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2001 - A Hopi elder speaks:

,You have been telling the people that this is the Eleventh Hour,
now you must go back and tell the people that this is the Hour.

And there are things to be considered

Where are you living?

What are you doing?

What are your relationships?
Are you in right relation?

Where is your water?

Know your garden.

It is time to speak the truth.
Create your community.
Be good to each other.

And do not look outside yourself for the leader.

Then he clasped his hands together, smiled, and said,
'This could be a good time!”
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VORWORT

~ES gibt kein Vergangenes, das man zuriicksehnen darf, es gibt nur
ein ewig Neues, das sich aus den erweiterten Elementen der
Vergangenheit gestaltet, und die echte Sehnsucht muss stets
produktiv sein, ein Neues, ein Besseres zu schaffen.”

(Giordano Bruno)

Ich ver&dndere mich die ganze Zeit. Sonst kdnnte ich nicht derselbe bleiben.

Wir kénnen uns eigentlich gar nicht nicht mit Neuem, mit Erneuerung, mit Entwicklung, mit
Veranderung, mit Transformation auseinandersetzen. Wir tun es — ob wir uns dessen bewusst
sind oder nicht — permanent. Bevor ich aus fachlicher Perspektive einsteige in das
Forschungsfeld des Neuen und seiner Entstehung, wie es in dieser Studie analysiert und
beleuchtet wird, méchte ich das an mir selbst aufzeigen und festmachen. Es ist, so muss man
fast sagen, eines unserer ureigensten Themen und Anliegen, wenn, ja wenn wir lebendig
bleiben wollen. Der eigene Korper ist ein permanentes Wunderwerk der Erneuerung. Standig
flie®t Materie durch ihn durch, wird erneuert oder ersetzt. 98 Prozent der Atome des Korpers
werden jedes Jahr ersetzt. Praktisch kein Teil unseres Kérpers verharrt im Korper bis zum
Tod. Das, was konstant ist, ist nicht materiell. Ist mehr Fluss, Veranderung, Transformation,
Erneuerung. Der Kérper andert sich bestandig und konstant. Sonst kénnte er, sonst kénnte ich
gar nicht derselbe bleiben.

Fazit: Alles was lebendig ist, was lebendig bleiben will, bedarf der innerlichen und dul3erlichen
Erneuerung. Was sich nicht erneuert und weiterentwickelt, degeneriert. Und zwar von selbst.
Erneuerung bedarf daher aktiven Zutuns, aktiver Bekenntnis, sonst folgt Degeneration. Das
gilt fir mich als Korper, als Seele, als Geist, kurz als Individuum. Es gilt zugleich aber fiir alles
Lebendige. Ich glaube immer mehr, dass dieses Muster des Lebens fur alles Lebendige gilt,
also auch fir soziale Systeme wie Gemeinden, Unternehmen, Institutionen, Familien etc. Und:
das Beispiel macht auch deutlich, dass wirkliche Erneuerung, radikale Erneuerung, profunde
Erneuerung in die Tiefe und in unser Innerstes reicht. Diesem Muster des lebendig Neuen —
dass wir uns nicht nicht Erneuern kdnnen und dass wirklich Neues eine tiefgehende innerliche
und aulderliche Erneuerung ist — wie es hier analogisch skizziert wird, ist diese
Forschungsarbeit verpflichtet.

Radikal Neues wie es in dieser Arbeit erforscht wird, geht weit iber das Optimieren
bestehender Lésungen hinaus. Von radikal oder wie es in der Folge genannt werden wird,
von profund Neuem haben wir noch keine oder kaum Erfahrungen. Es ist etwas, das fir
betreffende Individuen und soziale Systeme bisher in dieser Form nicht existiert hat und bis zu
einer volligen Umkehr dessen was bekannt, was wahrgenommen, was geglaubt, was geliebt
wird fihren kann. Profunde Innovation ist daher immer begleitet von starken inneren und
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aulleren Veranderungen. Die innere Dimension der Veranderung betrifft das Individuum
selbst, das sich verdndern muss, um fur grundlegend Neues offen zu sein und um dieses in
die Welt zu bringen. Es beinhaltet gleichsam die kulturelle Ebene, die Qualitat des
Zusammenseins und -schaffens. Die dufRere Dimension des Wandels betrifft dann die
sichtbaren und greifbaren Ressourcen und Ergebnisse des Innovationsprozesses: Kapital,
soziale Netzwerke, rdumliche Gegebenheiten sowie Verfahren, Markte, Branchen,
Dienstleistungen, Politikstile, Produkte, Projekte, Organisationsformen, Technologien, Baustile
etc.

Wenn an dieser Stelle von profund Neuem die Rede ist, dann ist im Konkreten nicht jegliches
Neue gemeint. Vorweg geht es einmal um Fahigkeiten: das Vermoégen sich in veranderte
individuelle, gesellschaftliche, wirtschaftliche, raumliche oder sonstige Kontexte hinein zu
entwickeln und sich der Herausforderung zur Erneuerung zu stellen. Die Welt ist im Wandel.
Das horen wir oft. Aber wie und mit welchen Mitteln begegnen wir dem Wandel? An dieser
Stelle spatestens fallt dann das Zauberwort - ,Innovation!®. Es ist ein Wort unserer Zeit; soll
uns helfen einer sich verandernden Welt zu begegnen und den Wandel erfolgreich und
nachhaltig zu gestalten. Innovation muss, um dem gerecht zu werden, dann schnell mehr
sein. Ist nicht (nur) der Motor von Wirtschaft und Wohlstand, wie es heute immer heif3t.
Innovation oder genauer gesagt, die Fahigkeit zur Innovation, ist der ,Motor* jeglicher
Entwicklung von Individuen, Organisationen, Gesellschaften oder Rdumen. Und: Innovation ist
oder praziser formuliert, kann Motor einer nachhaltigen und damit zukunftsfahigen
Entwicklung sein. Neues soll dann, wenn wir es schon oft muhevoll in die Welt bringen,
zukunftsfahig, nachhaltig, wertvoll sein. Es geht darum ein Neues, ,Besseres® zu erschaffen.
Etwas das einen signifikanten Beitrag, einen Mehrwert leistet, zu einer zukunftsvollen
Entwicklung von Individuen und Gesellschaft, von Orten und Landschaften, von mir und dir. Ist
vielleicht ein hehrer, ein ideeller und auch in diesem Anspruch zur Ganze uneinlésbare
Anforderung. Leitmotiv muss es dennoch sein. Innovation in diesem Sinne verstanden,
bedeutet nichts weniger, als einen Sprung vom Grundlegenden zum Bedeutsamen zu
machen; sich den Krisen und dem Ruf der Zeit zu stellen. Von dem was wir sind, zu dem was
wir bestmdéglich sein kénnen zu werden. Demnach ist jedes menschliche Wesen und jeder
soziale Organismus Zwei: ,Zum einen die Person, die wir durch die Reise der Vergangenheit
geworden sind. Das ist die Person, die wir gut kennen. Zum anderen ist es die Person, die wir
durch unsere Reise in die Zukunft werden konnten, sie ist unsere hochste
Zukunftsmoglichkeit. Diese zweite Person ist nicht so offenkundig, wie es die erste ist. Es ist
eine nicht realisierte Mdoglichkeit, die auf uns wartet und auf uns angewiesen ist, um in die
Welt zu kommen.“ (SCHARMER 2005, 13)

Der Begriff der Innovation verliert in einer derartigen Betrachtung seine funktionale, oft
einseitige und mechanische Wirkung und gewinnt an salutogenetischer Tiefe. Einer Tiefe, die
sich auf die Entstehung von Gesundheit (griech. salut = Gesundheit), Wohlbefinden,
Wohlstand, Entwicklung, Emergenz, systemische Selbsttranszendenz fokussiert und die
Nachhaltigkeit ins Spiel bringt. Was dann, wenn man sich auf diese Tiefe des Begriffs
einlassen will, sichtbar wird, ist Starke und Schwache des Terminus zugleich. Der Begriff der
Innovation beinhaltet emotionale, intentionale, emanzipatorische und auch magisch
anmutende Konnotationen in Form eines Aufbruches in Neues, Offenes, Unbekanntes,
Faszinierendes, Spannungsgeladenes. Darin liegt eine seiner Starken und Reize. Und
dennoch lauft er in der Breite gesehen immer mehr Gefahr, zu einem flachen, aussagelosen,
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funktionalisierten und automatisierten Konzept und Diktat zu zerrinnen. Darin liegt ein
Schwachpunkt begriindet.

Spatestens an dieser Stelle muss eingestreut werden: Innovation prinzipiell als neuwertig und
gut zu verstehen, ist kurzsichtig und flachgriindig. Als ,universelle Formel fir Alles* kann es
auch in die Irre fUhren und von wesentlichen Lésungsaufgaben ablenken. Innovation wird
dann zu einem Irrlicht, dem wir nachlaufen, ohne zu erkennen, dass wir im Prinzip Altes, halt
in Neuen Kleidern erschaffen.’ Oder dann, wenn Innovation zum unternehmerischen,
institutionellen und gesellschaftlichen Selbstzweck wird. Die Innovationsspirale wird immer
schneller angetrieben und fuhrt direkt in die Beschleunigungsfalle, die irgendwann zu einem
sich total verausgabenden Selbstlaufer ohne Richtung, Inhalt und Mehrwert verkommt.
Innovation muss — insbesondere im Nachhaltigkeitskontext — immer die Frage implizieren:

Die vorliegende Studie erforscht das Zustandekommen von profund Neuem. Sie fragt weniger
danach wie Neues in die Welt kommt. Sie spurt der Frage nach wie wir Neues in die Welt
bringen. Wie es pro-aktiv gelingt Lebenswelten schlicht und einfach zukunftsfahiger,
hoffnungsvoller, freundlicher und nachhaltiger zu gestalten. Wissen Sie, ich kénnte an
dieser Stelle Unmengen an Daten, Bildern und Studien bringen, welche die Notwendigkeit fur
Neues in dieser Form unausweichlich belegen — gleich ob es sich um individuelle, sozio-
kulturelle, 6kologische oder 6konomische Lebensbereiche und Krisen handelt. Ich belasse es
aber an dieser Stelle vorerst bei diesen Worten, hoffend Sie empfinden ahnlich.

AUFBAU DER STUDIE

Teil 1 beschreibt die formalen und methodischen Inhalte der Studie: Ziele und Fragestellung
der Arbeit, Untersuchungsdesign, die rdumliche Abgrenzung.

Teil 2 analysiert das Thema, indem der Kontext flr das Hervorbringen von Neuem (auf der
lokalen Ebene) adressiert wird. Analysiert und geklart wird, warum ein steigender
Innovationsbedarf in landlichen Raumen und Gesellschaften besteht.

Teil 3 der Arbeit umfasst eine phanomenologische Analyse und Reflexion des Begriffs
Innovation. Der Abschnitt mindet in eine (notwendige) Fundierung und Kartierung des
Innovationsbegriffs. Ergebnis ist eine kognitive Landkarte des Neuen, welche die oben
eingeforderte Tiefenscharfung des Terminus bietet.

! Vgl. dazu etwa den Begriff ,Scheininnovationen* bei HUBNER (2002, 8)
11



Teil 4 analysiert Innovation als soziokulturellen Wirklichkeitsprozess. Vor dem
Hintergrund der neuen Innovationsforschung wird die Frage gestellt, ob und wie lokale
Akteurlnnen und Akteursgruppen zukuinftige Wirklichkeiten mitschaffen kénnen. Diskutiert und
angereichert wird diese aufschlussreiche Fragestellung, durch die Einfihrung der Theorie U
als Modell der Generierung profunder Innovation im Kontext raumlicher
Entwicklungsprozesse. Ein Innovationsansatz, der substanzielle und polarisierende Beitrage
in den Erneuerungsdiskurs einbringt.

Teil 5 dringt in reale Raume der Innovation vor. Analysiert werden lebendige Beispiele der
Generierung profunder Innovation auf der lokalen Ebene. Die Erkundung dieser
Innovationsraume orientiert sich explizit an einer mehrdimensionalen Raumvorstellung. D.h.
Innovation entwickelt sich nicht alleine in physischen Raumen. In der Analyse zu
bertcksichtigen, sind gleichsam sozio-kulturelle Raume (Kommunikation, Werte, Vertrauen,
mentale Modelle, soziale Dynamiken etc.), personale Raume (die das Subjekt als Trager von
Innovationspozessen beleuchtet), technologisch-infrastrukturelle Raume (IKT, Technologien
etc.), gesellschaftspolitische-institutionelle Rdume (Gesetzgebungen, normative
Rahmenbedingungen, Netzwerkstrukturen, Steuerungsaspekte etc.).

Teil 6 tragt Erkenntnisse der empirischen Analyse zusammen. Verallgemeinerbares wird
dargestellt und soll so zur Ubertrag- und Implementierbarkeit in andere lokale
Innovationsprozesse beitragen.

DANK

Ich danke Frau O. Univ. Prof. Dr. Dipl.Ing. dafiir, dass Sie es war, die diese
Arbeit im Grunde ermdglicht und gestarkt hat. Die Erfahrungen, die ich bei Ihr am Institut
machen konnte, waren Goldes wert. Fir die Gesprache, Verbindungen, Ideen, Impulse und
Beispiele, die Sie mir gegeben hat, sage ich DANKE!

Mein Dank ergeht ebenso an Univ.Prof. Dr. , der mich auf seine spezielle Weise
tief in die Welt der Nachhaltigkeit und Innovation gefiihrt hat. Die gemeinsamen Treffen und
Diskussionen verliefen fur mich auf3er Raum und Zeit und am Ende — und das ist eine ehrliche
Wertschatzung — hatte ich immer mehr Fragen als Antworten in mir. Danke fiir die Inspiration
und Begleitung.

DarUber hinaus will ich danken, denen ich im Zuge der
Interviews begegnet bin, fir ihre Bereitschaft, fur ihre Offenheit und fir ihre Authentizitat in
den Gesprachen. Sie alle trugen essentiell zum Gelingen dieser Arbeit bei. Das wurde mir
immer besonders eindringlich klar, wahrend der Dialoge mit diesen Persdnlichkeiten. Ich
danke lhnen, dass Sie mich an ihrem Wissen und ihrer Erfahrung teilhaben lief3en:
Claudia Schmied, Angelika Fussenegger, Elke Klien, Gabriele Greussing, Helena Linzer,
Gunther Humer, Alois Saurugg, Christoph Mandl, Karl Sieghartsleitner, Gilinther Knétig,
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Christian Krotschek, Franz Steinwender, Jorg Matzer, Monika Matzer, Peter Mayer und all den
anderen.

Mein besonderer Dank gilt , unserer Hauskatze, die Tage und Nachte mit mir gemeinsam

am Schreibtisch verbrachte — entweder auf meinem Schol} sitzend oder auf der Tastatur
liegend (Schnurrrrr).
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1.1 GENERIERUNG PROFUNDER INNOVATION.
EINLEITUNG IN DAS THEMA

The real act of discovery consists not in finding new lands,
but in seeing with new eyes.”
(Marcel Proust)

Das Hervorbringen profunder Innovation? oder anders formuliert das Gestalten grundlegender
Veranderung in Richtung nachhaltiger Entwicklung ist wahrscheinlich das Thema der
Gegenwart. Warum? Wir leben in einer Zeit tief greifenden Wandels, die es erfordert und uns
in jeglicher Hinsicht auffordert, uns selbst, unsere Institutionen, unsere Strategien, unser
Denken, unsere Lebensstile und unser Handeln zu verandern. Langsames Uberschreiten
Okologischer und sozialer Tragfahigkeit des Planeten, Globalisierungsphanomene und
tiefergreifender 6konomischer Strukturwandel, technologische Revolutionen, Anwachsen des
sozialen Gefalles und damit auch von Armut, massive Veranderungen der
Bevodlkerungsstruktur, institutionelles Versagen, Anderungen in Philosophie und
Weltanschauung, Veranderung des Klimas und verstarktes Auftreten von Naturkatastrophen
sind nur einige ausgewahlte Aspekte, die den Veranderungsbedarf ins menschliche
Alltagsbewusstsein bringen.

Die Komplexitat gesellschaftlicher und nachhaltiger Entwicklung zeigt bestandig auf, dass es
um diesen Herausforderungen gerecht zu werden, innovativer, umfassender, integraler und
zukunftsfahiger Transformations- und Handlungsansatze bedarf, die sowohl technologische,
sozio-kulturelle, systemische, institutionelle, infrastrukturelle, werte- und kognitionsbezogene
Inhalte inkludieren. Dazu wurden in der Fachliteratur in den letzten Jahren fortlaufend Fragen
aufgeworfen, wie nachhaltige, vorsorgende und erwlinschte Transitionen und Entwicklungen
identifiziert und untersucht werden koénnen, wie sie initiiert und implementiert werden kénnen,
wie Stakeholder und Akteursgruppierungen eingebunden werden und wie Transitionen in
Bezug zur Steuerungsfrage stehen. (vgl. etwa KAHANE 2004, KEMP u. ROTMANS 2005,
MINSCH et al. 1998, QUIST u. VERGRAGT 2003, SENGE 2004)

Fast alles weist gegenwartig darauf hin, dass die Zukunft keine (quantitative) Fortschreibung
der Vergangenheit und Gegenwart sein kann. Peter DRUCKER (2005, 8) etwa meint, dass die
Herausforderungen vor denen wir jetzt und in Zukunft stehen, sich nicht aus der Gegenwart
ergeben. ,Sie sind anders. In den meisten Fallen wirken sie eigentimlich und sind kaum mit
dem zu vereinbaren, was zur Zeit erfolgreich und anerkannt ist ... In vielerlei Hinsicht
erfordern die neuen Gelegenheiten eine Umkehr der Strategien, die sich im letzten
Jahrhundert bewahrt haben, und um so mehr einen Wandel der Denkmuster, die
Organisationen ebenso zugrunde liegen wie dem Verhalten eines jeden einzelnen.*

2 Zur naheren Erklarung des Begriffes ,profund” siehe Kapitel 3.4 und 3.8; allgemein meint profund, dass es sich um umfassende,
signifikante, radikale, integrative und nachhaltige Innovationen handelt, die grundlegende individuelle, sozio-kulturelle,
O6konomische und 6kologische Verdnderungen bewirken. Profunde oder radikale Innovationen beziehen sich auf fundamentale
Neuerungen (gelegentlich auch genannt ,Basisinnovationen®) im Gegensatz zu inkrementellen Innovationen, die Verbesserungen
von Bestehendem kennzeichnen (,Verbesserungsinnovationen®). Profunde Innovationen basieren auf neuem Wissen und
bewirken wesentliche Veranderungen, die ganze Markte und Entwicklung transformieren oder neu kreieren.
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Die Generierung von (profunder) Innovation - ganzheitlich verstanden, als die Fahigkeit
und Kompetenz substanzielle Veranderung im sozio-kulturellen, individuellen,
6konomischen und dkologischen Zusammenwirken in Richtung zukunftsfahiger,
nachhaltiger, friedvoller und vielféltiger Lebensstile zu gestalten - wird in diesen Zeiten
des Wandels als gesellschaftliche Schllisselkapazitat angesehen. Innovation ist bezogen
auf gesellschaftliche Zukunftsperspektiven ein fast schon magisch anmutender Begriff. Der
Terminus taucht Uberall auf, wo Neuerungen positiv suggeriert werden (sollen). Ebenso
inflationar wird er in raumrelevanten Fachpolitiken, wie der Regional-, Kommunal-, Struktur-,
Technologie-, Energie-, Verkehrs-, Wirtschafts-, Landwirtschafts- und Umweltpolitik verwendet
wie in Handlungsfeldern der Kommunal-, Regional- und Landesplanung. Doppelklickt man auf
den (virtuellen) Begriff der Innovation, um sich ein konkreteres Bild zu verschaffen, wird das
Unterfangen schon wesentlich komplexer und undurchsichtiger. Innovation wird dann zu
einem weitschweifigen, undifferenzierten oder auch sehr eng gefassten Begriff (etwa nur
bezogen auf Technologien). Durch die inflationare und vielseitige Verwendung des Begriffs
entsteht leicht die Annahme, zu innovieren ist etwas Alltagliches, Leichtes und es gibt dazu
jede Menge Patentrezepte. Peter DRUCKER etwa benennt drei Ingredienzien der ,Disziplin
der Innovation“: Fokussiere auf die Mission, definiere signifikante Resultate und mache
rigorose Bewertung. David SNOWDEN (2004) schlagt seinerseits drei Faktoren vor, die
vorhanden sein missen, dass Innovation in Institutionen entstehen kann: Ressourcen (Geld,
Zeit, Menschen), Notwendigkeit (Situationen die Druck erzeugen), Ideen (Denkprozesse, die
auf unterschiedlichen und neuen Perspektiven grinden). Einer der drei Faktoren kann den
ersten Schritt in Richtung Generierung von Innovation formen und durchlauft in der Folge die
anderen beiden.

Die Praxis zeigt, dass die Gestaltung profunder Veranderung und Innovation nicht die
~hormalste Sache® ist und es fur Individuen und Institutionen herausfordernd bis schwierig ist
zu innovieren. In der Wirtschaft speziell im Unternehmensmanagement gehdrt Innovation
vielfach zur betriebswirtschaftlichen Standardkompetenz. In der Raumplanung und
-entwicklung und hier speziell bezogen auf landliche Raume ist die Generierung von
Innovation ein neueres Thema, mit dem es in der Regel keine bis wenige Vorerfahrungen gibt.
Fur die Entwicklung landlicher Raume und deren Gesellschaften wird die Generierung von
Innovation immer starker zu einer Schlisselfunktion und Fahigkeit, die es (meist erst) zu
entwickeln gilt.

