich machten. Nach
diesem Konzept soll die Kompetenz zur Entscheidung im-
mer moglichst am Ort des jeweiligen Bedurfnisses liegen.
Ein Beispiel ist die berithmte teilautonome Teamarbeit. Hier

13



1 Die Idee der organisationalen Erneuerung

definieren die Arbeitsgruppen selber, wie sie sich nach innen
organisieren und wer fur eine bestimmte Dauer die Fihrung
ubernimmt. Nur im Ausnahmefall (»Exception«) werden
Entscheidungen von der niachsthoheren Instanz getroffen.
Fir das Innovationsmanagement ist die Erkenntnis zent-
ral, dass Organisationen in sich hochkomplex und im Kern
unsteuerbar sind. Manager konnen zwar gestalten. Es gibt
jedoch keine Grundlage, welche die Hoffnung auf eine ein-
deutige Steuerbarkeit eines Systems rechtfertigte.

d) Selbstbeziiglichkeit: »Autopoiesis« meint einerseits, dass
sich soziale Systeme immer auf sich selbst beziehen (s.
Maturana a. Varela 1980). Wenn im Unternehmen gesagt
wird: »Die Idee XY ist nicht anschlussfahig an die strategi-
sche Grundausrichtung«, dann wird die Idee anhand einer
vorangegangenen Kommunikation (hier der Strategiedefini-
tion) bewertet. Autopoiesis meint aber auch, dass in sozialen
Systemen »Emergenz« herrscht. In Systemen entstehen also
wie von Geisterhand Dinge, die niemand vorher so erwar-
tet hatte. Beispielsweise wollte das Unternehmen Shell die
Olplattform »Brent Spar« in der Nordsee versenken. Green-
peace jedoch stiefs durch die Blockadeaktivititen eine mas-
sive Medienaufmerksambkeit an, die fiir Shell eine Versen-
kung der Plattform praktisch unmoglich machte. Seitdem
weifs das Unternehmen Shell (als System), dass es a) die Um-
welt-Stakeholder bei vergleichbaren Entscheiden mit einbe-
ziehen oder zumindest angemessen informieren muss und
dass b) dhnliche Storungen schmerzhaft sein und jederzeit
wieder vorkommen konnen. Beim Innovationsmanagement
darf der Aspekt der Selbstbezuiglichkeit nicht auflen vor ge-
lassen werden. Es gibt beispielsweise Produktinnovationen,
welche in einer bestimmten Phase des Entwicklungsprozes-
ses abgebrochen werden. Weil die Mitarbeiter aber die Idee
gut finden und weil der niachste Entwicklungsschritt »zum
Greifen nah« ist, wird das Produkt nach Feierabend und
in den Pausenzeiten weiterentwickelt. Auf einmal taucht

4



1.2 Modi der Innovation

die neue Idee wieder auf — in einer fast marktreifen Form,
die fiir das Unternehmen sehr wertvoll ist. Auf solche »U-
Boote« kommen wir spater noch zu sprechen. Und auch auf
die Notwendigkeit, Anlegestellen fiir diese auftauchenden
Ideen zu schaffen.

Innovationsmanagement kann vor dem Hintergrund die-
ser vier Aspekte nur eine Strukturierungshilfe dafur sein, die
Turbulenz des Systems zu zihmen. Ein erfolgreiches Innova-
tionsmanagement zeichnet sich dadurch aus, dass es diese Pro-
blemkreise angemessen und flexibel berticksichtigt, indem es
Chaos- und Ordnungselemente gleichermaflen enthilt.

Bei einem anscheinend so breiten Feld wie Innovation lasst
sich zu Recht fragen, woriiber hier eigentlich gesprochen wird.
Beginnen wir nun mit einigen Grundbegriffen und uniiblicher-
weise mit dem » Wie? « anstelle des »Was?« im Innovationsma-
nagement. Wir machen es uns dabei einfach und erlautern im
Folgenden zumeist den Fall des Systems »Unternehmen, sel-
tener den anderer Organisationstypen (Familie, Partei, Non-
Profit-Organisationen etc.).
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