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Kapitel 3
Innovationsarbeit — kiinstlerisch,
erfahrungsgeleitet, spielerisch

Fritz Bohle, Karin Orle und Jost Wagner

Bei der Frage, wie Innovationen entstehen und geférdert werden konnen, richtet
sich bisher die Diskussion entweder auf innovationsforderliche Personlichkeits-
merkmale wie insbesondere Kreativitit oder auf die Organisation von Innovations-
prozessen. Damit wird jedoch iibersehen, dass Innovationen durch menschliches
Handeln entstehen und wesentlich von der Arbeit in Innovationsprozessen abhingig
sind. Innovationsarbeit weist besondere Merkmale auf, die sie von sonstiger Arbeit
unterscheiden und die beim Management von Innovationen beriicksichtigt werden
miissen. Nicht nur in der Innovationsforschung, sondern auch in der Arbeitsfor-
schung wurden bisher die besonderen Merkmale der Innovationsarbeit kaum beach-
tet. In diesem Kapitel werden Forschungsansitze zu Innovationsarbeit vorgestellt
und hieran ankniipfend aufgezeigt, in welcher Weise Innovationsarbeit ein kiinstle-
risches, erfahrungsgeleitetes und spielerisches Handeln erfordert.

3.1 Wasist Innovationsarbeit?

Fragt man in Unternehmen danach, welche Mitarbeiter mit Innovationen befasst
sind, so wird in der Regel auf die Forschungs- und Entwicklungsabteilungen ver-
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wiesen. Speziell die Tatigkeit von Ingenieuren erscheint demnach typisch fiir die
Arbeit bei Innovationen. Soweit sich die Arbeitsforschung bisher mit der Arbeit
von Ingenieuren befasst hat, ging sie vor allem der Frage nach, in welcher Weise
diese dhnlich wie Produktionsarbeit technisiert und rationalisiert wird bzw. werden
kann (z.B. Wolf et al. 1992). Die Arbeit von Ingenieuren wird dabei als prototy-
pisch fiir geistige Arbeit angesehen und mit geistiger Arbeit wird vor allem ein
planmiiBig-rationales Arbeitshandeln verbunden.!

Auch in den Ingenieurwissenschaften sind theoretische Modelle und Richtlinien
zum methodischen Vorgehen bei Entwicklungs- und Konstruktionsarbeit an ex ante
geplanten, linear sequenziell verlaufenden Arbeitsschritten orientiert (vgl. Ehrlen-
spiel 2009, S. 252). Der Entwicklungsprozess wird demnach ,,als ein methodisch
bestimmbarer ,Optimierungsprozess‘ zwischen feststehenden Anforderungen und
technischen Losungen aufgefasst™ (Rogalla 2011, S. 192). Demgegeniiber finden
sich aber auch Untersuchungen, die dieses Verstindnis von Innovationsarbeit als
Ingenieursarbeit in mehrfacher Weise erweitern und modifizieren — und zwar so-
wohl hinsichtlich des Geltungsbereichs als auch der Anforderungen und der Art
des Arbeitshandelns.

3.1.1 Geltungsbereich

Untersuchungen im Maschinenbau zeigen, dass nicht nur Ingenieure, sondern auch
Facharbeiter in der Produktion zur technischen Entwicklung beitragen. Innovations-
arbeit beschriankt sich demnach nicht auf Forschungs- und Entwicklungsabteilun-
gen, sondern findet auch beim Bau von Prototypen bis hin zur Weiterentwicklung
und Verbesserung bestehender Produkte und Prozesse statt (Kowol 1993; Asdonk
et al. 1993). Damit verbindet sich ein Verstdndnis von Innovationsarbeit, das sich
insgesamt auf ,,Weiterentwicklungen, Modifikationen und Detailverdnderungen ge-
gebener Verfahren und Prozesse richtet” (Kowol 1993, S. 119). Auch Untersuchun-
gen zur Entwicklung von Arbeit bei fortschreitender Technisierung kommen zu dem
Schluss, dass bei der Uberwachung und Regulierung komplexer technischer Syste-
me die Arbeit in der Produktion eine ,,notwendige Grundlage einer permanenten
Prozess- und Produktinnovation* wird (Hof8 1989, S. 35). Und schlieflich wurde in
Forschungen zur Humanisierung der Arbeit gezeigt, dass auch ungelernte Arbeiter
fahig sind, neue Formen der Arbeitsorganisation und Ma3nahmen zur Verbesserung
der Arbeitsbedingungen zu entwickeln (vgl. Fricke 2009). Allerdings ist dabei zu
unterscheiden zwischen einerseits der Abweichung von vorgegebenen Regeln und
der Entwicklung eigenstdndiger Vorgehensweisen im Arbeitsprozess und anderer-
seits der Verdnderung eines ,,bestehenden Praxiszusammenhangs®, der ,iiber die
eigene Zustiandigkeitssphire® hinausgeht (Moldaschl 2007, S. 139). Ersteres ist vor

! Siche allgemein zum Verstindnis von Arbeit als planmiBig-rationales Arbeitshandeln Bohle
(2010).
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allem dann notwendig, wenn nicht vorhersehbare Unwigbarkeiten in technischen
und organisatorischen Prozessen auftreten. Die Bewiltigung von Unwigbarkeiten
ist bei fortschreitender Technisierung und Komplexitit von Organisationen eine
zentrale, aber oft unterschitzte Aufgabe menschlicher Arbeit (Bohle et al. 2004).
Bezeichnet man dies jedoch als Innovationsarbeit, so verliert der Begriff an Trenn-
schirfe und wird zum Synonym fiir nahezu jegliche Arbeit.> Das Hervorbringen
von Neuem, bisher Unbekanntem, das iiber die aktuelle Situation und die eigenen
Arbeitspraktiken hinausreicht und nutzbar wird, ist demgegeniiber eine besondere
Form von Arbeit, die als Innovationsarbeit bezeichnet werden kann® — im Unter-
schied zur sonstigen Arbeit, die sich primér auf die Anwendung und Gewibhrleis-
tung bekannter Verfahren und Ergebnisse richtet.* Auch wenn man diese prizisierte
Begriffsbestimmung von Innovationsarbeit zugrunde legt, zeigt sich, dass Innovati-
onsarbeit nicht nur in Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, sondern auch in
der Produktion und anderen Abteilungen stattfindet.’ Dies ist vor allem dann der
Fall, wenn neben Produktinnovationen auch Prozessinnovationen bzw. technische
und soziale Innovationen beriicksichtigt werden (vgl. Brockhoff 1999; Howaldt u.
Jacobsen 2010). Dies beinhaltet auch, dass Innovationsarbeit nicht nur im Rah-
men von Tétigkeiten stattfindet, denen in der betrieblichen Organisation explizit die
Aufgabe zugewiesen wird, Verdnderungen und Neues hervorzubringen — von der
Forschung und Entwicklung bis hin zu besonderen Projektgruppen im Rahmen von
Change Management oder kontinuierlichen Verbesserungsprozessen (KVP).% Inno-
vationsarbeit findet in unterschiedlichen Arbeitsprozessen statt und kann sowohl
ein Kernelement der Arbeit sein als auch ergiinzend zu anderen Arbeitsaufgaben
und -inhalten geleistet werden. Dies bedeutet zum einen, dass auch Arbeitskraf-
te in der Produktion und anderen Abteilungen Innovationsarbeit leisten, und zum
anderen, dass in Forschungs- und Entwicklungsabteilungen nicht ausschlieBlich In-
novationsarbeit erfolgt, sondern auch sonstige Arbeit, wie Dokumentation und die
Anwendung bereits erprobter Verfahren.