Die vorliegende Studie lenkt den Fokus des Interesses auf die Gestaltung
grundlegenden sozio-kulturellen, 6konomischen und 6kologischen Wandels in
landlichen Raumen und ihren Gesellschaften auf kommunaler Ebene in Richtung
Zukunftsfahigkeit und Nachhaltigkeit. Intention der Studie ist es, Tiefenstrukturen der
Generierung von profunder Innovation im landlichen Raum eingehender zu beleuchten und zu
analysieren. Die Frage wo das Neue herkommt, wie es sich entwickelt und implementiert wird
und wie es gelingen kann, die Kapazitat zur Generierung profunder Innovation zu starken,
steht im Mittelpunkt der Arbeit. Die Begrindung der Relevanz dieser Fragestellung leitet sich
aus mehreren Beobachtungen und Entwicklungen ab, die hier stichwort- und thesenartig
zusammengefasst werden und an nachfolgender Stelle differenzierter analysiert werden®:

s Vgl. Kap. 2.2 ,Steigender Innovationsbedarf in Iandlichen Raumen*

17



Landliche Raume und ihre Gesellschaften stehen im Spannungsfeld multipler
Einflisse: Evolutionare Prozesse der Digitalisierung, der Entstehung neuer 6konomischer
und relationaler Muster (Globalisierung, Individualisierung und Netzwerkstrukturen), die
Entwicklung einer Wissensgesellschaft und -6kologie sowie der Aufstieg eines neuen
Bewusstseins (,Revolution von innen® im Sinne einer Okologisierung und Spiritualisierung
des Denkens und einer Wiederentdeckung der Person) pragen den Kontext der
Gestaltung der aktuellen Lebensumwelt und schaffen einen neuen Entwicklungskontext flr
landliche Raume.

Sinkende gesellschaftliche Innovationskraft: Die Lisabon-Strategie und ihr
Komplementar die Géteborg-Strategie bauen auf der Tatsache auf, dass die
Innovationskraft Europas im globalen Vergleich sinkend ist. Gerade landliche Raume
weisen hier erhebliche Nachteile auf (etwa in Form fehlender Agglomerationseffekte oder
von Standortnachteile), besitzen aber ebenso ungenutztes Entwicklungspotenzial (z.B.
aufgrund neuer Entwicklungsmoglichkeiten infolge IKT und 6konomischen Strukturwandels
sowie kultureller und naturrdumlicher Ressourcen).

Wandel der Planungskultur und des Steuerungsverstandnisses in der Regional- und
Kommunalentwicklung: Der aktuell vieldiskutierte Wandel in der Planungskultur bedingt
eine breite Diskussion um das Steuerungsverstandnis raumlicher Planung. Dieser Wandel
in der Planungskultur kann selbst als eine (inkrementelle oder profunde) innovative
Entwicklung angesehen werden (,Innovation in der Planung®). Die Diskussion fiihrt im
Moment z.B. zu neuen Leitbildern der rdumlichen Steuerung, die den Innovationsbedarf
bei der Entwicklung von Raumen betonen (vgl. BMVBS 2006) Dartber hinaus bedingt der
Wandel in der Planungskultur und des Steuerungsverstandnisses, dass die Generierung
von Innovation zu einer neuen Planungsaufgabe wird (,Innovation als Ziel von Planung®):

Die Stimulierung, Generierung und Organisation von Innovation ist eine neue
Aufgabe der Kommunal- und Regionalentwicklung: ,Neuartig“ ist, dass der Begriff
Innovation und die damit verbundene Entwicklungsaufgabe der Generierung von
Innovation Eingang die raumliche Planung gefunden hat. Zunehmend sehen es territoriale
Instanzen von der EU abwarts bis zur Kommune als Aufgabe, Innovation zu stimulieren,
zu organisieren, mit zu erzeugen und zu verbreiten. Waren fur die Generierung von
Innovation praktisch ausschlieBlich der Forschungs- und der wirtschaftlich-
unternehmerische Sektor zusténdig, Ubertragt sich diese Funktion zusatzlich zunehmend
auf raumliche Instanzen und Trager raumlicher Entwicklung.

Landliche Raume und Gesellschaften stehen zunehmend kompetitiven
Rahmenbedingungen gegeniber

Regionen und Kommunen sollen auf der einen Seite rural mit gutem Zugang zur Natur und
FreizeitmOglichkeiten und auf der anderen Seite urban mit gut entwickelten privaten und
offentlichen Dienstleistungen und Infrastrukturen sein. AMDAM (2001, 11) spricht
diesbezuglich von regionalen Gesellschaften als ,total communities®, was bedeutet, dass
Regionen und Kommunen in einer weit grofleren Arena konkurrieren als etwa im
Bereitstellen von Arbeitsplatzen. Die Herausbildung ,weicher® Standortfaktoren und
identitatsstiftender, lokal-regionaler Profile sind flr die Entwicklung landlicher RGume von
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Bedeutung. Die Kapazitat zur Generierung neuer Ideen, Strategien, Produkte,
Organisationsformen etc., kurz von Innovation ist ein zunehmender Wettbewerbs- und
Erfolgsfaktor kommunaler und regionaler Entwicklung.

- Neubewertung der Funktion und Aufgaben landlicher Raume
Das Selbstverstandnis, das Image und die Identitat I1andlicher Rdume und ihrer
Gesellschaften werden auf politisch-gesellschaftlicher Ebene zunehmend einer
Neubewertung unterzogen. Deutlich wird, dass Image und Funktion landlicher Rdume rein
Uber landwirtschaftliche Produktion und Raume mit gutem Erholungswert zu definieren,
kinftig nicht ausreichen wird, um Arbeitsplatze zu sichern und zu schaffen. Die
Generierung von Neuem wird auch hier zu einer strategischen Herausforderung auf dem
Weg zu einem multifunktionalen landlichen Raum.

- Veradnderungen im Verstandnis von Innovation und von Mustern der Generierung
von Innovation: Das Verstandnis von Innovation und der Generierung von Innovation
selbst unterliegt einem Wandel. So ist zum Beispiel eine Beobachtung, dass sich die
Beziehung zwischen Wissenschaft, Politik, Industrie, Wirtschaft und Gesellschaft im
Zusammenwirken bei der Generierung von Innovation maf3geblich verandert hat, so dass
heute viel mehr von ,Innovationssystemen® und ,Innovativen Milieus® die Rede ist.

- Leitbild ,Nachhaltige Entwicklung“ erfordert Innovation: Aufgabe der Studie ist es u.a.
zu analysieren, wie grundlegender sozio-kultureller, 6konomischer und 6kologischer
Wandel in landlichen Kommunen in Richtung nachhaltige Entwicklung stimuliert,
organisiert und gestaltet werden kann. Nachhaltige (Raum-)Entwicklung ist verankertes,
normatives Leitbild raumlicher Entwicklung und somit gesellschaftlicher Handlungsauftrag.
Damit profunde nachhaltige Entwicklung ermoglicht wird, bedarf es Innovation auf allen
Ebenen (sozio-kulturell, 6kologisch, 6konomisch, individuell).

Die grol3e Herausforderung bei der Generierung profunder Innovation und Veranderung
im lokalen Kontext ist, dass es sich um eine neue Aufgabe der Planung und
Entwicklung von (landlichen) Raumen und ihren Gesellschaften handelt und dass es im
Prinzip um die ,Planung des Unplanbaren® geht. Mitunter soll Neues entwickelt und
gestaltet werden, von dem man noch gar nicht weil3, wie es aussehen und was es sein kann.
Meist ist auch gar nicht bewusst, worin dass Problem in seinem systemischen
Zusammenwirken liegt. Die Gefahr besteht bereits vorweg, in (lieb gewonnenen)
Wahrnehmungs- und Handlungsroutinen verhaftet zu bleiben, welche die Generierung von
(wirklich) Neuem vorweg verhindern. Vielfach wird in Entwicklungs- und Innovationsprozessen
nicht ausreichend berlcksichtigt, dass der Such- und Ideenfindungsprozess immanenter und
zentraler Teil jeder Innovationsgenerierung sind. Was das Neue sein kann, ist in der Regel
unbekannt und offen. Veranderungs- und Innovationsprozesse werden in der Folge nicht oder
nicht tiefgehend vollzogen, da die kollektive Annahme vorherrscht, es muss vorweg geklart
sein, was Neues in die Welt gebracht werden soll.

Verstarkt wird die Paradoxie der ,Planung des Unplanbaren® und damit die Schwierigkeit der
Generierung von Neuem in landlichen Rdumen dadurch, dass vielfach in nicht-innovativen
Milieus und von Akteurlnnen mit wenig Erfahrung in diesem Bereich innoviert werden soll.* Die

* IBERT (2003, 142) spricht in diesem Zusammenhang von einer dreifachen Paradoxie, bei der es um die Planung des
Unplanbaren unter widrigen Umstanden durch einen unbegabten Akteur geht.
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Frage wie in tendenziell nicht-innovativen Umgebungen Innovation stimuliert, organisiert und
generiert werden soll, bleibt bisher weitgehend unbeantwortet.
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1.2 ZIELE UND FORSCHUNGSFRAGEN

Ziel der Arbeit ist es, die Fahigkeit von lernenden Gemeinschaften zur
Innovationsgenerierung im kommunalen Umfeld von ihren Grundkraften her besser zu
verstehen. Ausgehend von der Fragestellung im Titel der Arbeit ,Wie bringen wir Neues ins
Land?“, behandelt die Studie die Frage, wie die Fahigkeit zur Generierung profunder
Innovation in Kommunen im landlichen Raum gestarkt werden kann. In Kapitel 1.1
.Problemstellung und Klarung des Forschungsbedarfs® wurde schon skizziert, dass die
Fahigkeit zur Innovationsgenerierung, zu einer Schlisselkapazitat fir Gemeinden und
Regionen im 21. Jahrhundert auf dem Weg zu zukunftsfahigen und nachhaltigen Gemeinden
werden wird. Doch in wieweit kennen wir die hinter solchen Veranderungs- und
Erneuerungsprozessen liegenden Krafte, Strukturen, Zusammenhange, Handlungsweisen,
Hebelpunkte und notwendigen Kapazitaten?

Mit der vorliegenden Arbeit soll ein substantieller, wissenschaftlicher Beitrag zum besseren
Verstandnis der Bedeutung und der Fahigkeit der Generierung profunder Innovation fir eine
zukunftsfahige und nachhaltige Entwicklung von landlichen Kommunen und ihren
Gemeinschaften geleistet werden.

Dementsprechend behandelt die Arbeit folgende Fragestellungen:

=  Wie gelingt es kommunalen Systemen im landlichen Raum, profund und effizient
Innovation zu generieren? Wie gelingt es kommunalen, sozialen Systemen
eigenstandig und selbstbestimmt , ihre* Wirklichkeit in Richtung profunder
Innovation (mit) zu formen?

=  Wie und wodurch kann die Fahigkeit zur Generierung profunder Innovation in
kommunalen Entwicklungsprozessen gestéarkt werden? Wie kénnen kommunale
Systeme die individuelle und kollektive Fahigkeit zur Generierung profunder
Innovation entwickeln? Was sind strategische Hebelpunkte, um kommunale
Systeme in Richtung Starkung der Fahigkeit zur Innovationsgenerierung zu heben?
Wie kann die Entwicklung in Richtung kommunaler Innovationssysteme aktiv
gefordert werden?

=  Wie lassen sich in kommunalen Systemen profunde innovationsgenerierende
Prozesse erfolgsorientiert fihren, die einen nachhaltigen Mehrwert erzeugen?

=  Wie lassen sich Dynamiken und Muster profunder Innovationsgenerierung in
kommunalen Systemen besser verstehen? Welche spezifischen Muster und
Strukturen weisen kommunale Innovationssysteme auf, die einen hohen Einfluss
auf die kommunale Entwicklung haben? Ist die Generierung von Innovation Zufall
oder gibt es homologe Entwicklungsmuster?

Weitere Subfragen der Arbeit sind:
=  Wie aufnahmefahig sind kommunale Systeme fiir Neues (Innovation) und unter welchen

Bedingungen sind sie aufnahmefahig?
= Welche Rolle spielt Emergenz bei der Generierung von Innovation?

21



Wer initiiert und steuert innovationsgenerierende Prozesse?
Welche Kapazitaten und Eigenschaften von beteiligten Akteurinnen bzw.

Schlisselpersonen fordern Innovation in kommunalen Entwicklungsprozessen?

RELEVANZ DER ARBEIT

Die vorliegende Arbeit ist aus folgenden Griinden von Bedeutung fir ein integrales
Verstandnis einer zukunftsfahigen, nachhaltigen Raumentwicklung von Kommunen im
landlichen Raum:

Innovationsgenerierung im kommunalen Umfeld ist ein weitgehend unerforschtes Feld
Das Wissen Uber Innovationsgenerierung ist ein Zukunftsfeld landlicher Entwicklung,
insbesondere vor dem Hintergrund einer sich rasant verandernden Welt und emergenter
Herausforderungen landlicher RGume und ihrer Gesellschaften

Es ist zentral, dass Kommunen, Politik, Schllisselakteurlnnen und Entwicklungsagenturen
bewerten und verstehen, warum Kommunen innovative Entwicklungen in Gang setzen
konnten und anderen, in GrofRe, Lage und weiterer Charakteristika vergleichbaren, dies
nicht gelang

Die Identifikation und Replizierung von innovationsférdernden Faktoren, Mustern und
Prozessen ist von nationaler Bedeutung bei der kiinftigen Entwicklung Iandlicher Raume
und Kommunen

Ohne profunde Innovationen gibt es keine nachhaltige (Raum-)Entwicklung
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1.3 WISSENSCHAFTSVERSTANDNIS

» T heory is extremely useful, because your theory
determines what you can see.”
(Albert Einstein)

“Theorien sind (...) nichts Weiteres als mehr oder weniger geeignete Instrumente fiir
Organisation eines koharenten Erklarungsmodells der beobachteten Welt. Sie entstehen,
entwickeln sich, reifen oder verfallen bei Vernachlassigung und werden schlief3lich
irgendwann durch leistungsfahigere Theorien ersetzt. (...) Keinesfalls ist es so, dass es nur
eine ,geltende” Theorie geben kann oder soll.“ (WILLKE 1987, 2)

Mit dieser Aussage bringt Willke zum Ausdruck, dass der (wissenschaftliche) Mensch kein
objektiver Beobachter ist, sondern er erschafft Wirklichkeit auch mit. (Wissenschaftliche)
Erkenntnis wird nicht nur als Abbild der Realitat verstanden, sondern zudem als Konstruktion
von Wirklichkeit.®

Im bisher Gesagten klingt bereits ein konstruktivistischer Ansatz durch, dem sich diese Arbeit
verpflichtet fuhlt. Folgende Grundannahmen kennzeichnen konstruktivistische Ansatze, die
gleichsam fur systemtheoretische Ansatze gelten (KIESER 1999): Die Wirklichkeit wird als
individuell und sozial konstruiert verstanden und ist somit bewusstseinsabhangig; Akteurlnnen
verfigen Uber gemeinsame Sinnzusammenhange, die auf eine gemeinsame Geschichte
und/oder auf eine intendierte Zukunft zurlickgefihrt werden kann; Menschen folgen ihren
eigenen Zielen und Motiven.

Aufbauend auf den konstruktivistischen Ansatz, liegt der Arbeit ein Wissenschaftsverstandnis
zugrunde, welches zwei Arten von Wissenschaften bzw. Erkenntnisgewinnung integriert:
Zum einen wird ein empirisch-analytischer Ansatz verwendet, der auch Elemente der
Systemwissenschaften beinhaltet. Dieser nach WILBER (1998, 215ff) ,monologische® Ansatz
kommt anhand dufRerlich beobachtbarer Variablen zu Erklarungen und bedient sich
Erfahrungen einer auf3erlich-objektiven Welt.

Zum anderen wird ein , dialogischer” Ansatz (phdnomenologisch - hermeneutisch) gewahlt,
der die geistig-mentalen und emotionalen ,Innenwelten® von Individuen und sozialen
Systemen erkennen will. Der Ansatz bedient sich Erfahrungen innerlich-subjektiver Welten.
Die Empirie ist nicht weniger real als jene des monologischen Zuganges. Die empirischen
Quellen beider Zugange liegen jedoch ,in unterschiedlichen Erfahrungsraumen®. (WILBER
1997, 137) Systemisch-integrativ betrachtet sind der monologische und der dialogische
Ansatz komplementare Bereiche der einen Wirklichkeit: Kein Bereich kann ausgeklammert
werden, ohne dass damit ein reduktionistisches Bild von der Wirklichkeit entsteht.

WILBER (1998, 215f) stellt im momentanen Wissenschaftsverstandnis eine ,Dominanz des
Flachlandes” fest. Gemeint sind damit eine Vorherrschaft der empirisch-analytischen und der
Systemwissenschaften sowie deren technische und 6konomische Umsetzung. Durch diese
einseitige Betonung des ,Flachlandes” werden die ,inneren Wissenschaften an den Rand

®Vgl. MATURANA und VARELA 1987, WATZLAWICK 1987
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gedrangt und in ihrer Bedeutung und ihrem Beitrag flr die Wissenschaft und die Erkenntnis
mafRgeblich geschmalert. (WILBER 1998 25ff)

WILBER (1998, 195-271) und HABERMAS (2004, 149) zeigen Methoden auf, wie die
auseinander gefallenen Wissenschaftsbereiche wieder Gleichwertigkeit erlangen und
verbunden werden kénnen. Dementsprechend wird von drei ,Wertspharen“ (HABERMAS
ebd.) oder ,Formen giiltigen Wissens* (WILBER ebd.) gesprochen®:

= Die objektive Wertsphére des ,Es“. Entsprechend HABERMAS und WILBER
reprasentiert durch die empirisch-analytischen (Natur- und System-) Wissenschaften

= Die intersubjektive Wertsphare des ,Wir“, welche durch die Wissenschaften des Geistes
reprasentiert wird (hermeneutische Wissenschaften wie Philosophie, Mathematik, etc.)

= Die subjektive Wertsphare des ,Ich®, reprasentiert durch ,innere” Wissenschaften, die
die Intentionalitat und die Tiefenstruktur des Individuums erforschen (etwa Formen der
Psychologie, Phdnomenologie, Meditation, etc.)

Fir alle dargestellten Arten von Wissenschaft gelten die gleichen Bedingungen, die fur alle
Arten glltigen Wissens bestehen. Nach WILBER (1998, 202ff) sind es drei Prinzipien:
Paradigma: fur jede Form gultigen Wissens muss ein ,Paradigma®, eine praktische Methode
oder eine Handlungsanweisung zur Datenerhebung vorliegen. WILBER versteht dabei
,Paradigma“ eben nicht allein als gedankliches Modell, sondern beruft sich auf KUHN (1973).
Nach KUHN beinhaltet ein Paradigma konkrete Techniken und Methoden, die neue Daten
liefern nach dem Prinzip: ,Willst du das wissen, tue das.“ Ein neues Paradigma zu etablieren,
bedeutet demnach neue Werkzeuge mit bedeutsamen Konsequenzen fiir die
Forschungspraxis bereitzustellen. Diese neuen Werkzeuge mussen nach WILBER (1998, 51)
in Ubereinstimmender Meinung der beteiligten ,scientific community“ auf wichtige
Gegenstande des jeweiligen Fachgebietes zielen und diese erschliel3en kénnen.
Datenerhebung: Obwohl jeder Wissenschaftsansatz, die Erfahrungsdaten auf
unterschiedliche Weise sammelt, gilt, dass die Datenerhebung einer empirischen
Beweisfiihrung folgen muss.

Verifikation und Falsifikation: Die Ergebnisse mussen durch eine Gemeinschaft gleich
Qualifizierter, welche ihrerseits die Methoden in adaquater Weise durchgefiihrt haben,
Uberpruft werden kdnnen, dass bestatigt oder widerlegt werden kdnnen.

® Der ,dialogische“ Ansatz wird hier in zwei Subebenen untergliedert, ndmlich die intersubjektive Wissenschaft oder Wissenschaft
des Geistes und die subjektiven Wissenschaften. WILBER (1998, 226ff) bezieht in den Bereich der ,inneren“ Wissenschaften den
Bereich den Bereich der spirituellen Wissenschaften mit ein und meint damit kontemplative, meditative und mystische
Traditionen. Er grenzt diese von institutionalisierten Religionen klar ab.
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1.4 UNTERSUCHUNGSAUFBAU UND METHODIK

,Du hast ein System nicht verstanden, solange Du es nicht verdndern
kannst.”
(Kurt Lewin)

“Good research answers questions - and asks many more.”
(Unbekannt)

1.4.1 UNTERSUCHUNGSDESIGN

Die Komplexitat des Forschungsfeldes erfordert ein Methodenset von aufeinander
abgestimmten und sich erganzenden Forschungsmethoden. Der Methodenmix bietet den
Vorteil des Ausgleichs und der Korrektur methodenspezifischer Defizite.” Aussagen und
Ergebnisse werden dadurch im Sinne einer methodischen Triangulation aus verschiedenen
Herangehens- und Sichtweisen Uberprift. Die Auswahl der Methoden ergibt sich aus dem
Anspruch der Gewinnung mdéglichst qualitativ und quantitativ relevanter, zielorientierter und
tiefgehender Informationen und Ergebnisse sowie ,forschungsékonomischen
Einschrankungen® wie Zugang zu Daten, (internen) Dokumenten, Akteurlnnen und der
Kooperationsbereitschaft von Akteurlnnen und Institutionen.

Der Untersuchungsaufbau der Studie gestaltet sich demgemaf in vier Phasen mit sechs
Methodenbausteinen.

