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Innovationen in Unternehmen
richten sich zumeist auf individu-
elle Fahigkeiten oder die Organisa-
tion. Kaum beachtet wird dabei,
dass Innovationen in Arbeitspro-

- zessen entstehen. Die ,Innovations-
arbeit" ist das Verbindungsglied
zwischen individuellen Fahigkeiten
einerseits und der Organisation von
Innovationsprozessen andererseits.
Sie ist ein bisher nicht beachteter
Missing Link".

Innovationsarbeit

Arbeit ist nach dem in Wissenschaft und Praxis
vorherrschenden Versténdnis ein zielgerichte-
tes, planmaBig-rationales Handeln. Der Grund-
satz ,erst planen, dann ausfiihren" ist jedoch bei
Innovationsarbeit nicht anwendbar. Der kon-
krete Verlauf und das Ergebnis sind offen und
unbestimmt. Dies besagt nicht, dass bei Inno-
vationsarbeit planméBiges Vorgehen keine Rolle
spielt. Doch sieht man nur dies, werden Inno-
vationen nicht geférdert, sondern geféhrdet.
Das FuE-Vorhaben KES-MI hat sich zum Ziel ge-
setzt Innovationsarbeit genauer zu bestimmen.
Dabei wurden drei besondere Elemente heraus-
gearbeitet: das kiinstlerische, das erfahrungs-
geleitete und das spielerische Handeln.

Das Element des kiinstlerischen Handelns (vgl.
den Artikel von Michael Brater in diesem Heft)
macht darauf aufmerksam, dass Innovationsar-
beit besondere subjektive Haltungen erfordert.
Neues kann weder durch Routine noch durch
duBeren Zwang entstehen. Es muss vielmehr -
auch dann, wenn es als ,duBere Anforderung”
auftritt - zu einem ,inneren Anliegen” werden.
Damit verbindet sich die grundsatzliche Offen-
heit fiir Unbekanntes und hierauf bezogene In-
spirationen aus der Umwelt. Und schlieBlich
kommt es darauf an, nicht nur Erfolge, sondern
auch Misserfolge als Inspiration zu nutzen.
Das Element des erfahrungsgeleitet-subjekti-
vierenden Arbeitshandelns (Béhle 2009, Bohle
et al. 2004) zeigt, in welcher Weise bei Innova-
tionsarbeit das Ergebnis erst durch das prakti-
sche Handeln eruiert wird. Grundlegend hierfiir

ist ein exploratives und dialogisch-interaktives
Vorgehen. Das ,Neue" entsteht demnach durch
ein schrittweises ,Herantasten", bei dem das je-
weilige Ergebnis eines Arbeitsschrittes auf den
weiteren Verlauf einwirkt und ihn beeinflusst.
Ein Gegenstand oder ein Problem wird somit
nicht einseitig ,bearbeitet”; es entsteht viel-
mehr ein ,Dialog", bei dem die Wirkungen des
eigenen Handelns gerade auch Unerwartetes
und Uberraschendes ausldsen. Um zu erkennen,
welche Wirkungen und Méglichkeiten sich aus
einem Arbeitsschritt ergeben, ist eine subtile
sinnliche Wahrnehmung notwendig. Es miissen
JInformationen” wahrgenommen werden, die
nicht exakt und eindeutig definiert sind und die
nur durch ein besonderes Gesptir wahrgenom-
men werden kénnen. Das ,Erahnen" einer mog-
lichen Entwicklung spielt hier ebenso eine Rolle
wie die Entwicklung von ,Vorstellungen" tber
bisher noch Unbekanntes. Solche Wahrneh-
mungen sind eng verbunden mit einem bildhaf-
ten und assoziativen Denken.

Das Element des spielerischen Handelns (Bohle
2006) bezieht sich auf das empirisch oft beob-
achtete Phidnomen, dass Neues gerade dann
entsteht, wenn dies nicht bewusst angestrebt
wird. Dies resultiert weniger aus dem viel zitier-
ten Zufall, sondern aus einer - zumeist unbe-
wussten - Umdefinition der Arbeitssituation in
eine Spielsituation. Ein Merkmal des Spiels ist,
dass im Unterschied zur Arbeit kein auBerhalb
des Spiels liegender Zweck angestrebt wird. Die-
ser kann sich - wie beispielsweise bei den pa-
dagogischen Wirkungen des kindlichen Spiels -
ergeben, er ist aber nicht das Ziel der Spieler.
Die Abwendung von ,duBeren” Ziel- und Zweck-
setzungen bei gleichzeitiger Konzentration auf
den Selbstzweck spielerischen Handelns macht
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es moglich, Losungswege auch ohne Erfolgsga-
rantie ,mit allem Ernst und Sachverstand” zu
verfolgen. Damit verbindet sich das fiir das Spiel
charakteristische Eintauchen in einen ,geschiitz-
ten Raum". Und zugleich macht das Spiel darauf
aufmerksam, dass Offenheit und Unbestimmt-
heit nicht gleichbedeutend mit Regellosigkeit
sind. Regeln miissen jedoch so angelegt sein,
dass Offenheit und Unbestimmtheit nicht ver-
hindert, sondern vielmehr als Anreiz und AnstoB3
fir selbststédndiges Handeln wirksam werden.

