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Worum es geht

Innovation wird oft als groBes Wort wahr-
genommen. Vermutlich, weil wir gefuhlt
nicht genug davon haben oder standig da-
nach auf der Suche sind. Innovation ist ein
Sehnsuchtswort, gerade in Organisationen:
“wir mussten eigentlich ...“ oder “es ware ja
sinnvoll, wenn wir ..." oder “was wir wirklich
brauchenist ...".

Oft kommt es allerdings nicht dazu, dass
etwas wirklich anders gemacht wird. Und
so bleibt die Innovation zumindest im gro-
Beren Umfang letztendlich auf der Strecke.
Was hindert uns eigentlich, innovativ zu
sein? Fehlt uns die “richtige Kreativitats-
technik” oder die “richtigen, d.h. innovati-
ven Mitarbeiter” oder fehlen uns einfach
nur “gute Ideen"?

Manche Organisationen hingegen sprudeln
nur so vor Innovation. So, als hatten sie Zu-
gang zu einer unsichtbaren Quelle, aus der
sie schopfen. Sie schopfen Innovation aus
dem Vollen. Woran liegt das? Was sind
diese Quellen? Was ist daran anders?

Im nachfolgenden Artikel machen wir uns
auf die Spurensuche nach den Quellen der
Innovation in Organisationen und in uns
selbst. Wo sie zu finden sind und welche
Umstande das Aufspuren dieser Quellen
begunstigen.

Was ist Innovation?
Etymologisch entstammt der Begriff der
“Innovation“ dem Lateinischen (/nnovare)
und bedeutet “Erneuerung”. Semantisch ist

einfach. W tagen.

er verwandt mit Begriffen wie “Idee”, “Er-
findung", “Entdeckung” oder “Schépfung®.
Der aus dem Altgriechischen stammende
Begriff der Idee (/déa) steht fur “Gestalt”,
“Erscheinung”, “Aussehen” oder “Urbild*.

Allen diesen Bedeutungszusammenhangen

des Begriffes “Innovation® ist gemein, dass

sie auf eine Moglichkeitsform (vgl. Lotter

2018, S. 52 f.) verweisen auf Basis von

schon Vorhandenem, Gegenwartigem:

e der Idee liegt die mogliche Gestalt zu-
grunde;

e die Schopfung schopft aus dem Mogli-
chen;

e die Erscheinung scheint durch;

e die Erfindung findet Etwas;

e die Erneuerung macht Vorhandenes
neu.

Interessant ist ebenfalls der deutliche Be-
zug der unterschiedlichen Begriffe zur
sinnlichen Wahrnehmung: die Schépfung
braucht den Tastsinn, die Erscheinung und
die Erfindung brauchen das Sehen, um
wahrgenommen zu werden. Die Innovation
fragt also nach dem bislang ungedachten
und zugleich Méglichen (schon vorhanden,
nur noch nicht bewusst). Damit ist sie ver-
wandt mit der Intuition als ungedacht Be-
kanntem (vgl. Bollas 1997).
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Innovation kann verstanden werden als
eine Erneuerung, die unter Wahrnehmung
von Vorhandenem Zugang zu bislang un-
gedachten Méglichkeiten findet. Innovativ
sein hei3t demnach diesen Zugang, diese
Quelle zu finden.

Umgangssprachliche Ver-
standnisse von Innovation

Gegenuber diesem Verstandnis von Inno-
vation wird darunter umgangssprachlich
und teilweise auch in der einschlagigen Li-
teratur zum Thema oft eher der “voéllig neue
Wurf", das “ganzlich Andere* verstanden,
was sich vom Vorhandenen abheben muss,
S0, als hatte es damit nichts zu fun. Das Alte
taugt nichts mehr — etwas Neues muss her!

Dieser oft kategoriale Uberanspruch bringt
insbesondere in Organisationen das Prob-
lem mit sich, dass “wirkliche Innovation® als
etwas Unerreichbares angesehen wird. Die
unbewusst mitgesendeten Botschaften
sind zum Beispiel: “das schaffen wir nie
bzw. dazu sind wir nicht in der Lage, selbst
wenn wir es versuchen”. “bei uns ist das
undenkbar; das kénnen nur Startups oder
wirklich innovative Firmen®. Damit werden
Aspekte der Realitat und des Vorhandenen
bereits in der Beauftragung abgewertet.