UNTERSUCHUNGSDESIGN

4 PERFORMING

= 4 4 Synthese der Fallstudien IR
Themenfaldanalyse L und Interpretation /
[Theaoria- und | O

% Literaturstudium) Dialogische : . 3 =
—— Exparteninterviews Sy f e ——

{ F Analyse von
e N Fallstudien

Synthese durch Modellbildung Y S
und Ableitung sines | I TESTING
Analyserasters !

2 SENSE-MAKING ™.

Abb. 1: Untersuchungsdesign - Aufbau der Forschungsstudie (Quelle: eigene Darstellung)

"Vgl. dazu KROMREY 1991
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Phase 1, Seeing & Sensing“: In der ersten Phase der Arbeit geht es um ,Beobachten® und
,Sensibilisieren®, also um das Scannen und Eintauchen in das Themenfeld der Innovation und
Innovationsgenerierung. Das bedeutet vom Prinzip her relevante Dinge und Aspekte von
vielen Winkeln und Perspektiven zu erkunden und zu sehen, moglichst ohne dabei von
vorgefassten Meinungen und gewohnheitsmaRigem Urteilen gehindert zu sein.

Die Phase beinhaltet zwei Methodenbausteine:

Methodenbaustein 1 ist die Themenfeldanalyse mittels Theorie- und Literaturstudium.
Intention ist die Klarung, Scharfung und strukturierte Aufarbeitung des
Forschungsgegenstandes. Die Literaturanalyse umfasst themenspezifische, wissenschaftliche
Literatur primar zu den Themenfeldern regionale und lokale Innovationssysteme und -
strategien, Innovation und Innovationsmanagement, Change Management, Lernende
Organisationen und Gemeinschaften sowie Regionen, innovationsorientierte
Regionalékonomie, Systemtheorie, (innovationsorientierte) Planungs- und Steuerungstheorie
und nachhaltige Raumentwicklung mit Schwerpunkt institutioneller Wandel.
Methodenbaustein 2 sind ,,dialogische Experteninterviews". Dabei werden qualitative
Interviews mit Kapazitaten aus dem Bereich Veranderungsmanagement und Innovation
gefuhrt. Diese wurden gemal} der Methode der Inhaltsanalyse ausgewertet und interpretiert.
Der Baustein wird in seiner Relevanz fiir die Arbeit und methodischen Ausrichtung weiter
unten eingehender beschrieben.

Die Theorie- und Themenanalyse sowie die dialogischen Interviews bilden sich in der Struktur
der Arbeit primar im Kapitel 2 ,Themenfeldanalyse® und 3 ,Innovationsscreening - Kartierung
des Neuen® ab. Der Abschnitt beschreibt das Themenfeld der Innovation und der
Innovationsgenerierung eingehender, strukturiert und verdichtet die Phase des Sensing. Die
Arbeitsphase mundet in einer themenbezogenen Definition von profunder Innovation(-
sgenerierung).

Phase 2, Sense-making“: Die zweite Phase reflektiert und synthetisiert Inhalte aus Phase 1
und von Ergebnissen der beiden Bausteine. Die Reflexion und Zusammenfuhrung relevanter
Inhalte aus Phase 1 findet auf mehrere Weise statt. Zum einen werden die theoretischen und
empirischen Daten aus Literaturstudium und dialogischen Interviews in einem daflr
entwickelten Modell zusammengefihrt (Methode: Synthese durch Modellableitung resp. -
bildung). Weiters wird basierend auf dem entwickelten Analysemodell der Generierung
profunder Innovation ein Analyseraster erarbeitet (Methode: Ableitung eines
Analyserasters und von entsprechende zu Uberprifenden Grundannahmen). Fir die
Ableitung und Fundierung von entsprechenden Analyseaspekten und Grundannahmen
werden Erkenntnisse und Ergebnisse aus dem Theorieteil sowie den dialogischen Interviews
herangezogen. Entsprechend der zu analysierenden Aspekte werden Grundannahmen
gebildet, die im Zuge der Fallstudien auf ihre Richtigkeit und Relevanz tberprift werden.

Phase 3, Testing“: In der 3. Phase werden ausgewahlte Fallstudien profunder
Innovationsgenerierung mittels des in Phase 2 ausformulierten Analyserasters Uberpruift.
Methodenbaustein ist die Fallstudie, die eigentlich keine sozialwissenschaftliche
Erhebungstechnik ist, sondern ein approach oder Forschungsansatz. Es handelt sich um
einen Ansatz, der die Erfassung der Vernetzungen und Wechselwirkungen in einem
definierten Bereich sozialer Realitat zum Ziel hat. (vgl. LAMNEK 1995) Die Fallstudie ist eine
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Kombination von Methoden, in diesem Fall von aktiven Erhebungsmethoden wie qualitative
Interviews (dialogische und strukturierte Interviews), Inhaltsanalyse, teilnehmende
Beobachtung sowie von nicht-reaktiven Erhebungsmethoden wie Dokumenten- und
Datenanalyse.

Die Darstellung und Auswertung des , Testing® ist in Abschnitt 5 ,Raume der Innovation_
Analyse der Generierung profunder Innovation im kommunalen Kontext“ abgebildet.

Phase 4, Performing“: Phase 4 bildet eine Zusammenschau der Arbeit und einen Ausblick in
Form einer Ergebnisdokumentation und von strategischen, handlungsleitenden Mustern der
Generierung profunder Innovation im lokalen Kontext. Als Methode wird die Hermeneutik
verwendet, also interpretatives Verstehen und Auswerten.

Inhalte dieser Phase sind in Kap. 5 (siehe ,Vergleich und Synthese der Fallstudien) und Kap.
6 ,Innovationsfahigkeit erweitern und starken“ abgebildet.

1.4.2 DATENDOKUMENTATION

Feldnotizen

Die Aufzeichnung von Feldnotizen ist wesentlicher Bestandteil der Dokumentation. Eindriicke,
Gedanken, Erfahrungen und Reflexionen werden direkt nach Interviews, Begehungen oder
Exkursionen zu Fallstudien festgehalten. Diese erfolgte mittels Forschungstagebuch oder
teilweise auch in Form digitaler Dokumente.

Scripts - Synthesetexte

Scripts (oder Manuskripte) sind synthetische und interpretierte Texte. Sie dienten zur
Systematisierung, Strukturierung, Reflexion, Verdichtung und Vertiefung von thematischen
Bloécken, die Bestandteil der Dissertation waren. Eingeflossen in die Scripts sind sowohl
Aussagen aus den Interviews, Inhalte aus wissenschaftlichen Texten und eigene Gedanken
und Reflexionen. In diesem Fall waren die Scripts digitale Dokumente.

Audiodateien
Alle gefuhrten Interviews wurden digital aufgenommen. Dazu wurde jeweils das
Einverstandnis der Interviewpartner eingeholt.

1.4.3 DATENAUFBEREITUNG

Transkription aller Interviews

Alle geflihrten Interviews wurden transkribiert. Verwendet wurde dazu die Software OLYMPUS
DSS-Player Pro. Wie bereits erwahnt erfolgte die Aufnahme der Interviews mit dem
Einverstandnis der Interviewten.

1.4.4 METHODENBAUSTEIN DIALOGISCH-GENERATIVE INTERVIEWS

Zentrale Erhebungsmethode der Studie und teilweise ebenso der Fallstudien sind dialogische
Interviews. Dialogische Interviews sind ein neueres Verfahren der qualitativen, empirischen
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Sozialforschung, das am MIT - Massachusetts Institute of Technology (USA) und im Umfeld
der Society for Organizational Learning (SoL) im Zuge eines globalen Interviewprojektes zum
Thema ,Innovation, Fiihrung und Veranderung“ entwickelt wurde®. Im Wesentlichen geht es
darum, mit Filhrungskraften, eminenten Vor- und Querdenkerlnnen, Praktikerlnnen oder Key
Stakeholdern eines Forschungsfeldes oder Systems in dialogisch-generative Gesprache zu
kommen. Dazu bedarf es einer offenen Anndherung an unterschiedliche Erfahrungshorizonte,
die in Form der Dialogpartner personifiziert sind und erschlossen werden. Dialogische
Interviews weisen viele Ahnlichkeiten und Gemeinsamkeiten mit anderen qualitativen
Interviewformen auf. Zentrale Elemente aus diesen Interviewverfahren finden sich ebenfalls im
dialogischen Interviewverfahren. Genannt werden kdnnen z.B. das problemzentrierte
Interview®, Tiefen- und Intensivinterviews'® oder rezeptives Interview''. Das spezifische an
diesem Erhebungsverfahren ist jedoch, dass die Intention ist, dialogisch-generative
Gesprachsebenen zu erschliefen.

Eine Besonderheit des dialogischen Interviews ist, dass es nicht nur duf3ere Kriterien und
Vorgehensweisen beschreibt, sondern dezidiert auf die Bedeutung innerer Einstellungen,
Verhaltensweisen und subtiler Interventionsmdglichkeiten primar auf Seiten des
Interviewenden fiir den Gesprachsverlauf hinweist. Demzufolge kennzeichnen das dialogische
Interviewverfahren und die formalen und inhaltlichen Phasen des Interviews folgende
Prinzipien in Anlehnung an SCHARMER (2004a):

= Vorbereitungsphase: Literatur-, Internet- und Hintergrundstudium (Erkundungen im
Untersuchungsfeld, Ermittlung von Fachwissen durch Informationsgesprache mit
Expertinnen)

= Leitfadenkonzeption: Entwicklung eines Leitfadens resp. Fragebogens als
Gedachtnisstitze, Orientierungsrahmen, Interviewstrukturierung

* Intentionsfundierung und -scharfung: Als besonderes Element und spezifische Phase
benennt SCHARMER (EBD.) diesen Aspekt des Interviewverfahrens. Er zitiert
diesbeziglich JAWORSKI mit den Worten, ,the most important hour is the hour before the
interview”, und erganzt: “develop a sense of profound openness and an intention of
serving”. (EBD.)

= |nitilerender Kontakt: Schaffen von Transparenz und Vertrauen tber den Zweck und den
Prozess des Interviews sowie Etablierung einer direkten, offenen ,eye-to-eye (heart-to-
heart) connection* (JAWORSKI zit. EBD.) mdglichst von Beginn an.

= ErschlieBen der eigenen Ignoranz: Wahrend des Interviews achten und vertrauen auf
die Fragen, die einem in den Sinn kommen. Ebenso ist es von Bedeutung keine Angst
davor zu haben einfache oder ,dumme” Fragen zu stellen.

8 Auftraggeber Society for Organizational Learning and McKinsey (www.dialogonleadership.org)

° Etwa teil-konzeptionelle Vorbereitung durch den Interviewer, d.h. Literaturstudium, Erkundungen im Untersuchungsfeld, durch
Ermittlung des Fachwissens von Experten usw.. Aus den Informationen werden fiir den/die Forscherln relevante Aspekte des
Forschungs- und Problembereiches der sozialen Realitat herausgefiltert. Trotz (konzeptioneller) Vorbereitung ist das
Erzahlprinzip pragendes Element des Erhebungsverfahrens.

' Tiefeninterviews versuchen Bedeutungsstrukturierungen zu ermitteln (die dem Befragten u.U. selbst nicht bewusst sind). Es ist
erlaubt auf Basis theoretischer Vorstellungen und Konzeptionen (z.B. Theorien oder Hypothesen) das Gesprach zu fuhren. D.h.
neben Hypothesenpriifung erlaubt das Interviewverfahren auch Hypothesengenerierung. Allerdings erfolgt das ganze auf Kosten
der Offenheit des Gesprachs.

" Z.B. der Interviewer tritt im Prinzip nicht als Fragesteller auf sondern konzentriert sich in seiner Rolle so weit mdglich als
Zuhorer. Dies erfolgt u.a. durch ,stimulierendes Zuhdren* (KLEINING 1988, 34ff), was bedeutet, den Befragten durch Gestik und
Mimik und teils auch durch Fragen seine Bereitschaft zum Zuhéren zu erkennen geben und den Interviewten damit aktiv zu
stimulieren.
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= Stimme des Urteilens: in Erganzung zu vorigem Punkt lebt das dialogische
Interviewverfahren davon, inwieweit es gelingt, die eigene Stimme des Urteilens (,Voice of
Judgement*) zu suspendieren und einen ,sense of wonder zu entwickeln.'?

= ErschlieBen des empathischen Zuhétrens: bedeutet sich in die Lage und ,Haut” des
anderen zu versetzen und gemaf den Worten von SCHARMER (2004a) ,thoroughly
appreciate/enjoy/love the story you hear unfolding.*

= ErschlieRen des generativen Zuhbérens: ist ein qualitativ iber das empathische Zuhéren
hinaus fuhrender Modus des Zuhdrens, den SCHARMER (EBD.) beschreibt als: ,listen for
your interviewee’s highest self--his or her highest future possibility--and at the same time
try to listen from that place --not just from who she is today, but from her evolving future
Self.”"

= Mit dem Gespréachsfluss mitgehen: Bedeutet sich voll auf den Gesprachsverlauf und die
Inhalte einzulassen und bereit zu sein, eigene und alte Ideen und Konzepte gehen zu
lassen.

= Fragen: Fokus der Fragen soll zuerst auf dem Was und nicht auf dem Warum oder
konfrontierenden Fragen liegen. Intention des Interviews ist es, in einen Gesprachs- und
Denkfluss zu kommen und nicht in einer Debatte zu landen.

= Generative Stille: Nach SCHARMER (EBD.) die wahrscheinlich wichtigste und zugleich
unsichtbarste Intervention, die man anwenden kann: ,while you remain silent you slow
down the interviewee and help her to access the deeper aspects of her story, her work,
and her life; generative silence requires the interviewer’s utmost level of attention,
presence, and intention.”

= Reisefragen: wenn es passend ist im Gesprach, ist es vielfach hilfreich, wenn man die
Biographie des Interviewten (z.B. warum sie oder er einem bestimmten Beruf nachgeht
oder eine bestimmte Strategie verfolgt) riickverbindet, mit dem, was die Person jetzt in
ihrem Leben oder in einem sozialen Kontext um sie herum versucht zu entfalten.

= Post-Interview: bedeutet das Interview sofort im Anschluss zu reflektieren und auf
zentrale Inhalte hin zu kristallisieren sowie Beobachtungen, Empfindungen, Einsichten
aufzuzeichnen. Es empfiehlt sich einen strukturierten Reflexionsprozess zu benutzen.

Dialogische Interviews sind effektive Schritte, um in das jeweilige Forschungsfeld oder System
einzutauchen und ein umfassendes und wegweisendes Bild zu bekommen. Die
Dialogorientierung ermdglicht, das jeweilige Themenfeld von mdglichst vielen
Erfahrungsebenen und Perspektiven zu sehen, ohne von Vorannahmen und
gewohnheitsmalfigen Urteilen gehindert zu sein. Fokus der Gesprachsform ist das offene,
urteilsfreie Zuhoéren, der Gesprachsfluss (miteinander zu denken), Sichtweisen zu erkunden
sowie neue Erkenntnisse zu gewinnen. Dialogische Interviews sind von ihrer Methodik her
geeignet, (emotionale, kognitive, intentionale) Erfahrungstiefen zu erschlielRen, welche die
einzelnen Dialogpartner teils Uber Jahrzehnte in ihrem Bereich gesammelt haben sowie Denk-
und Wahrnehmungsraume zu erkunden, mit denen sich diese Akteure gegenwartig und
zukunftsbezogen beschaftigen. Daneben integriert das Interviewverfahren durch seine
Dialogform bewusst auch mdgliche Zukunftsformen und -entwicklungen. Anhand der

"2 Ausdruck von RAY, zit. in: SCHARMER 2005, 14
3 Vertiefende Darstellungen zu verschiedenen Modi der Aufmerksamkeit und des Zuhérens resp. Dialoges siehe Kap. 4.2.
»Theorie U - ein Modell der Generierung profunder Innovation®, Subkapitel ,Theorie U*
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Prinzipien wurde das etwa durch das ,generative Zuhéren“ beschrieben, was bedeutet die
eigene empathische Fahigkeit so zu erweitern, dass man versucht den inneren Ort und das
.evolvierende Selbst* des Gegenlibers empathisch zu erschliefien. Diese Intervention zielt
darauf ab, die (generativen) Ebenen der Emergenz, dessen woran Akteurlnnen innerlich und
auflerlich wirklich arbeiten (z.B. Sehnstichte, Motivationen, Visionen), im Gesprach zu
erschlieen. Es kann dadurch gelingen, im Entstehen begriffene Entwicklungen und
Méglichkeiten der Person und des Themenbereiches im Gesprach zu erkunden, Uber die
Befragte in einem nicht-dialogischen Interviewverfahren keine Aussagen machen wurden.

Der Prozess ist ein iterativer. Ziel dialogisch-generativer Interviews ist es, mit einer kritischen
Masse von Fihrungskraften, Vordenkerlinnen, Praktikerinnen und Schlisselakteurinnen zu
sprechen, welche gemeinsam die Kapazitat haben, dass jeweilige Forschungsfeld oder
System zu verstehen und durch diese kollektive Wissen in der Folge auch zu beeinflussen.
(vgl. JAWORSKI, et al. 2004) Dialogische Interviews sind demgemal eine wirksame Methode
zur Sensibilisierung und zum vertieften Verstandnis fiir ein Thema sowie zur Erfassung und
zum Aufspuren von Wirkungszusammenhangen, Homologien, Affinitdten, Paradoxien,
Widersprichen, Motivationen und eminenten Einsichten in den Forschungsbereich.

Die inhaltlich-methodische und intentionale Vorgangsweise bei den dialogischen
Interviews

Die dialogischen Interviews dienen methodisch und inhaltlich dazu, den Blick (fiir das
Wesentliche) zu erweitern und zu scharfen. Daflr war eine Bedingung mit Kapazitaten zu
sprechen, die nicht nur direkt aus dem Feld der Raumentwicklung (der eigenen Disziplin)
kommen, um Uber die persdnlichen und fachlichen Grenzen hinaus ein ,Gefthl* fir das
Themenfeld und seine strategischen Herausforderungen zu bekommen.

= Jedem Interview geht eine Vorbereitungsphase voraus, in der abgestimmt auf das Thema
und die Intention des Gesprachs ein Leitfaden in Fragebogenform gestaltet wird. Die
Strukturierung des Fragebogens erfolgte durch Festlegung grober Themenfelder mit
entsprechenden Fragen. Im Grunde einzige Konstante jeden Leitfadens war, dass zu
Beginn jeden Interviews immer Fragen standen, die die Person als solches adressierten.
Weniger in ihrer Rolle bzw. Funktion, sondern in ihrer Persdnlichkeit. Zweck der initialen
Vorgehensweise ist es, Vertrauen aufzubauen, in den Dialogprozess einzuleiten und zu
vertiefen.

= Mit jedem Interviewpartner wird ein ca. zwei- bis zweieinhalbstiindiges dialogisches

Interview gefiihrt. Dabei geht es im Kern darum, wie aus seiner Erfahrung, Erkenntnis und

Einsicht heraus Innovation in die Welt gebracht werden kann. Die Grundfragen aller

dialogischen Interviews sind:

- Woher kommt das Neue? Wie entsteht profunde Innovation in (kommunalen) sozialen
Systemen? Was sind Quellen der Generierung von profunder Veranderung und
Innovation?

- Wie und wann gelingt es, Neues in die Welt (von kommunalen Systemen) zu bringen?

- Was erleichtert und férdert die Generierung profunder Innovation in (kommunalen)
sozialen Systemen?

- Wie gelingt es (kommunalen) sozio-kulturellen Systemen ,ihre* Wirklichkeit neu zu
formen?
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- Welche persoénlichen Erfahrungen, Einsichten und Erkenntnisse haben Tragerinnen
von Prozessen der Generierung profunder Innovation gemacht? (Erfolgsfaktoren,
Lernerfahrungen, Widerstande, Herausforderungen, Wendepunkte, Bedingungen, etc.)

Das Interviewverfahren bietet neben strukturierten Fragekomplexen, genligend Raum flr
authentische Begegnung. Im Gegensatz zu vielen anderen (standardisierten)
Interviewverfahren, wo vom Ablauf und von der Struktur des Verfahrens her relativ wenig Platz
fur ein sich entwickelndes, qualitativ hochwertiges Gesprach besteht, gibt man hier dem
Dialog Zeit und Raum sich zu entwickeln. Im Dialog geht es dann darum in einen intensiven,
generativen Gedankenaustausch und -fluss zu gehen und neue Sichtweisen und Erkenntnisse
zu gewinnen. Trotz Gesprachsleitfaden ist der Gesprachsverlauf offen und der Gesprachsfluss
frei.

= Das Interview wird auf Tonband aufgenommen und anschlieRend transkribiert. Es wird
dem jeweiligen Interviewpartner falls gewiinscht noch einmal zur Korrektur vorgelegt.