2 Siehe in dieser Perspektive zur allgemeinen Erweiterung des Konzepts des Arbeitshandelns Boh-
le (2010).

3 Moldaschl unterscheidet in diesem Zusammenhang ,,innovatives Handeln* und ,,innovatorisches
Handeln* und betrachtet innovatorisches Handeln als das Merkmal der Innovationsarbeit (Mol-
daschl 2007, S. 139).

4 Auch wenn hier im konkreten Fall Unwigbarkeiten auftreten und die Bewiltigung des Unplan-
baren eine wesentliche Aufgabe ist, so ist letztlich das Ziel und Ergebnis, auf das sich die Arbeit
ausrichtet, bekannt.

3 Siehe hierzu ausfiihrlicher Kap. 7.

6 Moldaschl schligt vor, Innovationsarbeit nur auf das ,dezidierte, systematische und vorrangige*
Hervorbringen von Neuem zu beziehen (Moldaschl 2007, S. 138). Damit werden jedoch Beitri-
ge zu Innovationen in Arbeitsbereichen und von Arbeitskriften, die nicht ,,vorrangig®, sondern
erginzend zu ihrer sonstigen Arbeit innovatorisch tétig sind, a priori ausgegrenzt.
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3.1.2 Anforderungen

In sdamtlichen Untersuchungen, die sich mit Besonderheiten der Innovationsarbeit
gegeniiber sonstiger Arbeit befassen, wird als ein wesentliches Merkmal die Unbe-
stimmtheit, Offenheit und Nicht-Planbarkeit der Arbeitsanforderungen und des Er-
gebnisses der Arbeit herausgestellt. Neben diesen allgemeinen Charakterisierungen
wird im Speziellen darauf hingewiesen, dass nicht nur die Anforderungen unbe-
stimmt und ungewiss sind, sondern auch die Entstehung neuer Ideen nicht planbar
ist. Entscheidende Ansitze und Losungsmoglichkeiten ,kommen*‘ Entwicklern oft
erst aullerhalb der Arbeit, ,zu Hause*. Im Abstand zum Arbeitsalltag finden sie oft
erst die Ruhe und Konzentration, um die Ideen reifen zu lassen und ihre Mach-
barkeit und Stimmigkeit zu durchdenken (Bolte 2000, S. 114f.). Losungen, die
erarbeitet werden, erweisen sich in der Praxis als immer nur zeitlich begrenzt sta-
bil. Sie konnen ,,pl6tzlich und unerwartet™ wieder kippen und miissen daher immer
wieder revidiert und an variierende Einflussfaktoren wie Umweltbedingungen, Ma-
terialien, Fertigungsverfahren usw. angepasst werden (ebd., S. 142).” Ungewissheit
und Grenzen der Planung von Innovationsprozessen insgesamt sind damit in beson-
derer Weise fiir Innovationsarbeit kennzeichnend (vgl. Moldaschl 2007).

3.1.3 Arbeitshandeln

Aufgrund der Unbestimmtheiten und Ungewissheiten der Arbeitsanforderungen
und Ergebnisse bei Innovationsarbeit unterscheidet sich diese von planmaBig-
rationalem Handeln. So werden in Untersuchungen sowohl bei Ingenieuren als auch
Facharbeitern in der Produktion der Wert und die Notwendigkeit eines besonderen
Erfahrungswissens neben wissenschaftlich begriindetem Fachwissen herausgestellt
(Bolte 2000; HoB3 1989). Dies bezieht sich nicht nur auf besondere Kenntnisse, son-
dern auch auf besondere Arbeitspraktiken und Féahigkeiten, wie: auf ,,unbekannte
Situationen mit seinen fiinf Sinnen unsystematisch, assoziativ und diskontinuier-
lich zu reagieren bzw. Unbekanntes zu planen und kreativ zu gestalten* (Hof3 1989,
S. 35); oder das Erleben der praktischen Anwendung und Nutzung technischer
Entwicklungen ,,am eigenen Leib* (Bolte 2000, S. 116f.). Auch in den Ingenieur-
wissenschaften und anderen Disziplinen finden sich Forschungsansitze, bei denen
speziell das Entwickeln und Konstruieren nicht nur nach dem Modell planmaBig-
rationalen Handelns beschrieben wird. So wird in Analysen des konkreten Ablaufs
von Konstruktionsprozessen festgestellt: ,,Auch erfolgreiche und methodisch aus-

7 Unbestimmtheit und Ungewissheit entstehen beispielsweise bei der Produktentwicklung im
Maschinenbau durch — trotz Simulationstechnik — nicht vorhersehbare Auswirkungen des verar-
beiteten Materials auf die Maschinen; durch das betriebliche Umfeld (Verschmutzung, Temperatur
etc.); beim konkreten Einsatz von Maschinen; durch Instabilititen in Fertigungsprozessen usw.
(Bolte 2000, S. 141).
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gebildete Konstrukteure gehen nicht strikt nach den Plinen vor, sondern bendtigen
Vor- und Riickspriinge, um die Losungsentwicklungen ganzheitlich besser voran-
treiben zu konnen (Pahl 1998, S. 9). Nicht-Begriffliches, bildhaft-anschauliches
Denken, Intuition und Erfahrungswissen werden dabei als unverzichtbare Elemente
des Konstruktionshandelns beschrieben (Ferguson 1992; Petroski 1985; Vincenti
1990) und ,.erfahrungsgeleitete Zuginge und spielerisch-heuristische Verfahren*
gegeniiber ,,abgeklédrten Algorithmen (...) oft als iiberlegen* ausgewiesen (Hey-
mann u. Wengenroth 2001, S. 116). Die Néhe des Entwickelns und Konstruierens
zur Kunst zeigt sich damit nicht nur in der historischen Entwicklung (K6nig 1999;
Krohn 1977, S. 49), sondern scheint auch gegenwirtig bedeutsam. Das im Folgen-
den umrissene Konzept der Innovationsarbeit kniipft hieran an.

3.2 Arbeitshandeln bei Innovationsarbeit —
Umrisse eines Konzepts

Wie gezeigt, lédsst sich Innovationsarbeit allgemein definieren als Arbeit, die sich
auf die Hervorbringung von Neuem, bisher Unbekanntem richtet, das iiber die ak-
tuelle Situation hinausreichende und nutzbare Wirkungen erzielt. Sie kann in kon-
kreten Arbeitsprozessen ein Kernelement sein oder auch ergénzend zu sonstiger
Arbeit auftreten. Des Weiteren erscheint es angesichts der Ungewissheiten, Un-
bestimmtheiten und Grenzen der Planung von Innovationsprozessen kaum strittig,
dass auch Innovationsarbeit in besonderer Weise durch Unbestimmtheiten und Un-
gewissheiten sowohl in den Arbeitsanforderungen als auch im Weg ihrer Bewil-
tigung gekennzeichnet ist. Und schlieflich verweisen neuere Forschungsansitze
darauf, dass Innovationsarbeit nicht, wie urspriinglich angenommen, der Proto-
typ geistigen, planmifBig-rationalen Handelns ist und nach diesem Modell weder
beschreibbar noch praktisch gestaltbar ist. Eine systematische Bestimmung der be-
sonderen Merkmale des Arbeitshandelns bei Innovationsarbeit und somit des Wie
der Arbeit liegt bisher allerdings nur in ersten Ansitzen vor.® Hieran ankniipfend
wird im Folgenden ein komplexes Handlungsmodell vorgestellt, mit dem sich be-