Gleichzeitig wird haufig versucht, uber
neue Methoden und / oder neue Umgebun-
gen strukturelle Unterstitzung fir Innova-
tionsprozesse bereit zu stellen. Gleichwohl
ist sowohl das eine wie das andere ohne die
zugrundeliegende Haltung oft nicht wir-
kungsvoll und fuhrt zu Frustration.

Und so bleibt alles beim Alten. Durch die
Uberhdhung des Begriffes der Innovation
(vgl. Lotter 2018, S. 12) wird sie zugleich
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verhindert. Ein Teufelskreis. Und auf diese
Weise bestatigen sich zahlreiche Organi-
sationen ganzim Sinne einer selbsterful -
lenden Prophezeiung immer wieder aufs
Neue, dass sie eben nicht innovativ sind o-
der sein kénnen (sic!). Ein sich selbst ver-
starkender kultureller Bestatigungsprozess
der Verhinderung von Innovation.

Ein Beispiel, wie es anders

sein kann

In den USA sind seit einigen Jahren Star-
tups erfolgreich, die sindhaft teure Desig-
nerhandtaschen vermieten statt verkaufen.
Das Geschaftsmodell basiert im Wesentli-
chen auf bereits Vorhandenem (Designer-
handtaschen und dem Geschéaftsmodell der
Vermietung). Die eigentliche Innovation
liegt in der Kombination von Beidem. Selbst
das Bed(irfnis, sich in der Offentlichkeit mit
teuren Designerhandtaschen zu zeigen, ist
nicht neu. Es konnte nur in der Vergangen-
heit nicht in gleichem Umfang befriedigt
werden wie mit den Angeboten von Bag-
birdy, BagBorrowOrSteal oder Bagdujur.

Gleichzeitig ist klar, dass diese Angebote
Auswirkungen auf die Entwicklung des
Marktes von Designerhandtaschen haben.
So gibt es nun Frauen, die ihre Handta-
schen zur Vermietung freigeben. Und La-
bels, die ihre Taschen direkt Vermietern
anbieten. Und zunehmend mehr Frauen, die
sich mit Designerhandtaschen in der Of-
fentlichkeit zeigen. Das hat Auswirkungen
auf die Exklusivitat des Angebots. Und
nicht umsonst fallt dieser Trend ausge-
rechnet in eine Zeit nachlassender Marken -
treue, auch zu hochpreisigen Labels. Auf
diese Weise tragt Innovation dazu bei, dass
Méarkte in Bewegung bleiben, sich standig
verandern, weiterentwickeln. Vor diesem
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Hintergrund lohnt sich ein Blick darauf, was
Innovation eher verhindert und eher for-
dert.

Warum wir alle innovativ
sind, oder es zumindest

mal waren

Erinnern wir uns: als Kinder waren wir alle
unglaublich kreativ und erfindungsreich.
Wir haben aus einfachen Pappkartons
Mondraketen gebaut. Oder aus ein paar al-
ten Stucken Stoff herrlichste Kleider ent-
worfen. Einfache Wege wurden zu Renn-
pisten; und ein umgedrehter Tisch ein Se-
gelschiff. Auf diese Weise ist es uns gelun-
gen, Vorstellung und Realitat miteinander
zu verschmelzen. Es war nicht wichtig, was
real und was vorgestellt war. Mit uner-
schopflicher Phantasie haben wir aus Vor-
handenem Neues geschopft. Und waren
dabei unglaublich kreativ.

Die Phantasie ist die Vorstellungskraft
des Mdglichen. Die Kreativitat ist die
Kraft ihrer Umsetzung. Auf diese Weise
schopft die Innovation aus dem Mégli-
chen, aus dem Vollen.