= Die Auswertung der Interviews folgt den Phasen (1) Transkription, (2) Einzelanalyse, (3)
generalisierbare Analyse und (4) Kontrollphase (LAMNEK 2005). Die Phase der
Transkription bedarf keiner weiteren Ausfuhrungen. Phase 2 der Analyse der einzelnen
Interviews dient der Konzentration des Materials. Dabei werden zunachst zentrale,
relevante Textinhalte hervorgehoben. Nachfolgend werden die wichtigsten Textbausteine
einer inhaltsanalytischen Auswertung unterzogen. Die Textbausteine werden dem
Transkript entnommen und zu einem konzentrierten Textinhalt verdichtet. Der neue Text
wird bezlglich Besonderheiten und Generalisierbarkeiten reflektiert, kommentiert, bewertet
und erfahrt dadurch eine erste Charakterisierung.
Phase 3 der generalisierenden Analyse intendiert die Identifikation von lber das
Einzelinterview hinausgehender Allgemeinheiten und Spezifika der Interviews mit dem
Ziel, allgemeine, theoretische Erkenntnisse zu erhalten. Herausgearbeitet werden
Gemeinsamkeiten, Differenzen, Widerspruchlichkeiten bei allen oder einigen Interviews
auftreten. Ergebnis der typisierenden Generalisierung und Identifikation von Differenzen
kénnen Grundtendenzen sein, die bei allen oder einigen Interviews auftreten. Als
spezieller Schritt wurde eine Themenmatrix erarbeitet, in Form einer Zusammenschau
aller (relevanten) angesprochenen Themenaspekte. Jeder relevante Sachverhalt wird in
die Themenmatrix aufgenommen und es kann in der Folge eine (reduktive)
Zusammenschau der angesprochenen Sachverhalte erstellt werden.
Phase 4 dient der Kontrolle der reduktiv angelegten Vorgehensweise, die sowohl in
Selbst- als auch in Fremdkontrolle durchgefuhrt werden kann. Ziel der Kontrolle ist das
Vermeiden von Fehlinterpretationen. Dazu werden die reduktiven Inhalten und Ergebnisse
mit den vollstandigen Transkriptionen beziglich inhaltlicher Ubereinstimmung verglichen.

Wie flieRen die dialogischen Interviews in die Arbeit ein?

Die dialogischen Interviews werden nicht explizit, dass heif3t in Form eines eigenen Kapitels,
dargestellt. Sie flieen in die Arbeit wie folgt ein:

Zur Schéarfung und Diagnose des Themenfeldes ,Generierung profunder Innovation in
kommunalen Systemen® (Phase ,Seeing and Sensing“): Die Dialoge wurden leicht zeitversetzt
parallel zur Literatur- und Themenanalyse gefiihrt. Dadurch wurden immer wieder neue
Einsichten gewonnen oder theoretische Sachverhalte und Grundannahmen durch die
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Aussagen von Dialogpartnerinnen gestarkt. Sie flieRen somit implizit im Hintergrund in den
Theorieteil der Arbeit mit ein.

Zur Ableitung und Verdichtung des Analyserasters (Phase ,Sense-making“): Die Dialoge
wurden wie beschrieben analysiert und ausgewertet. Das heif3t es wurden im Prinzip
homologe und widerspriichliche Themenbereiche herausgearbeitet und in einem weiteren
Schritt auf Kernaussagen resp. -themen reduziert. Die daraus gewonnen Inhalte wurden
entsprechend dem der Arbeit zugrunde liegenden und an spaterer Stelle vorgestellten
~Integralen Rahmenmodell der Generierung profunder Innovation“' zugeordnet. Aus diesem
strukturierten und verdichteten Material und den Erkenntnissen der Theorie- und
Themenanalyse wurde dann der Forschungsraster zur Analyse der Fallstudien formuliert.
Zur verbalen Argumentation und Interpretation: Die aus den Dialogen gewonnen
Einsichten und Ergebnisse erganzen, verdichten und reflektieren Textmaterial im Theorieteil,
im Abschlusskapitel (Ergebnisse und Fazit) und die Synthese der Fallstudien.

Auswahl der Dialogpartnerinnen

Die Auswahl erfolgte nicht nach ganzlich vorgefassten Kriterien. Zum Teil waren dem Autor
die Dialogpartnerinnen schon vorher bekannt und aufgrund der persdnlichen Kenntnis nahe
liegend. Teils wurden sie empfohlen oder drangten sich infolge der Themen- und
Literaturrecherche férmlich auf. Die Dialogpartnerinnen sollten mehrjahrige Praxis und
ausgewiesene Kompetenz in speziellen Aspekten und Disziplinen der Generierung von
Innovation und Veranderung aufweisen. Zudem sollten sie in ihren Arbeitsfeldern selber
Vordenkerlnnen, Pioniere und Wandlungsagentinnen sein. Grundsatzlich orientierte sich die
Auswahl der Dialogpartnerinnen daran, dass sie aus einer der folgenden Perspektiven
berichten kdnnen bzw. dass diese Perspektiven durch die Dialoge abgedeckt werden:

= Im Prozess®: Kapazitaten, die einen erfolgreichen Entwicklungsprozess als
Schlisselakteurlnnen mafigeblich initiiert und (mit-)gestaltet haben. (Zum Teil sind diese
Kapazitaten im Zuge der Analyse der Fallstudien befragt worden)

= L Aulerhalb des Prozesses®: Kapazitaten, die ,von auf3en“ solche Entwicklungsprozesse
analysiert oder auch begleitet haben (z.B. Regionalwissenschafter, Politiker, div.
Experten).

= ,Prozess begleitend” - Fachleute, die Entwicklungsprozesse in sozialen Systemen
begleiten und gestalten (etwa Coaches, Organisations- und Projektentwickler, Mediatoren)

Es sei noch mal angemerkt, dass die Befragten bewusst nicht nur aus dem Bereich der
Raumplanung und Raumentwicklung bzw. Innovationsmanagement kommen. Intentionaler
Bestandteil dieser Annaherung und qualitativ empirischen Datenerhebung war es Personen
aus dem Themenfeld der Generierung profunder Innovation im umfassenderen Sinne zu
befragen, um neue, erweiterte und Gber die Wahrnehmungsgrenzen der ,eigenen® Disziplin
hinausgehende Perspektiven zu erkunden. Dialogpartnerinnen kamen demzufolge z.B. aus
den Themenbereichen Leadership-Management, Change Management,
Innovationsmanagement, Personlichkeitsentwicklung, (Innovations-)Coaching und Training,
Kommunikation, Consulting, (Raumordnungs-)Politik, Landesabteilungen (flir Raumordnung
und Agenda-Leitstellen), Forschung und Praxis im Bereich Kommunalentwicklung sowie
Regionalentwicklung, Nachhaltige Entwicklung und Investmentbanking (im 6ffentlichen
Sektor).

" Vgl. Kap. 3.8 ,Synthese. Das Integrale Rahmenmodell der Generierung profunder Innovation®
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Im Zuge der Dialoge wurden insgesamt 22 Kapazitaten aus dem weiteren Feld der
Generierung profunder Innovation und Veranderung befragt. 12 Interviews, die in Form von
informellen Informationsgesprachen gefuhrt wurden, flieRen indirekt ein. Sie dienten als Pre-
Tests, um mit dem Erhebungsverfahren besser vertraut zu werden und dazu das Themenfeld
vorweg zu scharfen und inhaltlich und methodisch eingrenzen zu kénnen. 10 Kapazitaten
wurden dann intensiv befragt. Ein Dialog dauerte in der Regel 2-2,5 Stunden (der kirzeste
Dialog 1,5 Stunden, der langste 5,5 Stunden). Das ausgewertete Material entstammt den 10
Kerndialogen und umfasst ca. 300 Seiten Rohmaterial.

Ein wichtiges Kriterium bei der Auswahl von Dialogpartnerinnen war, ein moglichst
ausgewogenes Verhaltnis von Mannern und Frauen zu haben.
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1.5 ABGRENZUNG UND RAUMLICHER BEZUG DER ARBEIT

Die vorliegende Arbeit untersucht Prozesse der Generierung profunder Innovation auf
kommunaler Ebene.

Die Kommune als Betrachtungs- und Bezugsebene von Prozessen der Generierung
profunder Innovation

Es ist offenkundig, dass gegenwartig die gréfte Hoffnung und Aufmerksamkeit in der Theorie
und Praxis nachhaltiger Raumentwicklung der Region zu fallt. Sie ist gewissermalen
Hoffnungstrager kinftiger, strategischer Raumentwicklung. Neben der ,Etablierung” der Region
als aktive und bedeutende Steuerungs- und Handlungsebene, hat in den letzten Jahren die
kommunale Ebene wieder an Gewichtung gewonnen. Die Arbeit bezieht sich aus folgenden
Grinden auf die Kommune als raumliche Bezugsebene:

Die Kommune ist in Osterreich eine konstituierte und institutionalisierte Ebene der
(Raum-)Entwicklung: Die Gemeinde ist in Osterreich laut Bundesverfassung die dritte
Kdrperschaft. Als Gebietskorperschaft besitzt sie das Recht auf Selbstverwaltung und ist zudem
selbstandiger Trager der értlichen Raumplanung. Durch die Kompetenzzuteilung zur oértlichen
Raumplanung wird den Kommunen ein sehr anspruchsvoller, sensibler und umfassender
Aufgabenbereich Ubertragen. Mit dieser Autonomie ausgestattet, ist die Gemeinde im Rahmen
der Gesetze fur alle Angelegenheiten der drtlichen Gemeinschaft zustandig. In der
Planungshierarchie bilden Kommunen jene wichtigen Schnittstellen, wo erstmals die
offentlichen Interessen direkt mit privaten Interessen kollidieren. (vgl. WEBER 1985, 37) Als
Politik-, Raumplanungs- und Verwaltungsebene ist sie den Blirgerlnnen am nachsten und spielt
etwa bei der Informierung, Sensibilisierung, Aktivierung und Mobilisierung der Bevolkerung eine
aktive und entscheidende Rolle. In der in Rio 1992 beschlossenen Agenda 21 fallt den
Kommunen dementsprechend eine gewichtige Rolle zu. In den letzten Jahren erfuhr die lokale
Ebene zudem im Zuge der Governance-Debatte an Aufwertung. Mittlerweile anerkennt die
Politik in zunehmendem Malde, dass die lokale Ebene in der gegenwartigen
Gesellschaftsentwicklung an Bedeutung gewonnen hat und dass sie spezifische
gesellschaftliche Steuerungsformen tbernehmen kann. (vgl. SCHUSTER und DETTLING 2001)
Fur die vorliegende Arbeit ergibt sich, dass eine Untersuchung auf der Ebene kommunaler
Systeme - auch im Zuge der zur Verfliigung stehenden Ressourcen - einen wesentlich
Uberschaubareren und pragmatischeren Untersuchungsrahmen bietet. Die lokale Ebene
entspricht einem leichter dechiffrierbaren Rahmen, der es den Akteurlnnen ermdglicht
Innovationsprozesse als Wege des gemeinschaftlichen Erforschens, Lernens, Gestaltens zu
beschreiten. Auf der lokalen Ebene ,kennt man sich®, es gibt bestehende Infrastrukturen und
Prozesse des Miteinanders, an die angeknupft werden kann.

Kommunen entwerfen Zukunft ... komplementar zu anderen unter- und tbergeordneten
raumlichen Ebenen mit. Viele Ansatze, Projekte und Initiativen sozial-raumlicher
Innovationsgenerierung finden ihren Ausgang auf der kommunalen Ebene. Zunehmend
entstehen lebendige Beispiele auf kommunaler Ebene als Phdnomen, das Neues in der Welt
emergiert. Next-Practices-Modelle, die in dieser Arbeit naher untersucht werden, verdeutlichen
das.

Kommunen sind relevante Trager nachhaltiger (Raum-)Entwicklung: Neben ihrer Funktion
als etablierter Akteur der Raumentwicklung, fallt den kommunalen Systemen eine bedeutende



Rolle bei der Umsetzung einer nachhaltigen Raumentwicklung zu. Kommunale Strategien
tragen und férdern den Wandel von unten durch partizipative, diskursive, selbstorganisierende
und innovationsgenerierende Prozesse. Aufgrund der gebotenen Nahe zum Birger und der
raumlichen Nahe der Akteurlnnen bestehen viele Ansatzpunkte zur Férderung des innovativen
Wandels. Die lokale Ebene besitzt einen Schllissel, mit dem sich die flir eine nachhaltige
Entwicklung unumganglichen Verhaltensveranderungen bewirken lassen . Aus diesem Grund
spielen etwa LA 21-Prozesse seit einiger Zeit eine wesentliche Rolle bei der Verwirklichung des
Leitbildes der Nachhaltigkeit.

Lokale Ebene wirkt bestimmend auf regionale Entwicklung: Ausgehend von der lokalen
Ebene kénnen nachhaltigkeitsorientierte Kooperationen, etwa zwischen Kommunen, stimuliert
und erweitert werden und so auf die regionale und globale Ebene gehoben werden. Viele
regionale Entwicklungsprozesse bauen auf kommunalen Strategien und Erfahrungen auf. Die
lokale Ebene ist damit ein wichtiger Player bei der Institutionalisierung und Steuerung regionaler
Prozesse.

Lokale und globale Prozesse bedingen einer ausgewogene Entwicklung: Die kommunale
Ebene wird auch immer wieder komplementar zur regionalen Ebene als ,Gegenpol® zur
Globalisierung und Internationalisierung genannt. Demnach kénnte die kommunale Ebene
entsprechend dem Subsidiaritatsprinzip an Bedeutung zunehmen. (vgl. GLUCK 2000, 9f)

Lokale Ebene bildet das wirtschaftliche Rickgrat: Die wirtschaftliche Basis in Europa bildet
nach wie vor die lokale Wirtschaft mit ihren Klein- und Mittelunternehmen. Laut ,Grinbuch der
Innovation“ der EUROPAISCHEN KOMMISSION (1996, 24) haben in der Gemeinschaft 99,8%
der Unternehmen weniger als 250 Angestellte und 91% weniger als 20 Angestellte. Die KMU
sind somit Stutzpfeiler der lokalen Wirtschaft. Aus 6konomischer Sicht macht es also durchaus
Sinn, Innovationsprozesse auf der kommunalen Ebene eingehender zu studieren. Ihre
Erhaltung und Entwicklung ist die Grundlage vitaler landlicher Raume. Vielfach bringen lokale
Innovationsprozesse neue Arbeitsplatze und Arbeitsfelder mit sich oder erhalten ebensolche
und tragen so aktiv zur 6konomischen Entwicklung einer Gemeinde und Region bei.
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1.6 EMERGENZ. EIN SCHLUSSELBEGRIFF DER
GENERIERUNG PROFUNDER INNOVATION

LIch glaube, dass der wichtigste Aspekt von Fiihrung die Féhigkeit ist,
gemeinsam zu spiren, was auf die Welt gebracht werden will und es so
hervorzubringen, wie es hervorgebracht werden will.“

(Joseph Jaworski)

LWir leben in einem Universum emergierender Neuartigkeit.“
(Karl Popper)

Emergenz bedeutet schlicht neu Auftauchen, Aufkommen, Entstehen. Der Duden beschreibt
Emergenz als Phanomen ,wonach hohere Seinstufen durch neu auftauchende Qualitaten aus
niederen entstehen.” (DUDEN 1994)

Das qualitativ, neu Entstehende Iasst sich nicht vollstdndig aus den bereits vorhandenen
Komponenten ableiten und damit auch nicht voraussagen. Emergenz beinhaltet deshalb
Nichtdeterminiertheit und Unbestimmtheit.”® Voraussagbares, deterministisches Verhalten, wie
es Naturgesetze beschreiben, tritt nur im Grenzfall auf. Emergenz tritt in Systemen in der
Regel nur dann auf, wenn sie die Méglichkeit haben, in ausreichender Form selbst
gesteuert in ihrer Umwelt zu agieren. Geht die Selbsttranszendenz - die Fahigkeit eines
Systems sich qualitativ zu verandern - und damit die Kreativitat eines Systems gegen Null, wird
sein Verhalten immer genauer absehbar und damit wissenschaftlich voraussagbar. Aus
systemtheoretischer Sicht zeigen sich komplexe (soziale) Systeme als nicht
deterministisch. Sie kommen keinem mechanischen Uhrwerk gleich; sie weisen vielmehr
den Charakter einer , Potenzialitat” auf, die sich in jedem Augenblick auf vielfaltige Weise
neu entfalten kann. Umgangssprachlich ausgedrickt, kbnnte man sagen, ,das Ganze ist
qualitativ mehr als die Summe seiner Teile“. Flr das Entstehen dieses Mehrwertes und der
qualitativen Neuartigkeit steht der Begriff ,Emergenz®. Fiir innovationsgenerierende Prozesse ist
offensichtlich, dass Emergenz eine bedeutende Rolle spielt. Innovation ist auf Emergenz
angewiesen.

Emergente Entwicklungsmaoglichkeiten lassen sich anfangs meist nur erahnen, erspiren und
schleichen oft mit leisen Sohlen heran. Es liegt an den Individuen und der Gemeinschaft selber
ein Sensorium flr emergente Moglichkeiten zu entwickeln. In diesem Sinne formuliert Frank
Douglas, Vizeprasident von Aventis: ,The core process of leading profound innovation is
listening to what wants to emerge and then creating the context for that future to manifest itself.”
(DOUGLAS 2003) Trotz einer vor allem anfanglichen und unvermeidbaren Undeterminiertheit
Uber die Art und Weise der ,hdheren Seinsstufe®, liegt ein essentieller Aspekt

s +,Emergenz bedeutet auch, dass Unbestimmtheit (und damit unter anderem das Prinzip der Freiheitsgrade) ein Wesensbestandteil
des Universums ist, denn wenn etwas im definierten Sinne emergiert, also nicht vollstandig auf vorher Vorhandenes zuriickzufiihren
ist, dann ist es nicht oder nur bedingt durch die Vergangenheit determiniert, sondern durch potenzielle
Zukunftsentwicklungen (naturlich gibt es auch deterministische Prozesse, etwa in der klassischen Mechanik). Holons sind also in
mancher Hinsicht nicht determiniert, und zwar eben wegen dieses in ihrer Natur liegenden Vermdgens der Selbsttranszendenz.”
(WILBER 2001, 72) Beispiele fir Emergenz sind Entwicklung von Bewusstsein, von historischen Sozialformen (Sippen, Ackerbau,
Nationen) oder von Leben (Atome, Reptilienhirn, limbisches System, Neokorrtex, etc.)
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innovationsgenerierender Prozesse darin, aufzuspiren, ,was emergieren will“. Dem folgend
besitzt Emergenz als Phdnomen bezogen auf kommunale Innovationsgemeinschaften eine
vertiefende Bedeutung: das was neu auftaucht, steht auf sehr subtile Weise in Verbindung mit
den Individuen - den Wandlungsagenten und Innovationsakteurlnnen -, die es aufspiren. Es ist
nicht ,Irgendetwas, Zufalliges oder Schicksalhaftes®, was auftaucht. Das, was im Entstehen ist,
beginnt erst im gemeinsamen Generierungsprozess sichtbar zu werden, indem das Individuelle
und das Kollektive in Kongruenz gebracht werden. Erst durch ein sich Offnen und Erspiiren von
erwinschten und potenziellen Zukunftsentwicklungen im eigenen Wirkungsfeld beginnt sich
Emergenz zu entfalten. Diese vielleicht etwas abstrakt anmutende Beschreibung ist jedoch
wesentlich, denn: Emergenz im Zusammenhang mit Prozessen der Generierung von Innovation
ist nichts von den Innovationsakteurinnen und ihrem Kontext (Raum, Zeit, Ressourcen,
Bewusstsein, Entwicklung, etc.) Unabhangiges und Getrenntes. Es ist keine duf3erliche,
separate Zukunft, die einen ,ruft‘. Emergenz korreliert mit den hdchstmdglichen
Zukunftspotenzialen eines Menschen, einer Gemeinschaft, eines Ortes. Die Erforschung von
emergenten Zukunftspotenzialen bedeutet eine Auseinandersetzung mit dem ,evolvierenden
authentischen Selbst®, welches auf intime Weise mit dem jeweiligen lebendigen System
verbunden ist.

Der Begriff Emergenz impliziert damit, dass lebendige Systeme (Menschen, Organisationen,
Gemeinden etc.) aufgrund ihrer Fahigkeit der Selbstorganisation und Selbsttranszendenz
(hdchstmdgliche) Zukunftspotenziale besitzen und evolvierende Entwicklungslinien aufweisen.'®
Sie generieren und organisieren sich neu und zwar in einer Weise, die durch die Vergangenheit
nicht vorhersagbar ist (,Emergenz®). Die Herausforderung liegt folglich darin, diese
Zukunftspotenziale zu erkunden und sie auf die (bestmdégliche) Weise zu verwirklichen, so wie
sie sich (von Selbst) entfalten.

Wie sich daraus erkennen lasst, sind emergente Phanomene in ihrer Essenz keine dualistischen
Objekt-Subjekt-Phanomene. Sie entstehen aus einem systemisch-intrinsisch-generativen
Zusammenspiel des Ganzen (Systems). Das Gesagte lasst sich dahingehend komprimieren,
dass Emergenz bedeutet, lebendige Systeme emergieren von innen nach auf3en und von unten
nach oben (bottom up) in dem ,the parts embody the whole, and relationship patterns
evolve.“ (Herv. d. Verf.,, SCHARMER 2001, 4)

'® Natiirlich besitzen Systeme nicht nur das Potenzial zur High-End-Entwicklung sondern ebenso in die
entgegengesetzte Richtung (Low-End-Entwicklung).
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2

THEMENFELDANALYSE.

Das Neue als Hoffnungstrager
zukunftsfahiger Entwicklung
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2.1 STIMMEN DER INNOVATION. WAS KAPAZITATEN UBER
PROFUNDE INNOVATION SAGEN

Im Zuge der Studie wurden dialogische Interviews mit eminenten Vordenkerlnnen und
Praktikterinnen aus dem weiteren Feld der Innovationsgenerierung befragt, was ihre Einsichten
und Erfahrungen sind. Ein wesentliches Ziel der geflihrten Interviews war es, das Themenfeld
der Generierung von Innovation von unterschiedlichen Seiten zu erschlielen und in moglichst
umfassender Weise zu scannen. Im Folgenden werden ausgewahlte und komprimierte
Statements unkommentiert wiedergegeben, um den Leser auf die Inhalte der Arbeit
einzustimmen.