8 Zu nennen ist hier insbesondere die von Hacker vorgenommene Modifizierung der Handlungs-
regulationstheorie. Diese orientierte sich urspriinglich am Modell planméafig-rationalen Handelns.
Bei der Untersuchung der Arbeit in Forschung und Entwicklung zeigten sich allerdings grund-
legende Grenzen dieses Ansatzes, da er davon ausgeht, dass die Ziele des Arbeitshandelns vor
dem praktischen Vollzug festgelegt werden. Demgegeniiber kamen Untersuchungen der Arbeit in
der Entwicklung zu dem Ergebnis, dass es sich dabei nicht nur um ,.eine systematische Dekom-
position eines Gesamtauftrags in Teilauftrdge und eines Gesamtziels in Teilziele* handelt (Hacker
2003, S. 11). Die Entwicklungstitigkeit beschreibt Hacker als fortlaufenden, riickkoppelnden Feh-
lerkorrekturprozess, bei dem sich hypothetisch-intuitive Gestaltungsschritte und deren Bewertung
abwechseln. Ziele sind zu Beginn des Entwicklungsprozesses meist sehr unspezifisch, daher ist die
iterative Zielentwicklung selbst ein wesentlicher Bestandteil des Konstruierens (vgl. Hacker 2010).
Das im Folgenden umrissene Konzept kniipft hieran an und erweitert Hackers Beschreibung.
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sondere Merkmale von Innovationsarbeit — im Unterschied zu sonstiger Arbeit —
aufzeigen lassen. Wir unterscheiden dabei drei grundlegende Elemente menschli-
chen Handelns: die subjektive Haltung, mit der gehandelt wird, die Art und Weise,
wie praktisch gehandelt wird, und die Definition der Situation, in der gehandelt
wird. Diese Elemente des Handelns werden zunéchst am Modell des planméBig-
rationalen Handelns allgemein erldutert. Daran anschliefend wird gezeigt, welche
besondere Auspragung diese Elemente bei Innovationsarbeit — im Unterschied zu
planméBig-rationalem Handeln — aufweisen.

Subjektive Haltung: Weber unterscheidet bei seiner Typologie des Handelns
zwischen zweckrationalem, affektuellem und traditionalem Handeln (Weber 1956,
S. 171.). Obwohl nicht explizit ausgefiihrt, liegen dieser Unterscheidung jeweils
unterschiedliche Annahmen iiber die subjektive Disposition und Haltung des Han-
delnden zugrunde. Zweckrationales Handeln setzt voraus, dass der Handelnde der
Welt bewusst und rational gegeniibersteht. Im Unterschied zu affektuellem Han-
deln ldsst er sich weder unmittelbar durch Bediirfnisse noch durch Anreize aus
der Umwelt zum Handeln bewegen, sondern reflektiert und wégt Mittel und Ziele
verstandesméBig ab. Im Unterschied zu traditionalem Handeln orientiert er sich
nicht an eingelebten Gewohnheiten, sondern trifft Entscheidungen fiir sein Han-
deln bewusst und autonom. Mit autonomem Handeln werden in der soziologischen
Theorie sowohl die Selbstverantwortung als auch die Kenntnis und Kontrolle von
Handlungsbedingungen verbunden (Parsons 1980; Bonf3 2010).

Das Verstindnis von Arbeit als planmifBig-rationales Handeln geht ebenfalls von
solchen Annahmen iiber die subjektive Haltung der Arbeitenden aus. Speziell bei
industrieller Arbeit richtet sich die Kenntnis und Kontrolle der Umwelt auf die
.Beherrschung der Natur” und fordert dementsprechend eine Haltung, die darauf
abzielt, die Umwelt den eigenen Zielen und Pldnen zu unterwerfen, zu kontrollie-
ren und zu manipulieren.

Eine solche Haltung gegeniiber der Umwelt ist jedoch nur sehr begrenzt ge-
eignet, Innovationen hervorzubringen. Die Unbestimmtheit und Ungewissheit der
Innovationsarbeit erfordern eine andere subjektive Disposition und Haltung. Sie
lasst sich schlagwortartig als Offenheit fiir Unbekanntes benennen. In modernen
Gesellschaften findet sie sich vor allem in Lebensbereichen auBerhalb der Okono-
mie, speziell der Kunst. Doch nicht nur das kiinstlerische Schaffen, sondern auch
Innovationsarbeit in Forschung und Entwicklung bis hin zur Produktion erfordert
eine , kiinstlerische Haltung®. In Abschn. 3.3 wird dieses Merkmal der Innovations-
arbeit weiter dargestellt.

Handlungsweise: PlanméBig-rationales Handeln beruht auf der Trennung und
sequenziellen Abfolge der Planung des Handelns und seiner praktischen Durch-
fiihrung. Planung beinhaltet die Analyse von Handlungsmoglichkeiten und -be-
dingungen sowie hierauf bezogene Entscheidungen. Je besser die Planung, umso
einfacher erscheint die praktische Aus- und Durchfiihrung des Handelns. Dement-
sprechend gilt die Planung auch als die hoherwertige geistige und eigentlich
menschliche Arbeit. Die praktische Durch- und Ausfiihrung des Handelns gilt
demgegeniiber als weniger anspruchsvoll; sie ist lediglich der Vollzug der Pla-
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nung und dient bestenfalls zu deren Uberpriifung. Die Entscheidungsfindung und
Planung beruhen auf verstandesméBig-rational geleiteter Wahrnehmung und Ana-
lyse sowie logischen Folgerungen. Der Korper und die Sinne spielen hierbei eine
untergeordnete Rolle.

Bei Innovationsarbeit konnen jedoch weder die Ziele noch die Vorgehensweise,
mittels derer Innovationen zuwege gebracht werden, vor dem praktischen Handeln
eruiert und festgelegt werden. Nicht nur die Planung, sondern vor allem auch die
praktische Durchfiihrung des Handelns ist bei Innovationsarbeit notwendig, um er-
folgreiche Ziele und Vorgehensweisen zu erschliefen. Dabei miissen auch solche
Informationen wahrgenommen werden, die sich nicht prézise definieren lassen. Es
muss mit Gespiir und Empfinden wahrgenommen werden. Des Weiteren miissen
andere mentale Prozesse als verstandesmiBig-logisches Denken zugelassen und
genutzt werden. Solche Abweichungen von einem planmifig-rationalen Handeln
lassen sich systematisch als erfahrungsgeleitet-subjektivierendes Handeln erfassen.
Charakteristisch hierfiir ist ein entdeckend-exploratives Vorgehen in Verbindung
mit einer spiirend-empfindenden Wahrnehmung. Diese Handlungsweise wurde in
der Arbeitsforschung vor allem bei der Bewiltigung von Unwigbarkeiten in techni-
schen und organisatorischen Prozessen beobachtet. Sie erweist sich in Verbindung
mit einer kiinstlerischen Haltung als ein zentrales Element von Innovationsarbeit
und erhilt hier eine besondere Ausprdagung. In Abschn. 3.4 wird dieses Merkmal
der Innovationsarbeit weiter ausgefiihrt.