Fur dieses Schopfen aus dem Vollen hat
uns die Natur Einiges mitgegeben. Insbe-
sondere Neugierde und den Drang, uns die
Welt erschlieBen zu wollen. Auf diese
Weise lernen wir. Und aus den jungsten Er-
gebnissen der Neurowissenschaften wis-
sen wir, dass es fur uns nichts Befriedigen-
deres gibft, als die Begeisterung uber ei-
gene Erfolgserlebnisse (vgl. Huther 2015).

Sobald wir uns etwas Neues, bislang Un-
bekanntes erfolgreich erschlossen haben,
springt unser “Motivationssystem® an und
ein Hormoncocktail sorgt dafur, dass wir
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uns gut fuhlen und glucklich sind. Wir kén-
nen sagen, dass der Mensch fur das Entde-
cken oder die Innovation wie geschaffen
ist. Es entspricht seinem Wesen, etwas zu
entdecken und sich daruber zu freuen. Auf
diese Weise erschlie3en wir uns die Welt
und lernen. Es lohnt daher ein Blick darauf,
was wir Uber den Zusammenhang von Ler-
nen und Innovation wissen.

Was wir uber Lernen und

Innovation wissen

Esist ein Problem historischer und noch
gangiger Lerntheorien, dass sie kreative
Innovationsprozesse nicht abbilden. Wir
wissen nach wie vor nicht, wie Innovation
wirklich entsteht. Und jeder Versuch, sie
etwa Uber sogenannte Innovationspro-
zesse zu beférdern ist allenfalls in MaBBen
erfolgreich. Bislang gibt es jedenfalls kei-
nen theoretischen noch praktischen An-
safz, nach dem sich Innovationen erklaren
oder strukturiert herbeifuhren lieen, auch
wenn viele Buchtitel dies verheif3en.

Und doch lohnt sich ein Blick auf diese
Lerntheorien, um besser zu verstehen, was
es braucht, um Innovationen zu férdern.
Eine der am weitesten verbreiteten Lern-
theorien wurde von Kolb (1984) entwickelt
und als “Experiential Learning Cycle (er-
fahrungsbasierter Lernzyklus) bekannt.
Kolb unterschied in einem zyklischen Pro-
zess vier Lernstile: Erfahrung, Reflexion,
Modellbildung und Experiment.

Demnach wird Lernen dadurch begunstigt,
dass Menschen Erfahrungen machen und
diese Erfahrungen bewusst wahrnehmen,
sie dann reflektfieren und bedenken, auf
Basis dieser Reflexionen Modelle und Kon-
zepte entwickeln, die zu allgemeineren
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Aussagen uber die erfahrenen Zusammen-
hange fuhren und schlieBlich in experimen-
tellem Ausprobieren dieser Modelle oder
Konzepte in neuen Situationen munden, die
wiederum neue Erfahrungen begrunden,
wodurch sich dieser Lernprozess spiralfor-
mig weiterfuhrt.

Obwohl Kolb und insbesondere nachfol -
gende Autoren daraus unterschiedliche
Lernstile abgeleitet haben, ist es fur die
ganzheitliche Auseinandersetzung mit der
Welt erforderlich, immer wieder den ge-
samten Prozess zu durchlaufen, um wirk -
lich zu lernen. Erst die Ganzheit dieses Pro-
zesses integriert vergangene Erfahrung,
verbindet sie mit gegenwartigem Handeln
im Hinblick auf die Gestaltung einer ande-
ren Zukunft.

Bestatigt werden diese Uberlegungen von
ganz anderer Stelle. Bereits der Biologie
und Philosoph Jakob Johann von Uexkull
und nach ihm Viktor von Weizsacker (1968)
haben in ihren sensomotorischen Funkti-
onskreisenbeschrieben, dass wir als Men-
schen uber, wie Joachim Fuchs es nennt,
“offene Funktionsschleifen" (Fuchs 2017)
mit der Welt verbunden sind.