INNOVATION_ ETWAS ZUTIEFST MENSCHLICHES

,Verdnderung braucht einfach Mut.“

LInnovation und Verédnderung, das hédngt natiirlich immer von Menschen
ab, das ist ganz klar.”

»Ich war auch ganz viele Jahre der Meinung, dass es darum geht politische
Strukturen zu verédndern. Der Meinung bin ich immer noch, dass man dort arbeiten
muss. Aber es ist immer die Frage des Ansatzes und ich finde es selber spannend,
dass es bei mir z. B. darin gemiindet ist, dass ich wieder beim Individuum gelandet
bin. Beim einzelnen Menschen.” ... ,der einzelne kann etwas bewegen, indem er
sich selber &ndert.“

»,Meine Vision ist, ich glaube, wenn Menschen Dinge kaputt machen kénnen, dann
kbénnen sie sie auch wieder heil machen. ... Aber der Mensch hat auch die
Fahigkeit ..., dass er Dinge auch wieder ein Stlick verdndern kann ins Positive.
Wieder ein Stiick heil machen kann. Ich glaube daran. Aber das ist flir mich die
Grundvoraussetzung. Wie will ich was verdndern, auch kommunal, wenn ich eh
nicht daran glaube. Wenn ich daran denke, dass es aber eh nicht gehen wird -
'Machen wir es halt, ist eh egal. Irgendwas musst du ja machen' - dann passiert es
auch nicht, weil das negative Energien produziert und nicht konstruktive, die in die
gleiche StoBrichtung geht.”

,...die innere Uberzeugung, die innere Leidenschaft, die Begeisterungsfahigkeit,
die man selber fiir etwas aufbringt, das glaube ich ist schon sehr entscheidend.”

... €in jeder hat gesagt, "ja, super, aber in der Politik geht das nicht."”
,Das heil3t wo immer Menschen sind menschelt es. Wo immer es Menschen gibt ist
Licht und Schatten und das ist fiir mich normal. Die Frage ist nur, wie gehe ich

damit um. Konflikte sind flir mich normal. Die Frage, wie I6se ich sie oder wie bin
ich bereit sie zu lésen.*”
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... dass ein Schliissel flir Begegnungen die Wertschétzung ist oder auch die
Neugierde*

»Ich halte ganz viel von der Kraft der Visionen. Das heil3t die Lebensvision des
einzelnen oder wenn ich jetzt ein Unternehmen hernehme, dann die
Unternehmensvision oder wenn ich eine Gemeinde hernehme, dass es da eine
Vision gibt. Das kann sehr konkret werden und gleichzeitig bleibt es ein Leitstern.
Gleichzeitig bleibt es etwas, wo wir uns hinentwickeln, ausrichten oder hinrichten,
immer wieder. Und das hat eine ganz eine starke Sogkraft.“

,ES geht ja auch nicht anders. Also zu glauben ich kann von mir abgekoppelt mir
ftir ein Unternehmen, eine Gemeinde eine Vision machen und ich habe fiir mich
selber keine, also nicht einmal ansatzweise einen Zustand oder keinen Zustand zu
mir selber, dann vergiss es.”

,Das ist Verdnderung, wenn das Bewusstsein dieser Menschen veréndert ist.”

INNOVATION_ EINE FRAGE DER KULTUR

LAber es gibt Bedingungen ... dass gelungene Kommunikation
Grundvoraussetzungen hat. Das es nicht selbstversténdlich ist, dass zwei
Menschen sich gut miteinander verstehen. Oder ich gehe aus einem Team und
habe das Gefiihl, da ist wirklich viel passiert. Ich gehe mit einem guten Geftihl aus
dem Team. Da ist was passiert, also es gibt Grundbedingungen.

,Was zeichnet fiir dich eine hochwertige Kommunikation aus?

... fir mich ist es immer wieder in erster Linie eine Sache der Wertschétzung. Die
Basis. Wenn ich jemanden wertschétze, dann ist mir auch wichtig zu héren, was er
mir sagt. Dann bin ich auch bereit mich auf ihn auch wirklich einzustellen oder mich
auf ihn zu konzentrieren. Die Grundeinstellung ist es fiir mich. Und dann denke ich
mir schon, dass es Bedingungen gibt, dass Menschen oft in einer Situation wichtige
Dinge miteinander besprechen, wo es fiir mich eine Zeit und eine Unzeit gibt ... Ich
weild inzwischen, dass zum Beispiel wie Kommunikation passiert, eine wichtige
Voraussetzung ist ... Du wirst nie erleben, dass zum Beispiel in einer Plenarsitzung
wichtige Entscheidungen getroffen werden. Dort werden Unterschriften gegeben,
dort werden Reden gehalten. Ist alles schon gelaufen. Gelaufen ist es beim Essen.
Gelaufen ist es in einem Ausschuss. Gelaufen ist es in einem persénlichen
Gesprédch, wo man Dinge abgeklért hat. Also viele Mosaiksteinchen sind schon
passiert in kleinen Begegnungen.

,Da brauchen sie schon sehr viel Selbstdisziplin um ins Zuhéren zu gehen, weil

eigentlich ist ja Dialog nicht so sehr eine Ubung im Reden, sondern eine Ubung im
Zuhéren und nicht alle sind das gewohnt.*
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L,Durch dieses Erlebnis des miteinander Redens und wertschétzenden Redens und
des Zuhérens ist etwas entstanden, also eine Kreativitat, die wir bis dahin
eigentlich nicht gekannt haben. Und genau das, dass der eine etwas sagt, was
aber noch nicht realisierbar ist, aber es gibt dann jemanden dem ein Stiickchen
dazu einféllt, das immer ndher dem kommt, dass es machbar wird. Also die
Erkenntnis, die ich davon abgeleitet habe, niemand hat das gesamte Wissen fiir
etwas alleine. Das sind Ausnahmefélle, sondern fast jeder, auch jeder Erfinder,
baut ja auf ein Stlick Forschung, die vor ihm war ... Daraus ist eigentlich das Gefiihl
entstanden, wir brauchen uns einander. Ein jeder den anderen eigentlich.”

,Und das ist genau das, wo keine Kreativitat entsteht. Und in dem Moment, wo
Gegensétze zusammenkommen, aber nicht als Kampfmittel, um den anderen
auszutricksen, sondern um etwas besser zu verstehen, von dem habe ich das
abgeleitet, dass ich dann éfters gesagt habe in den darauf folgenden Jahren, das
ist wie bei einem Berg. Wenn ich jetzt den grof3en Priel von Hinterstoder aus
erklédre und der fahrt aber dann nicht nach Hinterstoder, sondern kommt aus der
Seite von Griinau, also von der anderen Seite, dann wird er sagen, der xxx hat
einen kompletten Unsinn erzahlt. Der grol3e Priel schaut ganz anders aus. Weil es
eben auf den Standpunkt ankommt von wo aus ich diesen Berg, diesen Baum oder
dieses Problem betrachte.”

LAISO jetzt geht es um einen Aufbau von Vertrauen ... Es ist immer das Gleiche und
erst dann, wenn beide das Vertrauen zu einander haben ... erst dann kann eine
Lésung zustande kommen. Und bevor diese emotional-mentale Ebene nicht
ausgewogen ist, solange ist eine Lésung nicht méglich ... Man miisste sagen, jetzt
tun wir zuerst die Regeln vereinbaren ... Das Problem wére dann verhéltnisméfig
einfach zu I6sen.”

,Und dann ist mir klar geworden, wie wichtig und man arbeitet ja nie allein, sondern
immer in Teams, wie wichtig also dieses Emotionale ist, also dieses emotionale Ja.
Und wenn es ihnen in einer Firma, an der Uni gelingt, mit einer Gruppe dieses
emotionale Ja zu einem Zukunftsbild in groben Ziigen zu definieren, ergibt sich das
andere fast von selber. Und das machen die wenigsten ...”

»--. WO treibt uns denn das gleiche. Wo sind denn die Dinge, die uns beiden am
Herzen liegen.“

»ES gibt da einen Grund dafiir und zwar fiir das Klima ist immer die Mehrheit
zusténdig. Dass heil3t den Beginn zu einer Klimadnderung kann nur die Mehrheit
vorgeben. Denn das einzuhalten und auf den Weg zu bringen, ist nur der Mehrheit
mdglich, denn sie hat das gréf3ere Opfer zu bringen, denn sie muss auf einen Teil
ihrer méglichen Macht verzichten.”

,Wenn ich keinen Sinn habe, einen positiven Sinn, wozu das gut ist, passiert es
nicht.”
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... Wie kbnnen wir noch besser Lernen, die Menschen, also eigentlich mit einem
kleinen Kreis von Menschen, diesen kleinen Kreis von Menschen mitzunehmen, sie
einzubinden aber auch von ihnen zu lernen.”

... Der zweite Punkt ist, glaube ich, dass wir sehr stark lernen, selbst eine
Zukunftskultur und eine Beteiligungskultur zu entwickeln. Die haben wir nicht.
Unsere Zukunftskultur hat es bestenfalls einmal geschafft sich nicht mit der
Vergangenheit, sondern mit der Gegenwart zu beschéftigen, aber wir sind noch
lange nicht zukunftsoffen in Osterreich. Schon gar nicht auf der lokalen Ebene.*

INNOVATION_ BEDARF ENTSRPECHENDER VERFAHREN, METHODEN, FAHIGKEITEN
UND VERHALTENSWEISEN

,Wo man natiirlich immer wieder genau hinschauen muss, wie tief greifend ist das
Neue und wie lange hélt es an. ... Bin aber trotzdem skeptisch, weil ich glaube,
dass wir von der Wirkungstiefe noch nicht gut genug sind. Also wirklich dieses
Steinbacher Niveau, das wir jetzt schon in einigen Gemeinden durchaus auch
haben ... Also es gibt einige Gemeinden, die sich sehr, sehr gut und interessant
entwickeln. Sie haben alle gemeinsam, dass sie alle ldnger als fiinf Jahre an der
Agendaarbeit dran sind. Sie haben alle gemeinsam, dass sie sich sehr stark
professionalisiert haben. Und sie haben alle gemeinsam, dass der Blirgermeister
und die Fiihrungscrew zu 120 % dahinter stehen.”

2Was wir aber jetzt sehr stark lernen miissen in diesen Prozessen, das ist dass wir
nicht nur prozessual, also nicht nur das Soziale und den Selbstfindungsprozess
betonen, sondern dass wir sehr stark auch dieses professionellste Expertenwissen
wieder hineinbringen.“

»--- wenn einmal klar ist, was man will, dann muss man es machen und zwar gleich
und nicht erst in einem Jahr.*”

»Ich glaube, wir miissen uns neue Modelle (iberlegen im Bereich der Finanzierung,
auf der regionalen so wie auf der kommunalen Ebene.*

... brauche ich gute Monitoringsysteme.*

»--- Ich habe in der Selbstevaluierung Bewusstseinsbildung drinnen. Ich habe das
Entwickeln auch professioneller Managementstrukturen, also der Regelkreis wird
gestérkt und ich habe nattirlich doch die Sichtbarmachung der Erfolge und

Fortschritte.”

,Wobei ich sagen muss, eine gute Theorie, ndmlich eine praxisorientierte Theorie,
das ist schon etwas Gutes.“
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INNOVATION_ BEDARF SYSTEMEN, DIE BEREIT SIND, NEUES AUFZUNEHMEN

,Das war schon so eine Schliisselerfahrung, wobei jetzt wahrscheinlich eine sehr
gesunde Erfahrung war, in dem Sinne von, dass die Zuschreibungen in Bezug auf
die Féhigkeiten hochkomplexe Strukturen wirklich zu steuern, dass diese
Zuschreibungen vollig illusionér sind. Die gibt es nicht. Die gibt es schlicht und
einfach nicht. Also davon bin ich mittlerweile felsenfest liberzeugt.”

... sondern dass wir da harte und weiche Standortfaktoren schaffen fiir die
Raumentwicklung. Es geht ja nicht nur um ein Konservieren von Strukturen,
sondern wir wollen ja Strukturen schaffen, um die Entwicklungspotenziale erhalten
und beleben zu kénnen.*”

»... verdnderte Strukturen durch verdnderte Menschen. Also neue, innovative
Strukturen, innovative Modelle durch innovative Menschen. Wie werden Menschen
innovativ? Das ist etwas, wo man nicht sagen kann, wir wissen es und die werden
es. Sondern das ist etwas wo man den Weg gemeinsam gehen muss.*

»---das Thema Nachhaltigkeit auf der lokalen und regionalen Ebene in die
Dimension des Menschen zu bringen ... Dort wo es eigentlich am meisten etwas
bewirken kann, ist das Lokale unter der Voraussetzung, dass es auch auf den
dartiber liegenden Ebenen so etwas wie konzeptive und institutionelle Reformen
gibt.“

»--- wie notwendig es ist, auch in der Verwaltung das helfende Elemente zu
stérken. Wenn jetzt jemand kommt, nicht sich zuriickzuziehen von der Verwaltung
und zu priifen geht es oder geht es nicht, also was ist da eventuell falsch oder was
habe ich fiir ein Argument um das wieder vom Tisch zu haben, sondern zu
schauen, was kann ich beitragen, damit das auf eine gute Schiene kommt. Und das
ist eine andere Einstellung.”

»Ich glaube man kann Innovation nicht machen, als eine nichtinnovative Institution,
sondern man muss die Prinzipien des Lernens und dessen wie man Neues, wie
man Verdnderung einfach auch managen méchte oder wie man es auch verbreiten
mochte, das muss man selber verinnerlichen, sonst funktioniert es nicht.“

»--- ISt das System generell bereit Neues aufzunehmen?*
»--- wie kommt man von den vielen guten einzelnen Aufbriichen, die durchaus zwei,

drei Jahre gut gemanagt sind, zu Netzwerken, die kontinuierlich Verdnderung
bewirken?*
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2.2 STEIGENDER INNOVATIONSBEDARF IN LANDLICHEN
RAUMEN

,Die wichtigste und verantwortungsvollste Aufgabe unserer Zeit ist es,
unsere Unternehmen und Institutionen, ob &ffentlich oder privat, neu zu

erfinden.” (Tom Peters)

“You can change the future of your community or you can sit back and
allow whatever happens to happen. You can create your own destiny.
However, the cost is high. It means organising a group of people who are
willing to give of their time and energy to make things happen.

It means believing in yourself and your organisation. It means putting
aside individual differences to work together for the good of the
community. It means working together to decide what you want for the
future and then working together to make it happen.

You can do it.

People are doing it.”

(Jack McCall)

In der Einleitung wurde ein steigender Innovationsbedarf in der Entwicklung von Gemeinden
und Regionen festgestellt. Dieser konstatierte steigende Innovationsbedarf im Kontext
gesellschaftlicher und raumlicher Entwicklungen soll nachfolgend anhand acht
zusammenhangender Grundannahmen differenzierter dargestellt werden:

1 Léandliche Rdaume und ihre Gesellschaften stehen im Spannungsfeld multipler
Einflisse
Wir leben und arbeiten in einer Ara der Veranderung gekennzeichnet durch das
aufeinanderprallen vielfaltiger Entwicklungen. Digitalisierung, Globalisierung,
demographischer Wandel, geographische Bevdlkerungsverlagerungen und Migration,
Individualisierung, globale Geldflisse und vielerorts erodierende Geldmittel, neue territoriale
und soziale Beziehungsmuster sowie Verlust von sozialem, 6konomischem und natirlichem
Kapital bereiten in landlichen Raumen zunehmend den Kontext flir das Aufeinanderprallen
unterschiedlicher Einflusskrafte. Im Kern lassen sich vier evolutionare Prozesse oder
Grundkrafte beschreiben, die den Kontext der Entwicklung von (landlichen) Raumen und
Gesellschaften grundlegend verandern (vgl. SCHARMER 2000, 3):

- Die erste Evolution ist der Prozess der Digitalisierung (vgl. CASTELLS 1998), etwa in
den Bereichen von Kommunikation, Wirtschaft (New Economy), Bildung, Governance
(E-Governance), Bildung (E-Learning, Wikis), Open Source - Kulturen. Trotz der
mittlerweile verflogenen Anfangseuphorie, die mit dem Digitalisierungsphanomen
einhergingen, stecken im Entstehen dieses Prozesses gegenwartig noch kaum
abschatzbare Entwicklungspotenziale fir den landlichen Raum.
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- Ein weiterer evolutionarer Prozess hangt zusammen mit dem Entstehen neuer
sozialer, 6konomischer und relationaler Muster (vgl. CASTELLS 1998) und zugrunde
liegender, treibender Krafte. Angesprochen sind Prozesse der Globalisierung - etwa
von Markten, Politiken, Institutionen, Unternehmen, Produkten, Technologien, Kapital -,
Prozesse der Individualisierung von Produkten, Menschen und Karrieren, Marken,
Stadten, Regionen, usw., und Prozesse neu entstehender und wachsender
Netzwerkstrukturen und Beziehungsmuster, beispielsweise Governance-Ansatze,
Zivilgesellschaft, Netzwerkstrategien.

Zudem bringt diese Entwicklung eine neue Logik des Raumes mit sich, die CASTELLS
(ebd.) als einen Wechsel von einem ,Raum der Orte” (,spaces of places”) zu einem
-Raum der Flisse* (,spaces of flow“) bezeichnet, der weniger durch hierarchische als
durch netzwerkartige Strukturen gekennzeichnet sein wird.

- Ein dritter Evolutionsprozess ist die Entwicklung hin zu einer Wissensgesellschaft
und Wissenstkonomie resp. -0kologie, begleitet von einem fundamentalen
Strukturwandel. Wissen und die Generierung von Wissen wird wie nie zuvor zum
zentralen Faktor von rdumlichen und soziodkonomischen Entwicklungen. Ein Prozess,
der zu einer Informationsexplosion fihrte, die Halbwertszeiten von Informationen
verkurzte sowie die Zuganglichkeit zu und Verbreitung von Wissen radikal erhdhte. Flr
landliche Raume bieten sich im Zuge dieser Entwicklung neue Chancen, an Wissen zu
gelangen und es in erfolgreiche Strategien umzusetzen. Der Zukunftsforscher HORX
(2005) spricht von ungeahnten Wachstumspotenzialen mit qualitatsvollen Jobs, wenn die
Entwicklung zu einer Gesellschaft der ,Wissens-Arbeiter” gelingt, in der es gelingt den
Wissenshunger zu starken (Stichwort ,Lebenslanges Lernen®). Auswirkungen auf, lokale
und regionale raumliche sowie gesellschaftliche Entwicklungen sind vielfach und zeigen
sich etwa in Form diverser formeller und informeller Netzwerkstrukturen und Clustern
von wissensbasierten lokalen und regionalen Okonomien.

- Ein vierter evolutionarer Wandel umfasst den Aufstieg eines neuen Bewusstseins und
der dahinter liegenden Kraft, die man als ,Spiritualisierung” oder ,Entwicklung von Innen”
beschreiben kénnte'’. Beispiele waren das Auftauchen einer (Global) Civil Society, der
Aufstieg der kreativen Klasse'® (vgl. FLORIDA 2004, RAY 2000), die Sensibilisierung fiir
Umweltprobleme und damit einhergehender veranderter Wahrnehmungsweisen von
Natur, Erde, Gesellschaft und Mensch'®, dem Postulat einer nachhaltigen Entwicklung
oder eines Global Marshall Planes, System- und Integrationsdenken sowie Personal
Mastery-Ansatzen (SENGE 1996) und allgemein das gegenwartig anwachsende
Angebot fir Personlichkeitswachstum und Ansatze zur Starkung sozialpsychologischer
Kompetenzen. Die Auswirkungen auf gesellschaftliche Lebensstile und raumliche
Entwicklungen werden bereits in vielerlei Formen sichtbar, bleiben jedoch in ihrer
Konsequenz abzuwarten. In der Planungstheorie und -praxis lassen sich Elemente eines
neuen emergenten Bewusstseins identifizieren in Form eines verstarkten Einflieiens von
Umweltagenden und systemorientierten-integrativen Ansatzen (Nachhaltigkeit,
Okologisch orientierte Planungsansatze und Umweltplanung - SUP, NATURA 2000,
Schutzgebietentwicklungen, SEVESO lI-Richtlinie, Klimaschutzagenden und -bundnis,
risikobezogenes Vorsorgemanagement, ...), einer zunehmenden Fokussierung auf

"7 vgl. CONLIN 1999, CAPRA 2004, 2001, CASTELLS 1998, LASZLO 2005, 2003, 2006, WILBER 1997a, 2001, HARMAN 2002,
SENGE et al. 2004, BECKS 2003

" RAY (2000) bezeichnet diese als ,cultural creatives®, also eine qualifizierte Minderheit von initiativen und innovativen Menschen
'9vgl. BATESON 1985, LA CHAPELLE 1995, MEADOWS 1994, MATURANA et al. 1990, BRUNOLD 2004
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emotional-mentale Tiefenstrukturen von Individuen und Gemeinschaften (etwa Konzept
der Lernender Region und diverser Netzwerkansatze) sowie dem Aufkommen
partizipativer Planungsmethodiken in vielfaltiger Form.