Definition der Situation: Goffman hat darauf aufmerksam gemacht, dass Han-
deln immer innerhalb eines natiirlichen oder sozialen Rahmens stattfindet, durch
den es — neben den unmittelbaren Handlungsbedingungen und Zielen — beein-
flusst wird (Goffman 1974). Fiir das konkrete Arbeitshandeln besagt dies, dass es
nicht nur durch die unmittelbaren Arbeitsanforderungen und Arbeitsbedingungen
bestimmt wird. Mafgeblich sind auch die allgemeine kulturelle Deutung und in-
stitutionelle Verankerung von Arbeit. In modernen Gesellschaften zidhlen hierzu
beispielsweise die soziale Ausdifferenzierung und Trennung von Erwerbsarbeit
gegeniiber sonstigen Lebensbereichen sowie die grundsitzliche Zweckbezogenheit
und der damit verbundene instrumentelle Charakter von Arbeit. Des Weiteren gilt
Arbeit als Beweis fiir die individuelle Leistungsfiahigkeit und unterliegt speziell in
ihrer betriebsformigen Organisation externen Kontrollen und Bewertungen. Daher
ist es fiir die Arbeitenden nicht nur notwendig, Arbeitsanforderungen fachlich zu
bewiltigen, sondern auch, sich im betrieblichen System und auf dem Arbeitsmarkt
zu behaupten. Und schlielich wird mit Arbeit, auch dann, wenn sie der Selbstver-
wirklichung dient, sowohl Ernsthaftigkeit und Anstrengung als auch eine soziale
Verpflichtung verbunden, die speziell in der vertraglichen Regelung des Arbeits-
verhiltnisses zum Ausdruck kommt. Dieser fiir Erwerbsarbeit weithin als normal
geltende soziale Rahmen muss fiir Innovationsarbeit in besonderer Weise angepasst
werden.

Wie bereits bei dem Uberblick iiber Forschungsansitze zu Innovationsarbeit er-
wihnt, ergeben sich in der Praxis neue Einfille gerade dann, wenn sie nicht bewusst
und zielorientiert gesucht werden. Sie entstehen eher ,nebenbei‘. Auch finden sich
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oft Hinweise auf einen ,Flow‘-Zustand, bei dem die Umwelt ausgeblendet und ver-
gessen wird, oder man bewegt sich in einem ,offenen Raum°, in dem verbindliche
Regeln nicht vollig fehlen, aber nur sehr begrenzt handlungsleitend sind. Die hier-
mit angedeutete Rahmung von Innovationsarbeit hat eher Ahnlichkeiten mit dem
Spiel als mit der vorherrschenden sozialen Rahmung von Arbeit. In Abschn. 3.5
wird dieses Merkmal weiter ausgefiihrt.

Die hiermit umrissenen Elemente des Arbeitshandelns bei Innovationsarbeit be-
ziehen sich auf deren besonderen Charakter und die Unterschiede gegentiber sons-
tiger Arbeit. Im Folgenden werden sie weiter ausgefiihrt, begriindet und differen-
ziert.

3.3 Subjektive Haltung: kiinstlerisch

Was Innovationsarbeit gegeniiber planerisch-rationaler Arbeit auszeichnet, ist ins-
besondere die Notwendigkeit zum schopferischen und gestalterischen Umgang mit
der dem Innovationsprozess immanenten Unsicherheit und Unplanbarkeit. Wenn
man zu Beginn nicht weif3, was am Schluss herauskommen wird — und ob tiiber-
haupt etwas herauskommen wird —, wenn also Beherrschung des Arbeitsprozesses
nicht das Mittel der Wahl ist, da es den Weg zu innovativen Losungen eher verbaut
denn ermdoglicht, bedarf es eines anderen Handlungsmodells und einer anderen der
Handlung zugrundeliegenden Haltung. Kiinstler sind die Berufsgruppe, der gesell-
schaftlich allgemein zugestanden wird, besonders innovativ und schopferisch zu
sein, und fiir die gleichzeitig der Umgang mit Offenheit und Unplanbarkeit gera-
dezu konstitutiv ist. Will man verstehen, welche Haltungen und Handlungsweisen
fiir Innovationsarbeit von Bedeutung sind, lohnt sich also ein Blick auf das Handeln
von Kiinstlern. Denn wie Brater et al. (2011) in einer jiingst veroffentlichten Studie’
aufzeigen: Bei aller Verschiedenheit der Ergebnisse und bei aller inhaltlichen Breite
von Kunst ldsst sich so etwas wie ein kiinstlerisches Handlungsmodell beschreiben,
das gerade keinen planerisch-rationalen Charakter hat, aber dennoch zu tragfihigen
und vor allem origindren Ergebnissen kommt.

Fragt man Kiinstler, wie sie beim Schaffen ihrer Werke vorgehen, tauchen bei al-
len individuellen Unterschieden bestimmte Handlungselemente immer wieder auf,
die sich unter anderem durch eine spezifische Haltung gegeniiber dem Prozess und
dem Handlungsgegenstand auszeichnen (vgl. ebd.):

o Kiinstler begegnen der offenen Handlungssituation nicht durch Planung oder ei-
ne Kldrung von Zielen etc., sondern durch Handeln. Das heif3t, sie beginnen zu
handeln, ohne eine konkrete Vorstellung von dem Ergebnis oder dem Prozess zu

° Diese Studie ist im Kontext des BMBF-Projekts ,,Dienstleistung als Kunst — Wege zu innova-
tiver und professioneller Dienstleistungsarbeit* entstanden und baut auf dlteren Vorarbeiten zum
kiinstlerischen Handeln auf (vgl. Brater et al. 1989 u. 1996).
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haben. Im Gegenteil: Haben sie solche Vorstellungen, versuchen sie aktiv, sich
moglichst davon zu 16sen.

e Dennoch verbinden Kiinstler mit ihrem Handeln ein Ziel in Gestalt eines sehr
personlichen Anliegens, eines bestimmten Interesses, einer kiinstlerischen Frage
etc. Ausgangspunkt ihres Handelns ist also nicht (nur) ein von auflen an sie her-
angetragener Auftrag, sondern ein aus sich selbst gewonnener Handlungsanlass
— ohne dass dieser klar greifbar wire.

e Sie lassen sich ganz auf den Prozess im Wechsel von Tun und Wahrnehmen ein,
treten mit dem Gegenstand oder Material in einen Dialog, in dem sie sich ihm
scheinbar ,zwecklos‘ nihern und Impulse, die sich aus dem Prozess ergeben,
wach aufgreifen (vgl. Abschn. 3.4 und 3.5).

e Sie lassen ihr Handeln durch das leiten, was ihnen aus dem Gegenstand ent-
gegenkommt, was ihr Interesse weckt, was ihnen subjektiv der Bewahrung und
Weiterverfolgung wert scheint — ohne dass sich dies objektiv begriinden lésst.

e Der kiinstlerische Prozess verlduft in der Regel alles andere als storungs- und kri-
senfrei, im Gegenteil: Krisenerfahrungen sind oftmals immanenter Bestandteil
des kiinstlerischen Schaffens. Fiir Kiinstler besteht die Herausforderung darin,
nicht aufzugeben, sondern die Krise auszuhalten und dennoch weiter zu handeln
— wobei sie sich oft von den Prozess leitenden Vorstellungen und Denkrichtun-
gen verabschieden, sich also noch weiter 6ffnen miissen.

e In diese Offenheit tritt dann oft ein liberraschender, neuer Impuls, eine Idee,
eine Perspektive, die auch den Kiinstler {iberrascht und die ihm eher zu- denn
einfillt. Diesen Impuls greift der Kiinstler aktiv auf und geht nun gezielt dem
nach, was sich da zeigen will. Was bisher fraglich war, scheint plétzlich evi-
dent. Die Kiinstler berichten davon, dass sich Offenheit aus sich selbst heraus
schlieft.