Unserer sensorischen Wahrnehmung liegt
die motorische Zuwendung zur Welt zu-
grunde. Wir sehen nur das, dem wir uns zu-
wenden. Und wir nehmen nur wahr, wofur
wir bereits Vorbilder oder Vorgestalten
(Ideen!) haben. Ohne innere Vorbilder
keine sinnhafte Wahrnehmung. Wenn wir
nicht wissen, was ein Apfel ist, kbnnen wir
keinen Boskop wahrnehmen. Oder anders
gesagt: ohne die Vorgestalt einer Innova-
tion keine Bewusstheit einer solchen! Wir
wurden sie einfach nicht als solche wahr-
nehmen.
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Ohne die Offnung des Geistes fiir die
Idee (die Gestalt!) der Innovation wird
diese uns nicht finden bzw. werden wir
sie, selbst wenn sie unmittelbar vor unse-
ren Augen ist, nicht als solche wahrneh-
men.

Eine starkere Berucksichtigung dieser Zu-
sammenhange kann uns folglich helfen bei
unserer Suche nach Innovationen. Insbe-
sondere fur die fur Lernen so wichtigen
Prozesse der Reflexion und Modellbildung
findet sich in Organisationen allerdings
kaum noch Zeit. Die organisationalen Akti-
vitatsmuster springen haufig zwischen Er-
fahrung und Experiment — ohne die Schlei-
fen Uber die Reflexion und Modellbildung.

Und so bleibt Lernen begrenzt. Und Inno-
vation eingeschrankt. Das fuhrt zu Losun-
gen 1. Ordnung aber eben nicht zu umfas-
senderen Innovationen. Oder wie Scharmer
formuliert folgt auf die Aktiondie Reaktion
und dem Musterwird allenfalls mit einem
Redesignbegegnet (vgl. Scharmer 2014, S.
76 f.). Auf diese Weise bleiben beispiels-
weise viele Change Prozesse in Process
Redesignverhaftet und erreichen nicht
wirklich den Status wirklicher Innovationen,
die Organisationen substantiell nach vorne
bringen.

Das erklart auch noch einmal, warum sich
Innovationen nicht allein an Prozessen,
Tools oder Methoden festmachen lassen.
Was also begunstigt Innovationen? Was ist
hilfreich, um innovativ zu sein und aus den
Quellen zu schépfen, von denen eingangs
die Rede war?
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Was Innovation begunstigt
In den folgenden Punkten fassen wir —
ohne Anspruch auf Vollstandigkeit — die
Uberlegungen zusammen, die aus unserer
Sicht hilfreich sein kénnen, um wirklich in-
novativ zu sein.

1. Unendlicher Moglichkeitsraum
Innovationen sind kein knappes Gut. In je-
der Situation sind zahlreiche andere Kons-
tellationen moglich und denkbar, um wei-
terzukommen. Allein die Tatsache, dass wir
in einer bestimmten Situation nicht weiter-
wissen, bedeutet nicht, dass es nicht wei-
tergehen kann. Innovationen leben von der
Potenzialitat alternativer Zustande.

Entsprechend braucht es in den derzeit
vorherrschenden Effizienz-Organisationen
die wirkliche Bereitschaft, Geduld aufzu-
bringen in der Exploration und entspre-
chend zeitliche Raume dafur bereitzustel-
len.

2. Wir sind innovative Wesen

Als Menschen sind wir von Natur aus inno-
vativ. Wir sind mit Neugierde und Entde-
ckerdrang ausgestattet. Beides befahigt
uns, die Welt zu erkunden, Neues zu enf-
decken und zu erschaffen. Sowohl unser
Geist als auch unser neurobiologisches
Motivationssystem machen uns zu potenti-
ellen Innovationssuchern. Die Riuckbesin-
nung auf unsere eigene Kreativitat und
Lernbereitschaft in den frihen Jahren un-
serer personlichen Entwicklung kann uns
helfen, wieder klarer zu sehen, wozu wir
wirklich fahig sind.

In der Auseinandersetzung mit neuen Ar-
beitsformen bedeutet dies, sich vor allem
auf der Haltungsebene damit gezielt
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auseinanderzusetzen. Dee Hock, der Grun-
der des Kreditkartenunternehmens Visa hat
dazu gesagt: “Das Problem ist niemals,
neue innovative Gedanken in den Kopf zu
bekommen, aber die alten raus zu bekom-
men. Unser Verstand ist gefullt mit archai-
schem Mobiliar. Raume einen Teil frei und
Kreativitat wird ihn sofort fullen.”