Innovationsarbeit ist in Forschung und Entwick-
lung der Kern der Arbeit. Bei einem breiten Ver-
standnis von Innovation ist Innovationsarbeit
aber auch ein Element aller Arbeitsbereiche. In-
novationsarbeit gibt eine Antwort auf die Frage,
Jwie" bei Innovationen gearbeitet wird. Die hierzu
komplementare Seite ist der Innovationsprozess.
Er beschreibt, ,was" bei Innovationen geschieht.

Innovationsprozess

Im Rahmen des betriebswirtschaftlich und in-
genieurmdBig ausgerichteten Innovationsma-
nagements werden vier Phasen von Innovati-
onsprozessen unterschieden: Ursprungsidee,
Forschung und Entwicklung, Einbringung in den
Markt, Durchsetzung im Markt. Der Innovati-
onsprozess verlduft demnach in klar definierten,
abgrenzbaren Phasen, auf die sich jeweils un-
terschiedliche Instrumente der Planung, Steue-
rung und Kontrolle beziehen kénnen. Richtet
man demgegentiber den Blick auf Grenzen der
Planung und betrachtet diese als substanzielles
Element und Potenzial von Innovationsprozes-
sen, ist eine solche Phasenaufteilung unzurei-
chend. Erweiterungen sind fiir die Phasen Ur-
sprungsidee sowie Forschung und Entwicklung
notwendig.

Die Impulse fiir Innovationen
kénnen sich aus konkreten
praktischen Problemstellungen
oder Visionen tiber zukiinftige

Situationsdefinition.  Entwicklungen ergeben. Die

Offenheit fiir L Explorati f ik Ideenfindung erfordert in bei-
(.M&glichkeitssinn", Vorgehen als schopferischer  reichung (,Eintauchen”) den Fillen jEWEi|S unterschied-
Inspiration im Prozess) Prozess . .

liche Vorgehensweisen und
.Kreatives Scheitern" und  Sinnliche Wahrmehmung Emotional involviert in Ressourcen. Zuglsich ist sie
JKreative Zerstorung” und Imagination des Ver- geschiitztem Raum

wendungszusammenhangs

aber nur ein Teilaspekt. Ebenso
wichtig ist die Sammlung, Be-

Inneres Anliegen, Erahnen (Gespir) der imma-  Offen und ungewiss . .
personlicher Ausdruck nenten Entwicklungslogik  innerhalb von Regeln urteilung und letztlich Aus-
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wahl der Ideen, die aufgegrif-
fen und weiterverfolgt werden.

Fritz Bohle, Markus Birgermeister

Dies kann zu Beginn eines Innovationsprozesses
stattfinden oder auch erst in dessen Verlauf fol-
gen. So kdnnen aufgrund nicht vorhersehbarer
praktischer Erfahrungen Entscheidungen revi-
diert werden, oder endgiltige Entscheidungen
kénnen bewusst offen gehalten und vom prak-
tischen Verlauf des Innovationsprozesses ab-
hdngig gemacht werden. An die Stelle eines
linearen, phasenhaften Ablaufs treten damit re-
kursive und parallel verlaufende Prozesse.

Im Besonderen betrifft dies auch das Verhéltnis
zwischen Forschung und Entwicklung. Im Pha-
senmodell beinhaltet die Entwicklung die prak-
tische Umsetzung von Forschungsergebnissen
(z.B. Prototyp). In der Praxis enthélt die Ent-
wicklung jedoch ein eigenstandiges Innovati-
onspotenzial. Neue Problem- und Fragestellun-
gen konnen auftauchen und zu eigenstandigen
Losungswegen sowie neuen Anforderungen an
die Forschung fiihren.

Aus dieser skizzenhaften Betrachtung von In-
novationsprozessen lassen sich unterschiedliche
Typen von Innovationsarbeit ableiten. Sie kon-
nen sich auf den Innovationsprozess insgesamt
oder nur auf einzelne Elemente wie beispiels-
weise Forschung oder Entwicklung beziehen.
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