Innovativ zu handeln, dies ldsst sich von Kiinstlern fiir Innovationsarbeit ler-
nen, bedeutet vor allem, eine spezifische Haltung gegeniiber der Offenheit und
Unwigbarkeit des Prozesses einzunehmen. Es gilt, nicht gegen die, sondern mit
der Offenheit von Innovationsprozessen zu arbeiten, also dem Gegenstand und dem
Prozess nicht mit einer auf Beherrschung und Kontrolle ausgerichteten Haltung zu
begegnen, sondern Offenheit aktiv zu bejahen, ja sie sogar iiberall dort, wo sie nicht
vorherrscht, bewusst zu suchen und herzustellen. Kiinstler schaffen Offenheit, in-
dem sie rahmende Vorstellungen und Zieliiberlegungen bewusst beiseite legen, um
moglichst unvoreingenommen mit dem Handeln beginnen zu konnen. Denn, wie es
der Maler Gerhard Richter ausdriickt: ,,Ich mochte ja gerne etwas Interessanteres
erhalten als das, was ich mir ausdenken kann* (Elger u. Obrist 2008, S. 262). Inno-
vativ zu handeln setzt also zum einen die Bereitschaft voraus, sich ganz auf einen
offenen Prozess einzulassen, ohne genau zu wissen, wohin dieser Prozess fiihrt,
was am Schluss das Ergebnis sein wird — und ob es iiberhaupt zu einem Ergebnis
kommen wird. Innovationen entstehen ja oftmals gerade nicht im Riickgriff auf ge-
wohnte und eingeiibte Denkstrukturen und Handlungsweisen, sondern durch deren
bewusstes Aufbrechen und die Offnung gegeniiber Neuem. Um dies zu schaffen,
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bedarf es zum anderen jedoch der Bereitschaft, sich gerade naheliegenden Losun-
gen und Ansitzen zu verweigern, also nicht einfach schnell das Problem 16sen zu
wollen, sondern dies auf eine neue und origindre Art und Weise zu tun. Innovation
braucht nicht (nur) die Orientierung an der scheinbaren Realitét, dem auf den ersten
Blick faktisch Gegebenen, sondern auch an dem Mdéglichen, faktisch (noch) nicht
Gegebenen. Sie braucht also — wie es der Schriftsteller Robert Musil ausdriickt —
den Moglichkeitssinn, also die ,,Fahigkeit (...) alles, was ebenso gut sein konnte,
zu denken und das, was ist, nicht wichtiger zu nehmen als das, was nicht ist* (Musil
1970, S. 16). Die bewusste Bejahung der Offenheit und die Orientierung an dem,
was noch nicht ist, ermoglicht es, dass sich im Prozess die Inspiration fiir neue und
innovative Losungen zeigen kann.

Innovationsprozesse sind des Weiteren, dhnlich wie kiinstlerische Prozesse, oft
von Storungen und Krisen gekennzeichnet: Das, was man sich ausgedacht hat, funk-
tioniert nicht wie erwartet, Losungsideen stellen sich als unbrauchbar heraus, Such-
bewegungen fiihren in die Irre, finanzielle und zeitliche Ressourcen werden knapp
etc. Innovationsarbeit zeichnet sich durch eine spezifische Haltung gegeniiber sol-
chen Krisen aus, die sich ebenfalls bei Kiinstlern beobachten lidsst: Krisen werden
nicht als Anzeichen fiir das Misslingen des Prozesses verstanden, sondern als Quelle
der Inspiration, als notwendige Zerstorung von hindernden Denkmodellen und Vor-
stellungen. Schon der Okonom Joseph Schumpeter spricht im Zusammenhang mit
Innovationen von der ,,schopferischen Zerstérung* (vgl. Schumpeter 1912)'°, die
erst Raum fiir Neues schafft. Das Wort ,,Zerstorung® impliziert dabei, dass es sich
um einen schmerzhaften, eben gerade nicht erfreulichen oder auf den ersten Blick
inspirierenden® Prozessschritt handelt. Es geht also nicht darum, Krisen einfach
weg- oder umzudefinieren. Krisen mit einer kiinstlerischen Haltung zu begegnen
stellt vielmehr eine paradoxe Anforderung an den Handelnden: sich der Krise und
den damit verbundenen Schmerzen zu stellen und gleichzeitig nicht darin verlo-
ren zu gehen, loszulassen und zugleich dranzubleiben, gewohnte Handlungsweisen
aufzugeben und dennoch weiter zu handeln. Oder, um es in Anlehnung an Pablo
Picasso auszudriicken: mit dem Suchen aufzuhoren und mit dem Finden zu begin-
nen.'! Um zu innovativen Losungen zu kommen, braucht es also die Bereitschaft,
Jkreativ zu scheitern‘ — wobei in dieser Formulierung die Ambivalenz des Sachver-
halts gut zum Ausdruck kommt.

Damit dies gelingt, auch dies lésst sich von Kiinstlern lernen, bedarf es schlief3-
lich der inneren Verbindung des Handelnden mit dem Handlungsanliegen. Kunst

10Wobei Schumpeter die schopferische Zerstorung nicht als Ausgangspunkt von Innovationen,
sondern umgekehrt Innovationen als Ausloser fiir schopferische Zerstdrung — also die stindige
Auflosung und Neuerzeugung von Marktstrukturen im Kapitalismus — beschreibt. Letztendlich
lduft beides auf Ahnliches hinaus: Man muss sich erst relativ radikal von Vorhandenem trennen,
um zu Neuem zu kommen.

1 picasso wird folgendes Zitat zugeschrieben: ,,Ich suche nicht — ich finde. Suchen ist, wenn man
von alten Dingen ausgeht und im Neuen das bereits Bekannte wiederfindet. Finden ist etwas vollig
Neues, neu auch in der Bewegung. Alle Wege sind offen, und was gefunden wird, ist unbekannt*
(vgl. Gohr 2006).
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hat immer etwas mit dem Kiinstler und seinem persénlichen Ausdruck zu tun:
Nicht umsonst suchen viele Kunstkritiker in ihrer Interpretation moderner Kunst-
werke den Zugang iiber die Personlichkeit und Biografie des Kiinstlers. Ahnliches
gilt auch fiir Innovationshandeln: Um Neues, Innovatives zu schaffen, geniigt nicht
ein duBerer Anlass oder Auftrag, sondern es muss ein personliches Anliegen, eine
Fragestellung, etwas, was den Handelnden um- und antreibt, hinzutreten. So haben
neurobiologische Forschungen der letzten Jahre aufgezeigt, dass Kreativitit, Lernen
und die Herausbildung neuer, innovativer Denkmuster besonders dann zu beobach-
ten sind, wenn sich der Handelnde emotional mit dem (Lern-)Gegenstand verbindet,
wenn Gefiihle wie Begeisterung und Freude oder Leidenschaft den kognitiven Pro-
zess begleiten (vgl. Hiither 2011). Innovationsarbeit ldsst sich also nicht verordnen
oder erzwingen, sondern gelingt nur, wenn der Handelnde mit dem an ihn herange-
tragenen Arbeits- oder Unternehmensanliegen ein personliches, inneres Anliegen
verbindet. Und insofern sind Innovationen auch immer Ausdruck der Personlich-
keiten, die sie hervorbringen.

3.4 Handlungsweise: erfahrungsgeleitet

Vor allem im Arbeitsbereich erscheinen Abweichungen von planmiBig-rationalem
Handeln zumeist als mangelhaft und als bloBes ,muddling through® infolge un-
zureichenden Wissens und Konnens. Damit wird iibersehen, dass auch bei einem
nicht-planmiBigen Vorgehen zielorientiert gehandelt werden kann und Experten
oft auf diese Weise Probleme 16sen. In der neueren Forschung wird dies als si-
tuatives Handeln (Suchman 2007), gegenstands- und kontextbezogenes Handeln
(Nardi 1996), intuitiv-improvisatorisches Handeln (Volpert 2003), kreatives Han-
deln (Joas 1992) oder erfahrungsgeleitet-subjektivierendes Handeln (Bohle 2009)
bezeichnet. Diese Konzepte gehen davon aus, dass die Ziele und Wege des Han-
delns nicht ex ante, sondern erst im praktischen Handeln festgelegt werden. Die
praktische Durch- und Ausfiihrung des Handelns ist nicht nur der Vollzug vor-
angegangener Entscheidungen und Planungen, sondern dient dazu, Ziele und das
konkrete Vorgehen zu eruieren. Wir beziehen uns speziell auf das Konzept des
erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Handelns.'?> Der Begriff ,.erfahrungsgeleitet*
betont die zentrale Rolle von Erfahrungen, die im Handeln erworben werden. Er-
fahrung bezieht sich dabei nicht primér auf in der Vergangenheit angesammelte
Erfahrung im Sinne eines Erfahrungsschatzes, sondern auf das Erfahrung-Machen
und das Erfahren im und durch Handeln. Durch ein exploratives und entdeckendes
Vorgehen entsteht demnach ein besonderes (Erfahrungs-)Wissen iiber Handlungs-
moglichkeiten und -bedingungen. Dementsprechend wird nicht einseitig auf die

12 Siehe als Uberblick hierzu Bohle (2008 u. 2009) sowie Bohle et al. (2004).
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Umwelt eingewirkt, um sie zu beherrschen, sondern im Dialog und in der Inter-
aktion wird eruiert, welche Anforderungen und Moglichkeiten bestehen. !