3. Ungerichtete Suche

Wirkliche Innovationen sind nicht planbar,
steuerbar und damit auch nicht kontrollier-
bar. Sie entziehen sich prozessualer Detfer-
miniertheit. Die besten Einfalle haben wir
unter der Dusche oder dann, wenn wir nicht
zielgerichtet nach ihnen suchen. Der Ein-
fall braucht Raum zum Ein-fallen. Der Zu-
gang zur Quelle von Innovationen ist damit
paradox: obwohl wir auf der Suche nach
ihnen sind, finden sie uns insbesondere
dann, wenn wir nicht nach ihnen suchen.

Dieser Zustand wird als “Lafenz* beschrie-
ben, als Vorhandensein von Etwas, das
noch nicht in Erscheinung getreten ist. Das
hat mit den einschrankenden Limitierungen
unseres bewussten Denkens zu tun, das
den unbegrenzten Rdumen alternativer
Moglichkeiten oft im Wege steht. Unser
Unbewusstes weif3 in der Regel mehr, als
wir zu denken im Stande sind. Wir sind da-
her gut beraten, es in solchen Augenbli-
cken zu Wort kommen zu lassen.

Das wiederum erfordert eine kulturelle Pra-
gung, die genau das zumindest OK findet
anstatt der Beflurchtung, “intuitive Stérge-
fuhle" als irrelevant oder nicht zielfuhrend
abzuwerten.
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4. Kultur der Offenheit

Latente Zustande erfordern eine Kultur der
Offenheit, der Unbestimmtheit und der er-
laubnisgebenden Zulassigkeit. Anders als
deterministische Kulturen, die eher auf
Deutungen, Eindeutigkeiten und Einord-
nungen ausgerichtet sind, ermdglichen
Kulturen der Offenheit, Dinge unbestimmt
oder vieldeutig (vgl. Bauer 2018) zu lassen
und in der Schwebe zu halten (vgl. von
Mutius 2018). Kulturen der Offenheit sind
daher eher reife Kulturen, die einen gelas-
senen Umgang mit Situationen ermogli-
chen: einerseits im Ablassen von nicht mehr
Hilfreichen, wie im Zulassen von Neuen,
noch nicht Erprobten.

5. Bereitschaft zum Lernen

Hand in Hand mit einer Kultur der Offenheit
geht die Bereitschaft zum Lernen. In unse-
rer westlichen, aktions- bzw. handlungs-
orientierten Kultur sind wir gut beraten, re-
flexiven und konzeptualisierenden Mo-
menten wieder mehr Raum zu lassen (vgl.
Senge 2017). Praktisch kann das etwa be-
deuten, sich gerade in Gruppen und Teams
in Organisationen bewusst Zeit zu nehmen,
um gemachte Erfahrungen zu besprechen,
sich zu Erfahrungsmustern auszutauschen,
sie zu verdichten und Schlussfolgerungen
daraus zu ziehen. Das sind zudem Kultur-
techniken, die uns wieder mehr in Bezie-
hung zueinander bringen und damit erst die
Raume schaffen, in denen Innovationen
gedeihen kénnen.

Auf diese Weise kdnnen andere, geteilte
Modelle der Wirklichkeit entstehen; auf
diese Weise kann neues kollektives Den-
ken entstehen als Grundlage, Neues aus-
zuprobieren. In der verlangsamenden, re-
tardierenden Einlassung auf die Erfahrung
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des Augenblicks liegt somit die Chance zur
wirklichen Transformation der Zukunft,

6. Innovation als Gruppenprozess
Naturlich gibt es die einsame “Heureka-
Idee”. Wesentlich leichter entstehen Inno-
vationen allerdings im Gruppenprozess.
Wenn es einer Gruppe oder einem Team
gelingt, gutim Kontakt zu sein und die
geistigen Energien flieBen zu lassen, sind
Innovationen oft nicht weit. Irgendjemand
hat einen, vielleicht ganz ungerichteten Im-
puls, der von jemand anderem aufgegriffen
und weitergedacht wird. Das mag dann ein
paarmal so weitergehen und plétzlich, kei-
ner weil3 genau warum und wieso, steht
eine geniale Idee im Raum, die von allen als
sinnvoll angesehen wird. “Innovation wird
dann zu einem Prozess, der auf Gemein-
samkeiten, auf Austausch, auf Kooperation
und Konsens beruht.” (Lofter 2018).