Diese vier zusammenhangenden und zentralen Entwicklungen formulieren einen
neuen Kontext fur die Entwicklung von Gemeinden- und Regionen. Sie erhéhen zum
einen den Innovationsdruck resp. die -mdglichkeiten, auf der anderen Seite kdnnen sie stark
regulative und (lber-) formende Entwicklungen bewirken (Stichwort ,Globalisierte Regionen
und Dorfer®). So verweist WEBER (2002a und b) etwa auf negative Entwicklungen in
landlichen Raumen in Folge von Globalisierungsprozessen und beschreibt die
Auswirkungen in ,Globalisierungsverlierer-Regionen® in Osterreich. Die einwirkenden
Gestaltungskrafte der Makroumwelt kénnen von Kommunen und Regionen nicht gesteuert
werden. Kommunen kdénnen sie aber rechtzeitig erkennen und entsprechend agieren.

In [andlichen Raumen offenbaren sich die beschriebenen evolutionéren
Entwicklungen als Spannungsfelder zwischen vielseitigen Gegenséatzen:
Beschleunigung und Nachhaltigkeit, Neuentdeckung und Ausbeutung landlicher Raume,
globale und lokale Arten der Organisation und der Entwicklung, Top-down- und Bottom-up-
Vorgehensweisen, raumliche Gunstlagen und Ungunstlagen, Konkurrenz und Kooperation,
Bewahren und Erneuern, kapitalschwach und kapitalstark, Schrumpfung und Wachstum,
Agglomeration und Peripherie. Der landliche Raum und seine Gesellschaften durchlaufen in
diesen Spannungsfeldern eine rasche Entwicklung und Transformation. Die sich daraus
ergebenden veranderten wirtschaftlichen, dkologischen, politischen und kulturellen
Bedingungen zwingen Kommunen und ihre Akteurlnnen zunehmend, Entwicklung und
Innovation aus sich selbst heraus zu generieren. Schliisselakteurinnen und kommunale
Tragergemeinschaften von Erneuerungsprozessen stehen in dieser emergenten Welt
verstarkt vor der Herausforderung Innovatoren und Wandlungsagentinnen zu sein, als
Verbesserer eines Status qou. Ein sich rapide veradndernder Kontext in dem sich regionale
und kommunale Entwicklung vollzieht, damit einhergehende Offenheit, Ungewissheit und
Verunsicherung uber die Zukunft landlicher RGume, schafft die ernst gemeinte
Notwendigkeit fiir die Suche nach komplementaren und neuartigen Zukunftsfeldern der
Entwicklung.

Sinkende gesellschaftliche Innovationskraft

Der Innovationsbedarf in der raumlichen und gesellschaftlichen Entwicklung wird in der
Diskussion um zukunftige Entwicklungsstrategien grof3 geschrieben. Auf europaischer
Ebene etwa mindete das in der Lissabon-Strategie im Jahr 2000 und in der Géteborg-
Strategie im Jahr 2001.%° Ein Ausgangspunkt fiir die Lissabon-Strategie ist das Faktum,
dass ein wesentliches Problem Europas ist, dass die gesellschaftliche Innovationskraft
an Dynamik verloren hat. Der demographische Wandel in Europa und in Osterreich macht
sichtbar, dass beide eine alternde Gesellschaft aufweisen. Alternd bedeutet, dass die
Innovationskraft der Gesellschaft zwar nicht verloren gegangen ist. Im Vergleich zu den
globalen und europaischen Hauptkonkurrenten, weist sie weit nicht mehr jene Dynamik auf,

% Die Lissabon-Strategie ist nur in Verbindung zur Géteborg-Strategie zu sehen. Wahrend die Lissabon-Strategie die Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit der EU anstrebt, zielt die Goteborg-Strategie auf eine Starkung der nachhaltigen Entwicklung in der EU: Im
Juni 2001 wurde in Géteborg beschlossen, in die Lissabon-Strategie neben Wirtschaft- und Sozialpolitik als dritte Dimension die
Umwelt einzubeziehen. An der Verkniipfung von Lissabon- und Goteborg-Strategie zeigt sich der enge Konnex zwischen
nachhaltiger Entwicklung und Innovation. Dieser Aspekt wird an spaterer Stelle noch ausgefiihrt und ist von grundlegender
Bedeutung fir die Arbeit.
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die sie noch vor einigen Jahrzehnten gehabt hat. Darauf aufbauend setzte sich die
Européische Union das neue strategische Ziel, innerhalb von zehn Jahren zum
wettbewerbsfahigsten und dynamischsten wissensbasierten Wirtschaftsraum in der Welt zu
werden, “...einem Wirtschaftsraum der fahig ist, ein dauerhaftes Wirtschaftswachstum mit
mehr und besseren Arbeitsplatzen und einem gréfReren sozialen Zusammenhalt zu
erzielen.“ (EUROPAISCHER RAT 2000, 3) Innovation wird dabei ,durch Schaffung eines
europaischen Raumes der Forschung und Innovation* (Europaischer Rat 2000, 5) eine
Schlisselfunktion zugesprochen.

Auf regionaler Ebene und speziell in Iandlichen Rdumen wird etwa vor dem Hintergrund des
demographischen Wandels, der Abwanderung junger und hoch qualifizierter Arbeitskrafte
die Herausforderung sinkender gesellschaftlicher Innovationskraft ebenfalls markant. Die
Innovationskraft ist in vielen Iandlichen Raumen véllig zum Erliegen gekommen. Fir die
lokale und regionale Ebene wird die Bedeutung der Innovationsfahigkeit ebenfalls
eindrucksvoll bewusst, wenn man sich folgende Zahlen vor Augen fuhrt: 99,8% der
Unternehmen haben in der EU weniger als 250 Angestellte und 91% weniger als 20. Auf die
Klein- und Mittelunternehmer (KMU) entfallen in der EU 66% der Arbeitskrafte und 65% des
Umsatzes. Ein GroBteil der KMU ist in einem Umkreis von 50 km tatig. (EUROPAISCHE
KOMMISSION 1995, 23) Die KMU bilden somit die wirtschaftliche Grundlage im lokalen und
regionalen Umfeld gerade auch in Iandlichen Raumen. lhre Wirtschaftskraft und damit die
Vitalitat Iandlicher RGume hangen in einer globalen Welt mehr denn je von der
Innovationsfahigkeit kommunaler und regionaler Okonomien ab.

Wandel der Planungskultur und des Steuerungsverstandnisses in der Regional- und
Kommunalentwicklung

Ein signifikanter Wandel in der Planung wird seit den 80er Jahren diagnostiziert. Auffallend
war ein gedndertes Verhaltnis zwischen hoheitlichen Planungstragern (Staat, Lander,
Gemeinden) und Gesellschaft. Das Paradigma der Planung war friiher gepragt durch
hoheitliche und hierarchisch organisierte Planungsablaufe. In diesem Planungssystem trat
der Staat als Steuerungssubjekt und Planungstrager der Gesellschaft als Steuerungsobjekt
in einem einseitigen Prozess gegenuber. Trat der Staat friher nach auf3en souveran und
nach innen hierarchisch auf, wurden verstarkt internationale und innergesellschaftliche
Vernetzungen und Abhangigkeiten der Akteurlnnen wirksam. (KNIELING 2004, 2) Die
klassische Arbeitsteilung sah die 6ffentlich-rechtliche Ebene in der Rahmengebung und die
Privaten im Bereich der Umsetzung. Demgegeniber zeigte sich, dass Planungsprozesse
nicht mehr ausschlie3lich als hoheitliche Steuerungsakte verlaufen, sondern sich als
Kooperations- und Verhandlungsprozesse zwischen 6ffentlich-rechtlichen und
privaten Akteurinnen vollziehen. (MULLER et al. 2005, 5ff, SELLE 1996, SELLE 2002,
212ff, SELLE 2005, 229) WEBER (2005, 54ff) nennt als ,Markenzeichen® der neuen
Planungskultur Flexibilitat, Uberschaubarkeit in der Aufgabenstellung, Handlungs- und
Umsetzungsorientierung und Informalitat. Die Folge des Wandels der Planung ist ein
Aufkommen informeller, ,weicher Planungsinstrumente, die auf diskursive Verfahren und
organisierte Kommunikation als Arbeitsform und kooperatives Handeln als Steuerungsform
setzen. Diese stehen in Erganzung zu klassischen, ,harten® Instrumenten.

Grinde fur die Veranderung der Planungskultur sind im Kontext der unter Grundannahme 1
skizzierten Entwicklungen vielfaltig. WEBER (2005, 54ff) benennt neben ,extrinsischen
Grinden®, die zum Teil unter obigem Punkt angeflhrt wurden, ,intrinsische Ursachen®, also
Veranlassungen, die in der Logik des Raumplanungssystems selber liegen. Im Kern geht es
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darum, dass traditionelles Repertoire der hoheitlichen Raumplanung intrinsische
Schwachstellen aufweist, die Fehlsteuerungen im Raum zulassen resp. den
Herausforderungen an raumliche Planung in herkémmlicher Form nicht mehr gerecht
werden. (vgl. EBD.)

Far WEBER (2005, 54ff) ist der Wandel in der Planung u.a. mit einem Bedeutungsverlust
des Raumbezuges gekennzeichnet, an den hoheitliche Planung in ihren Uberlegungen
anknulpft, wahrend die Orientierung an funktionellen Zusammenhangen an Gewicht zulegt.
Diese ,Akzentverschiebung“ (EBD.) in der Planung wirkt sich in veranderten
Vorgangsweisen aus:

- Planen in Netzwerken: bedeutet ein themenbezogenes Zusammenfinden von
Akteurlnnen mit unterschiedlichen Interessenlagen, die in diskursiver Weise
Zusammenarbeiten

- Planen als Prozess verdeutlicht den Weg zu Planungen in netzwerkartigen
Strukturen. Dieser ergibt sich durch die Auslagerung planungsrelevanter Fragen in
schwach institutionalisierte Netzwerke, in denen Ergebnisse erst prozessual
ausgehandelt werden missen

- Planung als interdisziplinarer Dialog ist ebenfalls eine sich ergebende
Vorgangsweise, die sich durch das Planen in Netzwerken und das Arbeiten an
gemeinsamen Aufgabenstellungen Uber einzelne Fachbereiche hinaus.

Der Wandel in der Planungskultur bedingt eine breite Diskussion um das
Steuerungsverstandnis, das raumlicher Planung und speziell der Regional- und
Kommunalentwicklung zugrunde liegt. Kontrovers ist neben dem Steuerungsbedarf selbst,
welche Steuerungsstrategien erfolgsversprechend sind. Planungsaufgabe und -prozess
werden in einen intermediaren Bereich zwischen Staat und Gesellschaft verlagert. Der Staat
bleibt weiter in einer aktiven Rolle, ist vom Selbstverstandnis her aber verstarkt Vermittler
zwischen unterschiedlichen Interessen. In Deutschland wird diesbeziglich etwa vom
,kooperativen“ und vom ,aktivierenden“ Staat gesprochen. (vgl. FURST 1996, SELLE 1999,
COOLS et al. 2003) Der kooperative Staat agiert mit einem unterschiedlichen
Steuerungsmix. Dezentralisierung, Deregulierung und Regionalisierung sind Mittel und
Ausdruck einer Selbstentlastung des Staates unter Aufwertung der lokalen und regionalen
Ebene ebenso wie veranderter Akteurskonstellationen. (LUDWIG 2005, 320) Der
aktivierende Staat hat das Ziel die Selbststeuerungsfahigkeit der Gesellschaft zu férdern
und ihr den dafir notwendigen Freiraum zu schaffen. Intention ist ein Zusammenwirken von
staatlichen, halbstaatlichen und privaten Akteurlnnen zur gemeinsamen Zielerreichung. ,Der
Staat soll weniger Entscheider und Produzent als vielmehr Moderator und Aktivator der
gesellschaftlichen Entwicklungen sein, die er nicht allein bestimmen kann und soll.*?'

Ein zentraler Aspekt dabei ist die Selbststeuerungsfahigkeit von lokalen und regionalen
Ebenen. (vgl. SCHUSTER, DETTLING 2001, MAYNTZ u. SCHARPF 1995, FURST 2001)
Niederschlag findet die Debatte um die Vernetzung von staatlichen, wirtschaftlichen und
zivilgesellschaftlichen Akteurlnnen in der Governance-Debatte. Vor allem Formen der
Steuerung auf regionaler und lokaler Ebene stehen im Vordergrund des Interesses. In den
Fokus der Diskussion riickt damit ebenso die Frage, inwieweit derartige netzwerkartige

2! Aus dem Regierungsprogramm der deutschen Bundesregierung vom 01.12.1999, zit. in: COOLS et al. 2003, 1
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Governance-Strukturen Kooperations- und Innovationsprozesse initiieren kénnen. (vgl.
SCHERER 2006, 7ff)

In den Prozess der Entwicklung eines neuen Planungs- und Steuerungsverstandnisses flief3t
die Diskussion um paradigmatische Leitbilder der Raumentwicklung mit ein. Im
Zentrum der Diskussion steht die Reflexion und Anpassung des Leitbildes und
Grundsatzes der Schaffung gleichwertiger Lebensverhéaltnisse und raumlicher und
sozialer Chancengleichheit. Das Ausgleichsprinzip zwischen strukturstarken und
strukturschwachen Regionen steht auf dem Prifstand. Forderungen nach
Konzentrationsstrategien werden dem Leitprinzip gegenuber gestellt. Staatliche Férderung
soll demnach auf regionale und wirtschaftliche Wachstumspole konzentriert werden, als
Trager von Innovation und wirtschaftlicher Entwicklung. (KNIELING 2004) In Deutschland ist
diese Diskussion schon weit gediehen und filhrte zur Formulierung neuer Leitbilder.?* Seit
einigen Jahren zeichnete sich dort eine Entwicklung ab, bei der in Leitbildern der réumlichen
Planung keine zentralen, raumlich konkretisierten Vorgaben mehr enthalten sind.
Stattdessen wurden rdumlich-strategische Zielvorgaben sowie abstrakte Visualisierungen
etwa zu Bereichen Siedlungsstruktur, Umwelt und Raumordnung, Verkehr getatigt, die
Entwicklungsspielraum fiir eine Konkretisierung und Umsetzung lassen. (LUTTER 2006,
442) Mittlerweile mindete die Leitbilddiskussion in neue Leitbilder, die auf folgende
Aufgabenschwerpunkte der Raumordnung ausgelegt sind und den Innovationsbedarf
in der Entwicklung von Raumen unterstreichen: (vgl. BMVBS 2006, LUTTER 2006, 441ff)

- Wachstum und Innovation

- Daseinsvorsorge sichern

- Ressourcen bewahren, Kulturlandschaften gestalten

Leitbild 1 ,Wachstum und Innovation® liegt ein Leitsatz zugrunde, welcher der Forderung
nach verstarkter Férderung von Wachstumspolen nachkommt. Kerne und Netze des
6konomischen Wachstums und der Innovation sind demnach zu unterstitzen sowie
raumlich konzentrierte Entwicklungsstrategien verstarkt zu verfolgen. Fur landliche Raume
abseits der Wachstumspole bedeutet das, dass staatliche Férderungen in geringerem Male
flieRen werden und der Druck auf Regionen im Rahmen selbstorganisierter
Entwicklungsprozesse aktiv zu werden, sich verschérft.

Bemerkenswert aus Sicht der Studie sind die Verkniipfung und das Ziel von Wachstum und
Innovation durch Raumordnungspolitik. Im Text zum Leitbild ist zu lesen: ,Die
Raumordnungspolitik von Bund und Landern wird verstarkt wirtschaftliche
Wachstumsimpulse, Innovation und die Entwicklung hin zu einer Wissensgesellschaft
unterstitzen. Alle Raume sollen befahigt werden, dazu ihren Beitrag zu leisten.” (BMVBS
2006, 8) Betont wird damit eine Starkung des Entwicklungsauftrages, der dem bekannten
Ausgleichs- und Ordnungsauftrag gegenulbergestellt wird. Offen bleibt die Frage ob und
inwieweit Raumordnungs- resp. Raumentwicklungspolitik diesen Anspruch einldsen kann.
BLOTEVOGEL (2006, 466) stellt demgemaf die offene Frage: ,Kann sie [Anm.: die
Raumordnungspolitik] wirklich einen eigenstandigen Beitrag zur Férderung von Wachstum
und Innovation und die Entwicklung hin zur Wissensgesellschaft leisten?®

Festzuhalten bleibt, dass Innovation als Aufgabe der Raumordnung betrachtet wird und

2 Auch wenn sich die nachfolgende Skizzierung der Diskussion auf Entwicklungen in Deutschland fokussiert, ist diese nicht getrennt
von jener in Osterreich zu sehen. Zwar |asst sich eine Diskussion nicht in dieser Offenheit und weit reichenden Auspragung ablesen,
dennoch findet sie in Ansatzen mit analogen Diskussionsinhalten und Entwicklungen statt. (vgl. z.B. WEICHHART und FASSMANN
2004)
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der Innovationsauftrag an alle, lokalen und regionalen Raume delegiert wird.
Regionen wird damit explizit Innovationsfunktion tbertragen. Auch wenn vor allem auf
die zentrale Rolle von Agglomerations- und Wachstumsraumen verwiesen wird, muss die
Innovationsfunktion in adaptierter Form gleichermal3en fur landliche Raume
angenommen werden. Alles andere wirde zu dem Schluss flihren ,Agglomerations- und
Wachstumsraume gleich Innovation“ und ,landliche Raume (abseits dieser) gleich
Resignation und Stagnation®. Eine Gleichung, die in Giltigkeit und Durchsetzbarkeit nicht
schlissig und schon gar nicht wegweisend fur die Raumordnungspolitik sein kann.

Die hier ausgebreitete Diskussion in der Raumordnungspolitik fihrt nahtlos zur nachsten
Grundannahme Uber.

4 Die Stimulierung, Generierung und Organisation von Innovation ist eine neue Aufgabe
der Kommunal- und Regionalentwicklung
Anschliel3end an den zuvor beschriebenen exogenen Kontext, den Wandel der Planung und
die Steuerungsdiskussion, in welcher die Generierung von Innovation explizit eingefordert
wird, wird die Organisation und Generierung von Innovation zu einer neuen Aufgabe
raumlicher Planung. Neuartig ist, dass der Begriff selber und die damit verbundene
Entwicklungsaufgabe Eingang in die raumliche Planung gefunden hat.”® Zunehmend
sehen es territoriale Instanzen von der EU abwarts bis zur Kommune als Aufgabe Innovation
zu stimulieren, zu erzeugen und zu verbreiten. (IBERT 2003, 9) Waren fur die Generierung
von Innovation friiher alleinig der Forschungs- und der wirtschaftlich-unternehmerische
Sektor zustandig, Ubertragt sich diese Funktion zusatzlich in verstarktem Male auf Trager
raumlicher Planungs- und Entwicklungsprozesse.

Die Griinde fur das Auftreten dieser neuen Aufgabe in der Raumplanung wurzeln stark in
den zuvor angeschnittenen gesellschaftlichen Veranderungsprozessen und sind demnach
vielfaltig. (vgl. IBERT 2003, 21ff) Zusammenfassend kann gesagt werden, dass aus diesen
in Wechselwirkung stehenden Entwicklungen, die Planung vor neuen Herausforderungen
steht, denen mit herkdmmlichen Mitteln und Instrumenten der Planung nur bedingt bis gar
nicht begegnet werden kann. ,Einerseits entstehen Probleme, die zu gross [sic!] sind, als
dass sie Planung zuganglich waren, andererseits ist fast jedes Problem ein ganz
besonderes, das sich mit herkémmlichen Mitteln und Standardlésungen nicht mehr
bewaltigen lasst.” (SIEVERTS, GANSER 1993, 35) Theoretische Fundierungen und
praxistaugliche Lésungsstrategien missen vielfach erst langwierig entwickelt werden, was in
Anbetracht steigender Komplexitat, verstarktem Integrations- und Kooperationsbedarf (von
Akteurlnnen, Institutionen, Interessen, Daten, Zusammenhangen, Entwicklungen, Konflikten,
Ressourcen, etc.) in Planungsprozessen erschwert ist. Das Definieren von systemischen
Herausforderungen und Fragestellungen sowie das Generieren von neuen Lésungswegen,
werden zur Funktion der Planung. IBERT (2003, 23) stellt dem folgend fest: ,Innovationen in
der Planung hat es schon o6fter gegeben, Innovation als explizites Ziel von Planung ist
dagegen ein grundsatzlich neues Phanomen.” Er verweist ebenda auf ,gravierende
Forschungsliicken® zu dieser Thematik.

Zentrale und offene Frage in diesem neuen Aufgabenfeld von Planung ist inwieweit
informelle, privat(-wirtschaftlich) organisierte - das heif3t auRerhalb formeller, 6ffentlich-

z Vgl. u.a. neben dem zuvor vorgestellten neuen Leitbild ,Wachstum und Innovation“ der rdumlichen Entwicklung in Deutschland,
das EU-Férderprogramm LEADER mit dem Ziel der Férderung von Innovation in landlichen Rdumen.
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rechtlicher Strukturen agierende - Innovationsgemeinschaften in Zukunft zu
komplementaren Tragerlnnen einer innovationsorientierten Regionalentwicklung werden
kénnen. Von Interesse ist die Frage im Zusammenhang mit der Beobachtung, dass gerade
in [&ndlichen Raumen - wo teils unabhangig von offentlich-rechtlichen (potenziellen)
Tragerlnnen von Innovationsaktivitdten (etwa Kommunen, Regionalentwicklung) und bedingt
durch das Fehlen von innovationsstimulierenden Institutionen (F&E-Einrichtungen,
innovationsorientierte Wirtschaftsakteurinnen und Netzwerke) informelle und privat
organisierte Innovationsgemeinschaften innovative Entwicklungen einleiten. Gerade fur
strukturschwachere landliche Raume kann das ein bedeutsamer Aspekt fiir die Generierung
von Innovation sowie die Entfaltung einer wettbewerbsféhigen, antizipierenden
Wissensgesellschaft und -6konomie sein. Im Zuge der Studie wird dieser Frage
nachgegangen, indem ein analysiertes Fallbeispiel ein informell und privat(-wirtschaftlich)
organisierter profunder Innovationsprozess ist.