Bei diesem Vorgehen beschrinkt sich die sinnliche Wahrnehmung nicht auf ver-
standesméBig exakte und eindeutig erfassbare Informationen, sondern richtet sich
auch auf vielschichtige und diffuse Eigenschaften und Verhaltensweisen konkreter
Gegebenheiten. Die Wahrnehmung ist dabei mit subjektivem Empfinden und Er-
leben verbunden. Exemplarisch hierfiir ist ein Gespiir fiir technische Abldufe oder
die Wahrnehmung einer Atmosphire als angespannt, angenehm u. A. Eine solche
spiirende und empfindende Wahrnehmung beruht nicht — wie meist unterstellt — auf
einem rein ,,inneren* Vorgang, sondern richtet sich auf das Erkennen ,,duflerer* Ge-
gebenheiten (Bohle u. Porschen 2011). Eine allgemeine theoretische Fundierung
hierfiir findet sich in philosophisch-phdnomenologischen Theorien der Wahrneh-
mung und des leiblichen Spiirens bzw. der leiblichen Kommunikation (Merleau-
Ponty 1966; Schmitz 1978 u. 1994). Mit der spiirend-sinnlichen Wahrnehmung
verbindet sich ein bildhaft-assoziatives Denken. Es ist im Unterschied zur Analy-
se und Reflexion unmittelbar ins praktische Handeln eingebunden. Im Unterschied
zu ,reflection on action® ist dies ,reflection in action* (Schon 2002), auch als
,.;mitlaufendes Denken* sowie ein ,,waches Bei-der-Sache-Sein® bezeichnet (Vol-
pert 2003, S. 63f.). Die Bezeichnung erfahrungsgeleitet-subjektivierend bezieht
sich auf die besondere Rolle subjektiver Faktoren wie Gefiihle und Empfinden und
die Beziehung zur Umwelt: Diese beruht nicht auf Distanz, sondern auf Nihe und
Verbundenheit. Auch materielle Gegebenheiten werden als bzw. wie Subjekte wahr-
genommen, die ein ,Eigenleben‘ haben und weder vollstindig berechenbar noch
einseitig manipulierbar sind.

In den bisher vorliegenden Untersuchungen zum erfahrungsgeleitet-subjektivie-
renden Handeln im Arbeitsbereich wird gezeigt, dass dieses vor allem fiir die Be-
wiltigung von Unwigbarkeiten in technischen und organisatorischen Prozessen
notwendig und erfolgreich ist. Ein planmaBig-rationales Handeln ist hier kaum
moglich, da Handlungsméglichkeiten und -bedingungen instabil und nicht eindeu-
tig erkennbar sind. Dies ist auch bei Innovationsarbeit der Fall. Es ist daher notwen-
dig, explorativ und entdeckend vorzugehen und sich an mogliche Losungswege her-
anzutasten. Im Unterschied zur Bewiltigung von Unwigbarkeiten beschrinkt sich
Innovationsarbeit aber nicht darauf, jeweils situativ geeignete Wege zur (Wieder-)
Herstellung eines stabilen Ablaufs zu finden. Bei Innovationsarbeit ist es dariiber
hinaus notwendig, ein bisher noch nicht realisiertes oder génzlich unbekanntes Er-
gebnis zu erzielen. Die Anforderungen sind bei Innovationsarbeit daher noch weit
unbestimmter und offener. Das explorativ-entdeckende Vorgehen sowie der Dialog
und die Interaktion mit der Umwelt richten sich bei Innovationsarbeit vor allem auf
die Eruierung bisher noch nicht bekannter und realisierter Handlungsmaoglichkeiten.
Im Unterschied zu der Vorstellung, dass Neues plotzlich und unerwartet als ,kreati-
ver Einfall“ eintrete, zeigt die Betrachtung der Innovationsarbeit eine prozesshafte

13 Siehe hierzu auch die Feststellung von Schon, dass Experten bei der Losung von Problemen in
einen Dialog mit den Dingen treten (Schon 2002).
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Entwicklung, bei der die Ergebnisse einzelner Schritte jeweils das weitere Vorge-
hen beeinflussen und gerade auch unerwartete und iiberraschende Wirkungen und
Reaktionen nicht als Storung und Fehlschlag, sondern als Hinweise auf bisher nicht
beachtete Handlungsmoglichkeiten wahrgenommen werden. Der plotzliche krea-
tive Einfall entpuppt sich daher bei genauerer Betrachtung zumeist als Endpunkt
einer bereits sehr viel friiher eingeleiteten Suche nach Neuem. Und ebenso entsteht
das Neue nicht allein aus einer ,,individuellen Schopfung®, so wie dies bei der Dis-
kussion kreativititsforderlicher Personlichkeitsmerkmale anklingt (vgl. Mittelstrall
2008), sondern im Dialog und der Interaktion mit der Umwelt und den Wirkungen
des eigenen Handelns. Eine wichtige Voraussetzung hierfiir ist die empfindend-
spiirende Wahrnehmung. Gerade fiir die Hervorbringung von Neuem ist eine hohe
Sensibilitit fiir vage und nicht prézise definierte Anzeichen und Hinweise auf Erfolg
versprechende Losungswege und Ergebnisse notwendig. Innovationsarbeit erfor-
dert ein besonderes Gespiir fiir noch unbekannte und nicht realisierte, aber zugleich
praktisch mogliche Ergebnisse und Wege. Im Unterschied zur bloBen Fantasie und
freien Kreativitit ist es bei Innovationsarbeit notwendig, das Neue immer auch im
Kontext des bereits Bestehenden und der darin angelegten Moglichkeiten der Verén-
derung wahrzunehmen. Es ist ein besonderes Gespiir fiir potenziell angelegte, aber
(noch) nicht erkannte und realisierte Entwicklungen notwendig. So wird gerade bei
erfolgreichen Innovationen im Riickblick oft festgestellt, dass diese ,in der Luft la-
gen‘. Auch das Gespiir fiir die in einem Entwicklungsprozess enthaltene immanente
,Logik* zdhlt hierzu. Es befihigt zu einem ,Erahnen‘, wie die weitere Entwicklung
verlaufen wird. Die mit einer empfindend-spiirenden Wahrnehmung verbundenen
mentalen Imaginationen und Assoziationen beziehen sich bei Innovationsarbeit vor
allem auf Vorstellungen iiber mogliche Verwendungen von Ergebnissen und den
Kontext, in dem sie verwendet werden. Typisch hierfiir ist die Aussage eines Ent-
wicklers, dass er sich bei der Suche nach einer technischen Losung fiir einen Sensor
vorgestellt habe, ein Sensor zu sein. Nur auf diesem Weg war es ihm moglich zu
erkennen, was der Sensor im konkreten Fall zu leisten hat und unter welchen Bedin-
gungen dies erfolgt. Solche Vorstellungen entstehen nicht aus der Fantasie, sondern
beruhen ihrerseits auf eigenen Erfahrungen. Auch die imaginative Antizipation von
Losungswegen und Ergebnissen zihlt hierzu. Sie ist wie das mitlaufende Denken
in das praktische Handeln eingebunden und entsteht (erst) im praktischen Handeln
und durch praktisches Handeln.