Entsprechende Bereitschaft ist erforder-
lich, geteilte Ressourcen zu nutzen und er-
neut nicht unter Effizienzgedanken das
Thema Innovationen einzelnen Personen
oder nur bestimmten Gruppen - quasi als
“Innovationsbeauftragte” — zu Uberlassen.

7. Mut zum Folgen der Infuition
Innovationen sind wie beschrieben eben
nicht Mainstream, sie widersetzen sich eher
den gangigen vorhandenen Strukturen und
Mustern. “Disruptiv” als Wort wird zwar
gerne benutzt im Kontext von Innovation,
an vielen Stellen wird aber auch dies eher
als strukturierter Prozess verstanden, das
eigene Geschaftsmodell zu konterkarieren.
Hilfreich, aber haufig nicht weitreichend
genug. Die Entwicklung von Ideen ist nicht
der limitierende Faktor, sondern die Bereit-
schaft zur Umsetzung.
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Wie mutig sind wir, unserer eigenen Intui-
tion zu vertrauen und auf innovative Ideen
wirklich zu setzen oder inwieweit meinen
wir im organisationalen Kontext, dann doch
wieder eine "Hin-rationalisierung” zu be-
notigen mit dem Ziel, doch moglichst alle
uberzeugen zu wollen.

Die Geschichte zeigt, dass Innovationen so
eher nicht Wirklichkeit werden, sondern
zumeist durch den Mut der Beteiligten, ei-
nem Weg zu folgen, der nur aus der Intui-
tion getrieben und sich nicht analytisch
herleitbar ist.

Man kann Wege erkennen, wo Organisati-
onen Uber bewusste Ausgrundungen ver-
suchen, andere Systeme zu etablieren, in
denen dieser Mut méglich ist. So nachvoll-
ziehbar das ist, so wenig ausreichend ist es
langfristig, wenn ich Innovation outsource.
Entsprechend ist es die Herausforderung
vor allem fur Organisationen mit komplexen
Entscheidungsstrukturen, Wege zu entwi-
ckeln, wie dieser Mut Raum finden kann.

Zusammenfassung

Innovation kann verstanden werden als
eine Form von Erneuerung, die unter Wahr-
nehmung von Vorhandenem den Zugang zu
bislang ungedachten Moéglichkeiten findet.
Unsere Intuition ist dabei schon oft weiter
als unser bewusstes Denken (Mut zum Fol-
gen der Intuition).

Um die Stimme der Intuition, der Ahnun-
gen, horen zu kénnen, braucht es bewusst
gestaltete Raume, Innovationsrdume sozu-
sagen, die ausreichend unstrukturiert, also
offen und hinreichend leer sind, damit Neu-
erungen in sie ein-fallen kdnnen (unge-
richtete Suche).

einfach. M tagen.
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Als Menschen sind wir von Natur aus be-
sonders begabt mit Phantasie und Kreativi-
tat. Wahrend die Phantasie die Vorstel -
lungskraft des Moglichen ist, ist die Kreati-
vitat die Kraft ihrer Umsetzung. Auf diese
Weise konnen wir aus dem Vollen schopfen
und innovativ sein (Mensch als innovatives
Wesen). Immer sind Alternativen denkbar
zur aktuellen Situation (unendlicher Mog-
lichkeitsraum).

Innovative Organisationen haben eine aus-
gepragte Lernkultur. Sie ist gepragt von
Prozessen der Reflexion und Modellbil-
dung. Und sie sind gepragt von einer Kultur
der Offenheit, sich im Austausch mit ande-
ren inspirieren zu lassen. Wirkliche Innova-
tion entsteht dabei aus dem Inneren der
Organisation heraus, aus ihr selbst. Das ist
die Quelle.
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