Landliche Raume und Gesellschaften stehen zunehmend kompetitiven
Rahmenbedingungen gegeniber

Diese Grundannahme der Studie folgt zum Teil aus den zuvor formulierten Pramissen. Sie
geht davon aus, dass sich in einer global organisierten Wirtschaft und Gesellschaft der
nationale und internationale Wettbewerb nicht nur unter Unternehmen, sondern ebenso
unter Regionen und Kommunen verscharfen wird.

Regionen und Kommunen sollen auf der einen Seite rural mit gutem Zugang zur Natur und
Freizeitmoglichkeiten und auf der anderen Seite urban mit gut entwickelten privaten und
offentlichen Dienstleistungen und Infrastrukturen sein. (AMDAM 1998, HEALEY 1997)
AMDAM (2001, 11) spricht diesbezuglich von regionalen Gesellschaften als ,total
communities®, was bedeutet, dass Regionen und Kommunen in einer weit gré3eren Arena
konkurrieren, als etwa im Bereitstellen von Arbeitsplatzen. Kommunen und Regionen sehen
sich einem verstarkten Wettbewerb um Investitionen, Férdermitteln, Einwohner, Image,
(qualifizierte) Arbeitnehmer, Medieninteresse ausgesetzt.

Dieser Wandel schlagt sich darin nieder, dass Regionen aktiv neben der Entwicklung
klassischer ,harter® Standortfaktoren, die Entwicklung und Betonung ,weicher® Faktoren in
den Vordergrund ihren Planungen und Marketingstrategien stellen und somit dem Anspruch
einer ,total community“ oder eines ,Globalen Dorfes® folgen. Die Herausbildung bestimmter
sozio-0konomischer Standortbedingungen resp. eines regionalen und innovativen Milieus
wird zu einer Voraussetzung fur Produktion, Entwicklung, Forschung und Starkung der
Wirtschaftskraft einer Region. (vgl. BLOTEVOGEL 2000, 491f) Mit der Herausbildung
~weicher® Standortqualitdten und der Entwicklung identitatsstiftender, regionaler Profile
konnen landliche Raume punkten.

Vor diesem Hintergrund ist Innovationskapazitat ein zunehmender Wettbewerbs- und
Erfolgsfaktor kommunaler und regionaler Entwicklung. DEHLER (2000, 69) benennt
dementsprechend die Innovationsfahigkeit als eine Voraussetzung zur Profilierung des
landlichen Raumes. Eng mit der Innovationsfahigkeit verbunden ist die Lernfahigkeit einer
Region resp. Kommune. Die Lernfahigkeit adressiert die Herausforderung, dass Regionen
und Kommunen zunehmend in der Lage sein missen, veranderten globalen, internationalen
und regionalen Rahmenbedingungen zu begegnen. Aus 6konomischer Sicht bedingt dies
vielfach eine Adaption der Wirtschaftsstruktur, um die regionale und kommunale
Wettbewerbsfahigkeit zu starken. (vgl. FLORIDA 1995)
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6 Neubewertung der Funktion und Aufgaben landlicher Raume
Ein weiterer Aspekt der aus den geschilderten Entwicklungen und verstarkt kompetitiver
Rahmenbedingungen folgt, ist dass das Selbstverstandnis, das Image und die Identitat
Iandlicher Raume einer Neubewertung unterzogen werden. Image und Funktion landlicher
Raume rein Uber landwirtschaftliche Produktion und Radume mit gutem Erholungswert zu
definieren, wird kinftig nicht ausreichen, um neue Arbeitsplatze und qualifizierte
Arbeitskrafte entstehen zu lassen. In der Diskussion Uber die Entwicklung landlicher Raume
I&sst sich eine breiter gefuhrte Debatte und ein Umdenken diagnostizieren. In einigen
europaischen Landern und ebenso auf Ebene der EU gedeiht ein umfassenderes
Verstandnis der Aufgaben des landlichen Raumes und der Landwirtschaft, das unter dem
konzeptiven Schlagwort ,Multifunktionalitat” Iauft. (DABBERT et al, 2002, 89ff) Der landliche
Raum und die Landwirtschaft dienen nicht nur der Produktion von Lebensmittel, sondern
umfassen unter dem ,Konzept der Multifunktionalitat“ andere wichtige (6ffentliche) Guiter und
Funktionen wie 6kologische Nachhaltigkeit, Lebensmittelsicherheit, Energiegewinnung,
Strukturanpassung, landliche Entwicklung und Linderung der Armut. Im Kern geht es um die
Bewahrung und Entwicklung vielfaltiger Raumfunktionen in landlichen Raumen durch
Management und Entwicklung raumlicher Ressourcen im Spannungsfeld zunehmender
sozialer, 6konomischer und 6kologischer Konflikte.

Gestarkt wird dieses Nach- und Umdenken durch den massiven Strukturwandel der letzten
Jahrzehnte in Iandlichen Raumen (Schrumpfung des primaren Sektors und damit von
traditionellen Arbeitsplatzen bei vielfach fehlender Kompensation in anderen Sektoren).
Betroffen davon sind vor allem strukturschwache landliche Rdume. Diese weisen zwar
spezifische Problem- und Entwicklungsprofile auf, dennoch lassen sich typische
Problemfelder in unterschiedlicher Intensitat und Auspragung identifizieren. Zu nennen sind:
(vgl. HENKEL 2004)

- Abwanderung qualifizierter und junger Arbeitskrafte und Bewohner in
Agglomerationsraume

- Schrumpfende und Uberalterte Bevolkerung

- Arbeitsplatzdefizit sowie mangelndes Arbeitsplatzangebot und -attraktivitat fiir
einen Zuzug qualifizierter Arbeitskrafte

- Geringer Ausbildungsgrad der Bevolkerung

- Hohe Pendlerquoten

- Hohe saisonale Arbeitslosigkeit

- Unterauslastung sowie Verteuerung und Verlust an Infrastrukturen

- Gewisse traditionell bedingte Resistenz gegenilber Veranderung und Scheu vor
Innovation

Insgesamt 1auft die Entwicklung in einer Vielzahl Iandlicher Rdume und die angesprochene
Diskussion unter anderem auf die Frage nach neuen Handlungsspielrdumen und
Entwicklungsmaoglichkeiten zur Steigerung der Arbeitsplatzmdglichkeiten und
Weiterentwicklung der Lebensraumattraktivitat hinaus. Den auftretenden Problemfeldern ist
mit konventionellen Strategien kaum beizukommen. Erforderlich werden grundsatzliche
Neuorientierungen sowie Umgangsweisen mit dem Vorhandenen, um einsetzenden oder
sich vollziehenden Negativspiralen in der Raumentwicklung entgegenwirken zu kénnen. Das
Definieren von (ursachlichen) Problemzusammenhangen und Aufsplren neuartiger Wege
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und Lésungen wird im Zuge einer Gestaltung multifunktionaler landlicher Raume zu einer
wesentlichen Aufgabe der Raumentwicklung.

7 Veranderungen im Verstdndnis von Innovation und von Mustern der Generierung von
Innovation
Das Verstandnis von Innovation resp. der Generierung von Innovation hat sich in den letzten
Jahren mafRgeblich verandert. Unter anderem wurde beobachtet, dass sich die Beziehung
zwischen Wissenschaft, Politik, Industrie, Wirtschaft, und Offentlichkeit im
innovationsorientierten Zusammenwirken verandert hat. (vgl. GIBBONS et al. 1994,
FUNTOWICZ und RAVETZ 1993, WEBER M. 2005) Innovationstheoretische
Erklarungsansétze sind zwar sehr vielfaltig und zum Teil stark disziplinenbezogen?,
dennoch lasst sich ein Wandel im Grundverstandnis konstatieren. Wurde Innovation friiher
stark als linearer, strukturierter, rationaler und mechanischer Prozess dargestellt25, wird
dieses Verstandnis zunehmend brichiger und durchlassiger und in seiner Giiltigkeit sogar
ganzlich negiert. (vgl. FONSECA 2002, 3 und 69ff). Neuere Ansatze bedienen sich verstarkt
der Metapher und des Modells netzwerkartiger, systemtheoretischer, evolutionarer,
organischer und integraler Grundlagen zu Erklarungen. Innovation ist dann ,kein linearer,
sondern ein evolutionar, kumulativer und rickgekoppelter Prozess ..., der sich nur im
Zusammenwirken und in der 6konomischen und sozialen Interaktion unterschiedlicher
Akteurlnnen realisieren lasst.“ (KOSCHATZKY 2001, 10). Zudem betonen neuere Ansatze
die besondere Rolle der handelnden Individuen, deren Findigkeit und psychische Energie
als maRgebliche Gréen der Generierung von Innovation gelten. (FURST, KNIELING 2002,
18)

Die Frage nach der Relevanz dieses neuen Grundverstandnisses flr profunde Innovation im
l&ndlichen Raum steht somit im Raum. Zudem finden sich aufbauend auf dieses neue und
emergente Verstandnis von Innovation diversifizierte Innovationsdefinitionen. Im
Planungsdiskurs selber findet der Innovationsbegriff immer wieder Anwendung zur
Beschreibung der Zieldefinierung von Planungsprozessen und als Zielvorgabe von
Programmen. Eine operationalisierbare und analytisch nachvollziehbare Eingrenzung und
Definition fehlt weitgehend. Vor allem bezogen auf den Untersuchungsfokus
sprofunder/radikaler Innovationen sucht man vergebens nach einer stichhaltigen
Operationalisierung. Aufbauend auf das konstatierte neue Verstandnis von Innovation
wird es Aufgabe der Studie sein, zu klaren, was unter Generierung profunder
Innovation im Kontext kommunaler und regionaler Entwicklungsprozesse verstanden
werden kann. Aufgrund des starken Aufkommens des Begriffes und der Aufgabe der
Innovationsgenerierung in der Planung, gilt es Kennzeichen von (profunder) Innovation
abzuklaren.

8 Leitbild ,Nachhaltige Entwicklung” erfordert Innovation
Das auf mittlerweile allen rdumlichen Ebenen normativ verankerte Leitbild einer
nachhaltigen Entwicklung erfordert Innovation, um Wirksamkeit erlangen zu kénnen.
Gleichgiiltig ob es sich darum handelt, Effizienzforderungen gerecht zu werden,
zivilgesellschaftliche, diskursive und partizipative Prozesse der Planung zu forcieren,

* Beispielsweise wirtschaftstheoretisch, politikwissenschaftlich, sozialwissenschaftlich, systemtheoretisch, sozialpsychologisch
fokussierte Erklarungsansatze.
% Vgl. FONSECA 2002, CRAWFORD 1991, COOPER 1990,
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ressourcenorientierte Planungen zu starken, regionale Wertschépfungen zu erhéhen oder
sonstigen nachhaltigen Zielsystemen nachzukommen, ohne innovative Entwicklungen kann
es keine nachhaltigkeitsorientierte raumliche Entwicklung geben.

Neben technisch-6konomischen Innovationen ist eine nachhaltigkeitsorientierte Raum- und
Gesellschaftsentwicklung insbesondere auf soziale und institutionelle Innovationen
angewiesen. Ein entsprechend weit gefasstes oder integral kartiertes
Innovationsverstandnis ist dafur Grundlage und kann helfen duf3ere Restriktionen zu
bewaltigen, die nachhaltige Entwicklung gegenwartig noch blockieren. (vgl. MINSCH et al.
1996, 2ff)

Die Bedeutung des etablierten Leitbildes einer nachhaltigen Entwicklung und der daraus
folgende Bedarf an Innovation werden im nachfolgenden Kapitel eingehender in ihrer
Relevanz fiir die vorliegende Studie reflektiert.

In Summe formulieren die angesprochenen Grundannahmen und Trends flr die Entwicklung
Iandlicher Raume Herausforderungen und Gefahren aber zugleich neue Mdglichkeiten der
Gestaltung sich zu entwickeln. Vor dem dargestellten Hintergrund steigen der
Innovationsbedarf und das Erfordernis zur Generierung von Innovation in der Entwicklung
landlicher Raume. Es muss in der Folge von Innovationsgenerierung als einer neuen
planerischen Aufgabe und expliziten Funktion in der (nachhaltigen) Entwicklung von
Raumen gesprochen werden. Die leitende Frage der Arbeit wie profund Neues in Form
profunder innovativer Entwicklungen in den landlichen Raum bringen, gewinnt vor diesem
Hintergrund an Dringlichkeit und Gewicht.

Unabhangig von dem konstatierten, steigenden Bedarf zur Generierung von Innovation,
kann davon ausgegangen werden, dass lokale Systeme mehrere Handlungsalternativen
besitzen, Veranderungsbedarf zu begegnen. Im Grunde stehen drei prinzipielle
Handlungsalternativen zur Auswahl, auf Herausforderungen der Gegenwart zu
reagieren:

=  Kommunen kénnen den Status qou verteidigen und so weitermachen wie bisher, nach
dem Prinzip ,mehr von dem selben® und ,es wird schon irgendwie weitergehen®. Vielfach
kann das ein Nichtreagieren auf die neu entstehenden Sachzwange und
Herausforderungen bedeuten. Die unbewusste Initilerung einer negativen
Entwicklungsspirale kann die Folge sein: Negative Arbeitsplatz- und
Wohnbevdlkerungsentwicklung, sinkende private und kommunale Kauf- bzw.
Finanzkraft, Abwanderung jlingerer Bevdlkerungsschichten, Verlust sozialer und
technischer Infrastrukturen, Imageverluste und der Identitat des Gebietes, begrenzte
kommunale Steuerungsmoglichkeiten, Verminderung der Chancen fir die
Neuansiedlung von Arbeitsplatzen, usw.

Die zeitbezogene Quelle dieser Handlungsweise und Entwicklung ist rein
gegenwartsbezogen und vergangenheitsgetrieben - Weiterfiihrung vorhandener,
bestenfalls inkrementell verbesserter Wahrnehmungs- und Handlungsmuster.

= Sie konnen sich zuruick in die Vergangenheit , flichten* und danach streben
vergangene mehr oder weniger erfolgreiche Muster und Entwicklungen zu reaktivieren.
Es kdnnte dann von einer Retro-Bewegung gesprochen werden, die sich auch in
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fundamentalen Entwicklungsansatzen dufRern kann. Die zeitbezogene Quelle der
Handlungsweise und Entwicklung ist folglich alleinig die Vergangenheit.

= Sie kbnnen sich gegenwartigen Herausforderungen und dem damit verbundenen
Entwicklungsbedarf stellen. Die Konsequenz ist, sie streben nach neuen,
emergenten Entwicklungsmdglichkeiten, die nicht immer einfach aufzuspiren sind
und ,viel Entschlossenheit, Kreativitat und Konzentrierung auf lokaler Ebene fordern.”
(EUROPAISCHE BEOBACHTUNGSSTELLE 1997, 5) Von der temporalen Quelle der
Entwicklung ist diese Strategie zukunftsorientiert und gegenwartsbezogen (Im Idealfall
Ausrichtung auf profunde Innovation).

Die Herausforderungen an Kommunen im landlichen Raum sind sehr unterschiedlich und nicht
einfach Ubertragbar oder vergleichbar. In ihrer Struktur, rdumlichen Lage und Problemlage
vergleichbare Regionen und Kommunen, entwickeln oft unterschiedliche (Innovations-)
Strategien und -fahigkeiten. Abhangig von gebietsspezifischen Bedingungen und Faktoren, von
internen und externen Kontexten bedingt dies, individuelle Strategien und Lésungen zu
entwickeln. In Anbetracht des skizzierten Kontextes raumlicher und gesellschaftlicher
Entwicklungen und des daraus folgenden zunehmenden Bedarfes an Innovation, kann jedoch
festgehalten werden:

Nicht zu innovieren, konnte fir Gemeinden in Zukunft riskanter sein, als Wege der
Neuerung zu gehen.

Die Frage nach der dritten Handlungsalternative, dem Aufspiren und Umsetzen
innovationsorientierter Entwicklungspfade, steht dementsprechend im Zentrum der vorliegenden
Studie. Entscheiden sich Gemeinden fir diesen Weg, bedeutet das, dass sie vor neuen
Herausforderungen und Lernaufgaben stehen. Diese sind zugleich sozio-kultureller und
personaler Natur (etwa Starkung sozialer und personaler Kompetenz) sowie inharent
systemisch (z.B. dass sich Wege der Lésungsfindung etwa komplex gestalten und
Entwicklungsherausforderungen demgemalf in einem systemischen Kontext stehen und
demnach nicht isoliert gelost werden kénnen).

Basierend auf dieser Darstellung steigenden Innovationsbedarfes landlicher Raume und
Kommunen lasst sich formulieren:

NEUE RAUMLICHE UND GESELLSCHAFTLICHE
ENTWICKLUNGSHERAUSFORDERUNG: GENERIERUNG PROFUNDER
INNOVATION IM KONTEXT EINER NACHHALTIGEN ENTWICKLUNG

An diesem Punkt setzt die Studie an und stellt die Frage, wie landliche Raume und ihre
Gesellschaften dieser Entwicklungsaufgabe gewahr werden kdnnen und sie nutzbar machen
konnen. Dieter REHFELD (2003), der mit Kollegen das Themenfeld ,Innovationsraume*
interdisziplinar erforscht, stellt fest: ,Die Fahigkeit, auf der Vergangenheit aufzubauen, aber die
Routinen und Konventionen immer wieder zu Gberprifen, Raum fir Neues zu schaffen, also
innovative Raume zu gestalten, wird kinftig eine der zentralen Ressourcen darstellen, die in der
Eigenverantwortlichkeit von Raumen beziehungsweise der in ihnen agierenden Organisationen
und Menschen liegen wird.”
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Obwohl 6konomische, technologische, dkologische, kulturelle und soziale Entwicklungen viele
Kommunen im landlichen Raum vor Herausforderungen wie Stagnation und Niedergang in ihrer
Entwicklung stellen, gab und gibt es immer wieder Beispiele von Gemeinden, die erfolgreich
eine Palette von Erneuerungs- und Belebungsstrategien entwickelt und implementiert haben.
Oft gibt es Kommunen mit vergleichbaren Rahmenbedingungen und Méglichkeiten und doch
werden dort nicht anndhernd vergleichbare Ergebnisse geschaffen, wie bei diesen Best- und
Next-Practices. Warum?

Was diesen lebendigen Beispielen auf einen ersten, diagnostischen Blick hin gemeinsam zu
sein scheint, ist, dass sie sich der Erneuerung gedffnet haben und eine grundlegende
Transformation des individuellen und kollektiven Bewusstseins und Handelns bewirkt
haben. Als soziale Systeme richteten sie sich nicht gegen die beschriebenen Grundkrafte
unserer Zeit, sondern fanden innovative Wege sich mit den ,positiven Grundkraften der
Veranderung zu verbinden und aus dieser Verbindung vollkommen neuartige soziale Felder und
Gemeinschaftsstrukturen in die Welt zu bringen.“ (SCHARMER 2005, 3) Eine neue Qualitat der
Beziehung zwischen den beteiligten Akteurlnnen und eine neue individuelle und gemeinsame
Qualitat des Denken, Flihlens und Handelns wurde entwickelt. Viel weist demnach darauf hin,
dass ,erfolgreiche” Beispiele eine transformierte ,interne Struktur” aufweisen. Es gelang ihnen,
in einem wie auch immer gestalteten sozio-kulturellen Prozess, ihre mentale, emotionale,
kognitive, verhaltensleitende, kulturelle, organisationale Struktur zu aktivieren und in Form
konkreter Handlungen und Projekte in die Welt zu bringen.