3.5 Definition der Situation: spielerisch

Arbeit und Spiel werden zumeist als Gegenpole (Huizinga 1956, S. 49) verstan-
den; der Begriff des Spiels weckt in erster Linie Assoziationen wie ,,Zeitvertreib®,
~Nutzlosigkeit™ oder ,,Zwecklosigkeit” (Runkel 2003; Fritz 2004; Huizinga 1956,
S. 183). Bei niherer Betrachtung zeigt sich jedoch, dass die Deutung der Arbeits-
situation als Spielwelt genau die Qualitdten hervorbringt, die fiir Innovationsarbeit
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forderlich sind. Geht es doch beim Spiel um spielerische Leichtigkeit, um kind-
liche Neugierde, um ein lustvolles Einlassen auf Unbekanntes und spielerisches
Ausprobieren. ,,.Das Besondere am Spiel ist seine Moglichkeit, ausschnittweise die
Freiheit des Noch-Nicht-Gewordenen (...) zu vermitteln. (...) Das Spiel repra-
sentiert den dialektischen Vorgriff und die Antizipation wirklicher Titigkeiten*
(Fritz 2004, S. 114). Das Konstruieren einer ,,Als-Ob-Welt* (Keller 1998, S. 58)
scheint angesichts der Unbestimmtheit, Offenheit und begrenzten Planbarkeit von
Innovationsprozessen und damit verbundenen Anforderungen an Innovationsarbeit
fiir das Generieren innovativer Losungen und Verdnderungen ein tragfihiges al-
ternatives Handlungskonzept zu sein. Durch die Transformation einer Situation in
eine Handlungssituation'#, die Wesensmerkmale des Spiels aufweist, setzen sich
die Handelnden iiber die objektive Realitit des Alltags, die durch gemeinsames
Handeln im gleichen kulturellen Kontext konstituiert wird, hinweg und ,,konstitu-
ieren eine neue Realitit, die ihren momentanen Bediirfnissen und Zielsetzungen
entspricht und deren Erfiillung zuldsst (Oerter 1999, S. 9).

Die soziale Deutung und Rahmung einer Handlungssituation als Spielsituati-
on ist an fiinf Dimensionen erkennbar: zweckhafte Zwecklosigkeit, geregelte Un-
berechenbarkeit, fiktive Realitit, geschiitztes Involvement, entspannte Spannung.
Diesen Dimensionen ist ein zentrales Merkmal gemeinsam: die Ambivalenz. Scheu-
erl bezeichnet diese auch als ,,die Doppelwertigkeit im Wesen der spielerischen
Dynamik* (Scheuerl 1979, S. 88). Callois schreibt, dass sich das Spiel zwischen
»paida“ und ,,ludus* bewegt, wobei ,,paida* die freie Improvisation und Lebens-
freude, ,,Judus® das Prinzip der strengen Regularitdt umfasst. Somit ist das Spiel
eine Bewegung zwischen diesen Spielweisen (Callois 1960). Die Ambivalenz des
Spiels oszilliert folglich zwischen den Aspekten der einzelnen Dimensionen, die
im Modus des Sowohl-als-auch zueinander stehen.!> Nachfolgend werden die fiinf
Dimensionen beschrieben.

Zweckhafte Zwecklosigkeit: Es ist ein zentrales Kriterium des Spiels, dass das
Spiel seinen Zweck in sich selbst findet (Scheuerl 1979; Piaget 1969, S. 189; Oerter
1999, S. 5).'¢ Das Spiel ist in der Perspektive des Spielens nicht auf einen auBer-
halb des Spiels liegenden Zweck gerichtet und erscheint daher als zwecklos. Dies
ermoglicht es den Handelnden, tief in das Spiel einzutauchen, darin zu ,versinken*

14 Auch Scheuerl stellt fest: Ob eine Bewegung oder Handlung als Spiel erkannt wird, hingt vom
Vorverstdandnis und von der Sinngebung ab. Das Spiel hat also eine subjektive Komponente, die
prinzipiell nur der ,,Spieler* kennt und so fiir sich entscheidet, ob das ,,Tun* ein Spiel ist (vgl.
Scheuerl 1997, S. 215 ff.).

15 Runkel verweist auf Schiller, der in seiner Schrift ,,Uber die #sthetische Erziehung des Men-
schen* bindre Codierungen konstruiert, die im Spiel verbunden werden. So ist das Spiel darauf
ausgerichtet, eine Kombination bindrer Codes herzustellen, wie Werden und Sein oder Verinde-
rung und Identitdt (Runkel 2003). Scheuerl spricht vom ,,Moment der Ambivalenz* (vgl. Keller
1998).

16Vgl. den Nutzen des Spiels aus psychoanalytischer und handlungstheoretischer Perspektive
(Oerter 1999) sowie das Spiel als grundlegendes Prinzip, ,,das das Leben iiber die spielerische
Bewiltigung zur Selbstvollendung fiihrt” (Rohrs 1983).
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und sich mit Haut und Haar darauf einzulassen. In diesem Zustand werden Raum
und Zeit vergessen.!’

Von auflen betrachtet ist das Spiel aber keineswegs a priori zwecklos, sondern
kann vielfiltige, iiber es hinausweisende Wirkungen erzielen. Ein bekanntes Bei-
spiel ist die Einiibung sozialen Verhaltens beim kindlichen Spiel im Rahmen der So-
zialisation. Dabei kann dieser iiber das Spiel hinausreichende Zweck dem (Spiel-)
Handelnden durchaus bewusst sein oder sogar von ihm angestrebt werden. Ent-
scheidend ist, dass dieser Zweck im Spiel selbst ,vergessen® wird.

Geregelte Unberechenbarkeit: Die Spielwelt ist keine von Regeln losgeloste
Welt. Regeln sind vor allen Dingen bei Regelspielen'® die notwendige Rahmung,
der das Spiel in Spielphasen folgt und ohne die das Spiel nicht funktionieren kann.
Doch auch iibermittelte Regeln oder spontane, selbstdefinierte Regeln zihlen hierzu
(Piaget 1969). Ludwig Wittgenstein spricht davon, dass ,,die Grenzen des Spiels
durch Ubereinkiinfte gezogen werden. In diesem Zusammenhang ist auch die
Limitierung des Spiels durch Raum und Zeit zu nennen, die besonders Huizinga
herausgearbeitet hat (Runkel 2003; Hubig 2003). Der Spielablauf und der Ausgang
des Spiels sind dennoch weitestgehend offen (Fritz 2004, S. 58 {f.). So lenken die
Regeln ein Spiel, sie diktieren es jedoch nicht (Runkel 2003).

Fiktive Realitit: Das kindliche Spiel scheint am besten geeignet, um zu ver-
deutlichen, dass die konstruierte Spielsituation als eine ,andere Welt‘ verstanden
wird, die sich von unserer realen Welt unterscheidet. Fiktive Realititen werden
aufgebaut, Objekte werden transformiert und Handlungen eine andere Bedeutung
zugeschrieben (Fritz 2004). Der Handelnde ist ,,an allen Belangen der Wirklichkeit
,2uninteressiert**“ (Scheuerl 1979, S. 79). Dennoch erfolgt das Handeln in der Spiel-
welt unter Riickgriff auf reale Gegebenheiten und Prozesse in der realen Welt. So
finden reale Objekte Einzug in die Spielwelt'® und auch die Handelnden sind in
ihrer Korperlichkeit gebunden.

Geschiitztes Involvement: Eine weitere Dimension ist das Sich-Hineinversetzen
in die fiktive Realitit. Ein Verstindnis, dass das Handeln nicht der realen, sondern
der Spielwelt zuzurechnen ist, ermoglicht es, angebotene Rollen in der Spielwelt
zu iibernehmen und somit Handlungsweisen auszuprobieren, die auf diese Art und
Weise in der realen Welt nicht realisiert wiirden (Fritz 2004, S. 83). Gleichzeitig

17 Nach Jiirgen Fritz lassen sich das Aufgehen im Spielprozess, die Verschmelzung der Spie-
lenden mit der Umwelt und das Gefiihl der Selbsterweiterung recht gut unter Riickgriff auf die
von Csikszentmihalyi entwickelte ,,Flow-Theorie* erkldren (Fritz 2004, S. 99). Siehe hierzu auch
Csikszentmihalyi (1985) sowie Oerter (1999). Fritz (2004) spricht in diesem Zusammenhang vom
Bezug auf das ,,Hier-und-Jetzt*, der dafiir ausschlaggebend ist, sich auf Spielprozesse einzulassen.
Scheuerl (1979) spricht vom ,,Moment der inneren Unendlichkeit*.

18 Das Regelspiel ist die spielerische Aktivitit des sozialisierten Wesens* (Piaget 1969, S. 183).
Das Regelspiel entwickelt sich beim Kind vor allem zwischen dem siebten und elften Lebens-
jahr. Zuvor spielen Kinder entweder symbolisch oder fiihren andere einfache motorische Ubungen
aus (Piaget 1969, S. 184 ff.). ,Im Regelspiel tritt die Regel vollstindig in den Vordergrund, alle
sonstigen Formen der Interaktion werden vernachlissigt™ (Oerter 1999, S. 65).

19 Vgl. hierzu auch Oerter (1999) und seine Ausfiihrungen zu subjektiver, objektiver und abstrakter
Valenz sowie zu Formen des gemeinsamen Gegenstandsbezugs.
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wissen die Handelnden, dass ihr Handeln zwar moglicherweise im Spiel selbst
sanktioniert wird, jedoch auflerhalb des Spiels folgenlos bleibt (Scheuerl 1979,
S. 71). Das Handeln im Spiel hat nicht den Ernstcharakter, den Folgenreichtum
und die Verbindlichkeit der Realitit, denn es war ja ,nur ein Spiel‘.

Entspannte Spannung: Eine Spielsituation verbleibt nicht linear auf einem ho-
hen Aktivierungsniveau. Fiir die Spieler wechselt ein Spiel zwischen Phasen von
Spannung und Entspannung. Die Phasen der Spannung setzen durch das hohe Ak-
tivierungsniveau Krifte bei den Handelnden frei. Goffman spricht in diesem Zu-
sammenhang von , Interaktionsspannung®, die durch Spaf} an einem Spiel entsteht
(Runkel 2003, S. 29).%° Die Phasen der Entspannung bringen Reflexionsmoglich-
keiten mit sich und verweisen auf kognitive Elemente.

Fiir Innovationsarbeit sind insbesondere die Dimensionen ,,zweckhafte Zwecklo-
sigkeit”, ,,geregelte Unberechenbarkeit” und ,,geschiitztes Involvement* der Spielsi-
tuation bedeutsam. Indem die Zweckorientierung von Arbeit durch die Spielsituati-
on zwar nicht aufgehoben, jedoch in der Handlungssituation selbst nicht handlungs-
leitend ist, entsteht Raum und Akzeptanz fiir Aktivititen, deren Ziel und Ergebnis
nicht ex ante bekannt sind und begriindet werden konnen. Denkblockaden wer-
den somit auBer Kraft gesetzt, Assoziationen konnen sich entwickeln und neue
Ideen entstehen sozusagen ,.en passant™ als ungeplante Effekte. Durch den zweck-
freien Charakter wird es auBerdem mdoglich, Neues auszuprobieren,?!' alle Mog-
lichkeiten durchzuspielen, Vorschldge und Handlungen zuzulassen, ohne sich von
der Ungewissheit bzw. dem (Noch-)Nicht-Wissen blockieren und beschrinken zu
lassen.

Des Weiteren ermoglicht es die geregelte Unberechenbarkeit der Spielsituation,
dass auf der Grundlage erprobter Verfahren und gesicherten Wissens im Prozess des
Handelns situativ neues Wissen und neue Verfahren entdeckt und generiert werden,
die ex ante so nicht voraussehbar und planbar sind. Erprobte Verfahren und ge-
sichertes Wissen sind somit nicht Beschriankungen fiir Neues, sondern liefern das
Material und den AnstoB3, aus dem durch die Dynamik des Prozesses Neues entste-
hen kann.

Und schlieBlich ermoglicht es der geschiitzte Raum des Spiels, in neue Uberle-
gungen einzutauchen und sich von Ideen ,v6llig fangen zu lassen’. Es wird méglich,
Vorldufiges entstehen zu lassen, vorzustellen, auszuprobieren, sich vorldufig fiir
bestimmte Aspekte experimentell zu entscheiden, ohne an diese Entscheidung ge-
bunden zu sein. Dadurch werden auch die Bedrohungen und Blockaden, die durch
die Sorge vor einem moglichen Scheitern entstehen, verringert.

20 Fiir Heckhausen sind die Spannungsmomente des Spiels in Aktivierungszirkeln gebunden (Fritz
2004, S. 97).

21 Huizinga arbeitet als eines der wesentlichen Merkmale des Spiels die ,.freie Handlung* heraus
(Huizinga 1956, S. 20).
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3.6 Uberblick

Zusammenfassend lassen sich die oben ausgefiihrten Merkmale des Arbeitshan-
delns bei Innovationsarbeit wie in Abb. 3.1 darstellen:

Innovationsarbeit
Merkmale des Arbeitshandelns
Subjektive Haltung Handlungsweise Situationsdefinition
Kiinstlerisch Erfahrungsgeleitet Spielerisch

Offenheit fiir Unbekanntes, Explorativ-entdeckendes Zweckhafte Zwecklosigkeit
Moglichkeitssinn Vorgehen, prozesshaftes

Entwickeln
Produktiver Umgang mit Gespiir fiir immanente Ent- Geregelte Unberechenbarkeit
Krisen und Stérungen wicklungslogik
Inneres Anliegen, Sinnliche Wahrnehmung und | Geschiitztes Involvement
personlicher Ausdruck Imaginationen des Verwen-

dungskontexts

Abb. 3.1 Innovationsarbeit — Merkmale des Arbeitshandelns (in Anlehnung an Bohle u. Biirger-
meister 2011, S. 11)

Das hier dargestellte Konzept von Innovationsarbeit ist ein allgemeines Modell.
Es ist ein analytisches Konzept, um zu untersuchen, in welcher Weise in konkre-
ten Arbeitsprozessen Innovationsarbeit stattfindet. Des Weiteren lassen sich dar-
aus Anforderungen an die Gestaltung von Innovationsarbeit in Unternehmen ab-
leiten.

Eine empirische Analyse konkreter Erscheinungsformen von Innovationsarbeit
in unterschiedlichen Arbeitsbereichen sowie eine Darstellung neuer Ansitze fiir die
Forderung von Innovationsarbeit durch ein Management des Informellen erfolgt in
Kap. 5,6 und 7.
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