Eine zunehmende Zahl an nationalen und internationalen Beispielen kommunaler Entwicklung
hat es geschafft sich ,neu zu erfinden® und die eigene ,Zukunft hervor zu bringen®. Zukunft
kommt dabei nicht schicksalhaft auf Kommunen und ihre Handlungstragerinnen zu, sondern
kann durch gegenwartige Entscheidungen und Aktivitaten mitbestimmt werden.
Kommunen sind etwa im Zuge von Agenda-Prozessen zunehmend die Orte, wo Menschen
miteinander an der Zukunft arbeiten. In gemeinsamen Intentions- und Willensbildungsprozessen
werden zukinftige Mdglichkeiten fir Individuum und Gemeinschaft erspurt, verdichtet und
umgesetzt. Joseph JAWORSKI (1999, 13f) hat diesen Zusammenhang mit folgenden Worten
treffend beschrieben: ,Ich glaube, dass der wichtigste Aspekt von Fihrung [Anm.: Steuerung]
die Fahigkeit ist, gemeinsam zu spuren, was auf die Welt gebracht werden will und es so
hervorzubringen, wie es hervorgebracht werden will.“?®

Kommunen im landlichen Raum sind gegenwartig, gar nicht so verschieden von Unternehmen
zu betrachten. Sie sind gleichfalls angehalten sich zu entwickeln, zu erneuern, zu positionieren.
SCHARMER (2005, 11) weist darauf hin, dass die globalen Herausforderungen unserer Zeit, die
meisten Institutionen dazu zwingen, ,sich von Grund auf neu zu erfinden und zu definieren: wer
sind wir, wofiir sind wir hier, was wollen wir in die Welt bringen, wie gehen wir vor?“ Fir viele
Gemeinden und Regionen gilt dieser Aufruf gleichsam. Vor nicht allzu langer Zeit herrschte der
Uberwiegende Glaube, dass landliche Kommunen generellen und globalen Entwicklungen
ganzlich unterworfen sind. Heute erscheint dieses Bild differenzierter. Erfolgreiche Beispiele
kommunaler Innovationsprozesse sind vielmehr angetrieben von Menschen und
Gemeinschaften, die kreativ, inspiriert, couragiert und fokussiert sind, die Chancen

% Originalzitat: “I believe that the most important realm of leadership is the one that we’ve been discussing. It's this capacity to
collectively sense what it is that is wanting to be brought forth in the world, and to bring it forth as it desires.”
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sehen und diese nutzen. Menschen und lokale Gemeinschaften beginnen zu realisieren:
~Wenn wir weiterhin so denken, wie wir immer gedacht haben, werden wir weiterhin das
Bekommen, was wir bereits haben.” Es wird schnell klar, dass in unserer zunehmend
dynamischen und turbulenten Zeit, das ,was wir bereits haben® nicht die erhoffte Zukunft
bringen wird und vor dem Leitbild der nachhaltigen Entwicklung nur sehr bedingt eine
Zukunftsoption sein kann. Beim Aufdecken und Umsetzen emergenter
Entwicklungsmoglichkeiten gibt es gegenwartig offenbar Kommunen und Gemeinschaften, ,,...
with a bit of get up and go spirit. Some have it, some don’t.” (POWELL 1999, 1)

Um innovativ sein zu kdnnen, bendtigen kommunale Gemeinschaften mehr als neue (politische)
Verfahrens- und Organisationsweisen, Werkzeuge und Strukturen. Sie missen fahig sein, sich
auf veranderte und unvorhergesehene Umstande einstellen zu kénnen. Im Erkennen und
Annehmen der wachsenden technologischen, 6konomischen, dynamischen und sozialen
Komplexitat gegenwartiger lokaler, regionaler, globaler Herausforderungen, wird deutlich, dass
es nicht reichen wird, vergangene Erfahrungen und Strategien einfach in die Zukunft zu
projizieren. Die Herausforderung wird sein in einer ,neuen” Welt zu leben und zu gedeihen, in
der der Ruf nach profunder Innovation lauter werden wird. Profunde Innovation und
Veranderung konnte vor diesem Hintergrund einem Praxisweg entsprechen, den man als
Jearning from the future as it emerges” (SCHARMER 2000) bezeichnen koénnte. Anders
gesagt, bedeutet das, die Dynamik und die tiefer liegenden Zusammenhange einer Situation
aufzuspiiren und ein entsprechend tieferes Wissen zu erschlieRen, welches in Ubereinstimmung
mit der hdchsten Entwicklungsmaoglichkeit fur einen Selbst und fur eine Gemeinschaft ist.
Prozesse der Generierung profunder Innovation in Kommunen zu fihren, heif3t demzufolge,
emergente Zukunftsmadglichkeiten aufzuspiren und zu ergreifen. Emergente Zukunftsfelder und
-gelegenheiten auszumachen und sie umzusetzen, ist in seiner Essenz ein innovativer Prozess.
Neues in Form von Strukturen, mentalen Modellen, Werten, Projekten, Produkten usw. wird in
einem gemeinsamen Such-, Lern-, Gestaltungs- und Umsetzungsprozess entwickelt. Festhalten
I&sst sich: Innovation und die Fahigkeit Innovation zu generieren, wird in zunehmendem
Malie ein strategischer Erfolgsfaktor kommunaler Entwicklung.

2.3 INNOVATION UND NACHHALTIGKEIT. DER
INNOVATIONSBEDARF IM KONTEXT EINER
NACHHALTIGEN (RAUM-)ENTWICKLUNG

Bis jetzt wurde anhand mehrer gesellschaftlicher und rdumlicher Entwicklungen aufgezeigt,
dass der Innovationsbedarf bei der Planung und Gestaltung von landlichen Raumen und
Gesellschaften ansteigt und ein eminentes Thema ist. Eine Beleuchtung von
Innovationsprozessen im Rahmen von kommunalen Entwicklungen, wird gegenwartig
jedoch nicht daran vorbei kommen, dies im Kontext der nachhaltigen Entwicklung zu tun.
Nachhaltige Entwicklung ist von der internationalen Staatengemeinschaft als verpflichtende Idee
anerkannt. Die lokale Ebene hat hier einen besonderen Handlungsauftrag zugesprochen
bekommen (Stichwort LA 21) und etliche Gemeinden Gbernehmen diesen in ihre
Entwicklungsplanungen. Dabei geht es im Kern um eine Zukunftsverantwortung auf Basis der
Gerechtigkeit zwischen Generationen, welche sich als umfassender gesellschaftlicher Lern- und
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Gestaltungsprozess vollziehen muss. Durch die Zukunftsorientierung des Konzeptes
Nachhaltiger Entwicklung impliziert dieses, innovative und zukunftsfahige Lésungen zu
erarbeiten. Aufgerufen zu diesem gesellschaftlichen Projekt sind samtliche gesellschaftlichen
Akteurlnnen, ... wobei jenen besondere Verantwortung zukommt, die sich durch besondere
Gestaltungskraft auszeichnen.“ (MINSCH 2000)

Seit mehr als einem Jahrzehnt beeinflusst das Konzept einer nachhaltigen Entwicklung neben
der Diskussion um Raumordnungspolitik und -entwicklung auch die Diskussion um Innovation.
Im Brennpunkt dieser Diskussion steht der Aspekt, ob und in wie weit Innovationsprozesse
einen Entwicklungsrahmen bendtigen. WEBER (2005, 100) stellt fest, dass das Erfordernis
Innovationsprozessen Richtung zu geben, zunehmend verbreitet ist, ... direction in the
sense of contributing to sustainable development, the dominant concepts for dealing with
innovation and technology policy are still geared toward growth objectives. What are needed,
however, are system innovations and a transition to a new technological regime that helps
reorient our production-consumption systems and guides the future evolution of our science,
technology and innovation systems in the direction of sustainable development.” Das
Verstandnis und die Gestaltung von einer derartigen Transition wird zu einem wichtigen
Forschungsthema, dass nach wie vor in den Anfangen steckt. (vgl. KEMP, ROTMANS 2005,
MINSCH et al. 1998, 1996)

WEBER (2005, 100) merkt an, dass derartige Wechsel kaum durch Marktkrafte allein auf den
Weg gebracht werden kénnen, ... because long-term issues of direction, of uncertainty and
institutional change are involved.” Die Folge davon sind erhéhte Komplexitat und
unvorhersehbare, langzeitige Konsequenzen.

Die ,regulative Idee” (MINSCH et al. 1998, 18, vgl. unten) einer nachhaltigen Entwicklung ist in
diesem Sinne der ,passende” und ,regulative“ Rahmen, in dem innovative Prozesse im
kommunalen Kontext analysiert werden. Innovation ist zwar landlaufig ein positiv besetzter
Terminus, dennoch entspricht nicht jede Innovation einer positiven oder erwiinschten
Entwicklung. Innovation ist primar einmal eine Quelle des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Wandels. Meist wird zu Beginn nicht festgelegt, ob ein Beitrag zu nachhaltiger Entwicklung
geleistet werden soll. GILLWALD (2000, 17ff) fihrt als zweischneidige Beispiele von sozialen
Innovationen die Geldwasche, neue Methoden der Kriegsflihrung oder den Ku-Klux-Klan an.
Aber auch technische Innovationen kénnen zu unerwinschten Entwicklungen fihren. Neben
erwinschten und geplanten Effekten in Innovationsprozessen kénnen auch unerwiinschte,
ungeplante oder unvorhergesehene Effekte eintreten. Dartber hinaus ergeben sich durch die
EinfGhrung von Innovationen in soziale Systeme vielfach nicht nur Gewinnergruppen, sondern
auch Verlierergruppen. Innovative Entwicklungen sind in diesem Zusammenhang nicht
ausschliel3lich als Problem |6send und , heilsbringend“ zu sehen. Durch Innovationen
kénnen auch (neue) Konflikte erzeugt werden. (vgl. GILLWALD 2000, 21ff)

Deshalb ist es wesentlich, (kommunalen) innovativen Entwicklungen einen anerkannten
Rahmen zu geben, anhand dessen diese in einen gesellschaftlichen Bewertungs- und
Dialogkontext gestellt werden kénnen. Die Einbettung profunder, innovativer (kommunaler)
Entwicklungen in das Konzept der nachhaltigen Entwicklung, erscheint daher aus folgenden
Grunden Uberzeugend:

Die Einbettung von Innovation in das Konzept, stellt Innovationsprozesse in einen
gesellschaftspolitischen, reflexiven Entwicklungsrahmen. Damit gibt es eine Art ,regulative®
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Dimension in der Innovationsdiskussion, die etwa den Diskurs um Werte, Normen,
Verhaltensweisen und Zieldimensionen integriert. Ein Aspekt, der in der Innovationsdiskussion
vielfach vollig ausgeblendet bleibt.

Nachhaltige (Raum-)Entwicklung ist zudem ein auf allen territorialen und auch gesellschaftlichen
Ebenen mehr oder weniger anerkanntes Leitziel. Der Rahmen der nachhaltigen Entwicklung
bietet dabei genligend Offenheit flr innovative Prozesse. Nachhaltige Entwicklung ist
selbst ein offener Prozess, der aber dennoch verpflichtend genug ist, damit Orientierung
Uberhaupt gegeben ist. MINSCH (et al. 1998, 18ff) schlagt vor nachhaltige Entwicklung als
sregulative Idee“ zu verstehen, vergleichbar mit Begriffen wie Freiheit, Gesundheit, Gerechtigkeit
und Demokratie. Regulative Ideen ,.... lenken die Such-, Forschungs- und Lernprozesse in eine
bestimmte Richtung und unter einem bestimmten Fokus und bewahren auf diese Weise davor,
zusammenhangslos und zufallig mit der Stange im Nebel herumzustochern. Man braucht
wenigstens eine intuitive Vorstellung davon, was man sucht.“ (HOMAN 1996, 38) Zur aktiven
Teilnahme an diesem kreativen, sozialen Lernprozesses sind alle Akteurinnen aus Politik,
Gesellschaft, Wirtschaft, Kultur und Wissenschaft angesprochen. Die zu entwickelnde Kunst ist
es, im Zuge des gesellschaftlichen Entwicklungsprozesses die Offenheit des Konzeptes
nachhaltiger Entwicklung durch madglichst anspruchsvolle Inhalte zu konkretisieren.

Genau an der Schnittstelle gesellschaftlicher Lernprozessprozess, Zukunftsbezogenheit,
Offenheit und Unsicherheit nachhaltiger Entwicklung ruckt Innovation in den Blickpunkt und ist
ein Katalysator, um ein (kommunales) System in Richtung nachhaltige Entwicklung zu fihren.
Raumliche und gesellschaftliche Transformationsprozesse, die wir als nachhaltige Entwicklung
bezeichnen, haben in ihrem Kern mit Innovation zu tun. Ohne Innovationen gibt es keine
nachhaltige Entwicklung, denn das Konzept ist von seiner Intention her auf Innovation
angewiesen, will es doch neue, zukunftsfahige Wege initileren und umsetzen.

Innovation und nachhaltige (Raum-)Entwicklung sind demnach komplementar und bedingen
einander. Nachhaltige Entwicklung ist demgemalf im Sinne der Arbeit der intentionale
Orientierungs-, Handlungs- und Zielrahmen fir innovative, kommunale Entwicklung.
Innovation wiederum ist eine Grundbedingung damit nachhaltige Entwicklung (raum-)
wirksam werden kann. Eine Verbindung des Konzeptes nachhaltiger Entwicklung und von
Innovation ist daher durchaus zielfuhrend.

Was folgt, ist dass Innovationsprozesse in Verbindung mit (normativen) Folgerungen, die sich
aus einer Orientierung an nachhaltiger Entwicklung ergeben, verschiedene Vorgaben in Bezug
auf die Steuerung von Innovationssystemen beinhalten. WEBER M. (2005, 102, Herv. d. Verf.)
benennt folgende Pramissen:

- “The underlying conflicts about values and risk perception related to innovation and new
technologies require a stronger involvement of a wide range of stakeholders in the
policy decisions leading to and enabling new technologies to emerge.

- Due to the growing extent of interactivity of innovation processes, research work needs to
become application- and practice-orientated much earlier than in the past. New policy
frameworks are needed to stimulate the emergence of transdisciplinary and interdisciplinary
practices.

- Different kinds of incentive and structure are needed to ensure the goal-orientation of
large parts of R&D work towards sustainability (without denying the need for bottom-up
exploratory research).
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- Policy strategies for enabling sustainability-oriented system innovations under conditions of
uncertainty, complexity and ambiguity are therefore needed, paying more attention to the
exploration of future options and the development of scenarios as a foundation for policy-
making.

- This implies a growing need for strategic anticipation and intelligence, in order to inform
action to respond to high problem pressure, to uncertainty and to conflicts between strategic
action and lack of confidence. New analytical (e.g. benchmarking, evaluation) as well as
interactive (e.g. foresight, scenario development) methods are needed to provide
strategic input to policy.”

Diese Vorgaben finden einerseits eine zunehmende Anerkennung bei der Entwicklung einer
»Sustainable innovation policy“, andererseits finden sie nur bedingt Berlicksichtigung in
Innovationstheorien.?” Innovationen sind in diesem Zusammenhang nicht nur als etablierte neue
oder bahnbrechende Erfindungen zu sehen. Innovationen im lokalen Kontext sind neu, wenn sie
fur die jeweilige Gemeinschaft neu sind. Innovationen im kommunalen und nachhaltigen Kontext
sind demzufolge vielschichtig und reichen von neuen Verfahrens- und Organisationsweisen,
veranderten Prozessen uber sozio-kulturelle Erneuerungen, neuen Verhaltensweisen,
Institutionalisierungen, Produkten, Planungen, Raumentwicklungen etc., die insgesamt einen
Neu- und Mehrwert fUr die lokale Gemeinschaft schaffen.

Vorweg kann formuliert werden, dass eine umfassende nachhaltige resp. zukunftsfahige
Entwicklung von Gesellschaft und Rdumen auf Innovationen angewiesen ist. Zunachst bedarf
es aber einmal einer naheren Abklarung des Begriffes Nachhaltigkeit resp. der nachhaltigen
Entwicklung. Das Leitbild der Nachhaltigkeit mit seinen Eckpunkten einer intra- und
intergenerationellen Gerechtigkeit bedarf vor allem im Hinblick auf das Thema der Arbeit einer
kurzen Reflexion und Konkretisierung.

INNOVATION IM KONTEXT NACHHALTIGER (RAUM)ENTWICKLUNG

Ausgangspunkt der Nachhaltigkeitsdiskussion ist das Jahr 1987. Damals wurde der Begriff
durch den Bericht der Weltkommission fur Umwelt und Entwicklung (WCED) ,Unsere
gemeinsame Zukunft® breiter eingefuhrt. ,Sustainable Development® wurde im Bericht zu einem
Konzept, dass eine vielfaltig miteinander verbundene Weltgesellschaft und -wirtschaft darlegt,
die gekennzeichnet ist, dass ihr Energie- und Ressourcenverbrauch nur noch in geringem Mal3e
auf nachhaltig nutzbaren regenerierbaren Ressourcen beruht. Dieses integrative Konzept macht
klar, dass Nachhaltigkeit als eine gesellschaftliche und institutionelle Herausforderung gesehen
werden muss, die nur Uber eine Integration der Pole Wirtschaft, Soziales und Okologie geleistet
werden kann. (MINSCH et al. 1998, 16)

In der Folge wurde der Nachhaltigkeitsbegriff schnell salonfahig. Nachhaltigkeit geriet zu einem
Synonym positiver, zukunftsfahiger Entwicklung und wurde als solches schnell vereinnahmt und
leichtfertig verwendet. Betrachtet man das Konzept der nachhaltigen Entwicklung im Kontext
einer knapp 20-jahrigen politischen und wissenschaftlichen Diskussion, kann man nicht
verleugnen, dass der Begriff nach wie vor sehr vage, teilweise auch sehr konfus geblieben ist.
(STEGER et al. 2002, 13ff) Uberblickend zeigt die Diskussion der Nachhaltigkeitsproblematik
drei unterschiedliche Arten des Umgangs mit der Bedeutungsvielfalt des Themas (EBD.): eine

7 vgl. weiterfiihrend WEBER M. 2005, 102
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ablehnende Haltung (,das Konzept sei zu vage und schwammig®), eine vereinnahmende
Strategie (,man biegt sich das Konzept so hin, dass es einem passt oder packt hinein, was
einem gerade zweckdienlich ist“) und den Versuch reflexiv, konstruktiv und produktiv mit
dem Konzept umzugehen und nach (wissenschaftlichen) Kriterien so exakt und integral wie
moglich zu bestimmen, um es operationalisierbar und evaluierbar zu machen.

Seine (kreative) Spannung erhalt das Konzept einer nachhaltigen Entwicklung aus dem
Spannungsfeld zwischen Anspruch - der Leitbildcharakter und die normative Dimension - und
Wirklichkeit - die gesellschaftspolitische Einsicht nicht nachhaltiger Entwicklungen wie
Umweltzerstorung, sozial-6konomischer Bruchlinien und Armut sowie einseitiger
Wirtschaftsformen. Aus diesem Spannungsfeld leitet sich die Grundintention des Modells,
namlich nicht nachhaltige Entwicklungen auszugleichen, einen integraleren Entwicklungsansatz
zu formulieren und neue Wege der Entwicklung zu kreieren und zu weisen. Die logische Folge
ist eine Unbestimmtheit des Begriffes, die immer wieder zum zentralen Kritikpunkt wird, letztlich
aber immanenter Teil des Konzeptes sein muss. Die Schwierigkeit liegt somit auf der Hand: das
Konzept der nachhaltigen Entwicklung ist schwer zu konkretisieren. Entweder man lauft Gefahr
es inhaltlich so stark und Uberprazisiert festzulegen, dass zwar die strengsten Kriterien erfullt
sind aber die erforderliche ,Zukunftsoffenheit” der Nachhaltigkeitsidee darunter leidet und das
Konzept zu einem unerreichbaren Ideal verkommt. Oder es bleibt so unprazise und zwanglos,
dass es nichts bewirken kann und als Konzept fiir eine Suche, Entwicklung und Evaluierung
zukunftsfahiger Wege nicht brauchbar ist. (vgl. GERKEN 1996)

Gerade der globale Geltungsanspruch des Konzeptes macht eine einheitliche Konkretisierung
letztlich unmdglich. Weshalb der Herausforderung der Konkretisierung mit ganz verschiedenen
begrifflichen und argumentativen Mustern begegnet wird. ,In Abhangigkeit von den Interessen
der beteiligten gesellschaftlichen Akteure bilden sich bestimmte Diskursmuster ab. Obwohl die
Unschérfe vielfach kritisiert wird, verdankt nachhaltige Entwicklung seine erfolgreiche
Verbreitung gerade dieser Unbestimmtheit als Leitbild.“ (HEINL 2005, 44)

Erschwerend bei der Durchsetzung nachhaltiger Entwicklung wirkt, dass der Diskurs Uber das
Konzept einer unter Experten geblieben ist. Eine Analyse des Bekanntheitsgrades des Begriffes
im Jahr 2004 ergab, das nur 22 Prozent der Bevolkerung den Begriff kennen. (vgl. KUCKARTZ,
RHEINGANS-HEINTZE 2004, 3) Demgegeniber sind der Begriff und das Konzept nachhaltiger
Entwicklung in politischen Programmen, wissenschaftlichen Arbeiten und auf der institutionellen
Ebene vor allem internationaler Institutionen weit verbreitet. Im Bereich globaler
Entwicklungsleitbilder kennzeichnet sich seine herausragende Stellung daran, dass das Leitbild
mit jenem einer neoliberalen Wirtschaftsordnung konkurriert. (vgl. HEINL 2005, 45)

Versucht man dieses Spannungsfeld des Konzeptes nachhaltiger Entwicklung
zusammenzufassen, ist nachhaltige Entwicklung ein offener, nicht (abschliel3end)
operationalisierbarer Lern- und Entwicklungsprozess, der zu neuen Wahrnehmungs-,
Handlungs- und Organisationsmustern flihrt (was fiir sich genommen schon eine Innovation ist).
Das Leitbild der Nachhaltigkeit definiert daftir die neue, normative, gesellschaftliche
Lern- und Entwicklungsumgebung. Nachhaltige Entwicklung besitzt anders als das
Leitbild einen explizit konstitutiven Charakter und dient somit als Handlungsorientierung.

Reflektiert man das bisher Gesagte, kann als wesentliches Anliegen nachhaltiger Entwicklung
festgehalten werden, verschiedene Entwicklungsdimensionen zu einem gréf3eren Ganzen zu
integrieren sowie die Zukunftsfahigkeit zu gewahrleisten resp. zu starken. Beide Aspekte stehen
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in enger Riickkoppelung. Die aktuelle Realitat in der Entwicklung von Raumen und
Gesellschaften zeigt jedoch, dass es zu selten gelingt, jene Wirklichkeiten und Raume zu
entwickeln, die in Gesetzen, Planen, Leitbildern festgeschrieben sind. Die Umsetzung des
Nachhaltigkeitskonzeptes bleibt in der Ambivalenz zwischen Winschbarem und Machbarem
irgendwo hangen. Als Gesellschaft erzeugen wir kollektiv Ergebnisse, von denen viele
raumwirksam sind, die so nicht beabsichtigt sind oder im Widerspruch zu unseren
gesellschaftlichen und normativen Rahmengebungen stehen. Auch in der Raumplanung lasst
sich dieser Widerspruch ablesen. WEBER (2007) attestiert, dass nachhaltige Entwicklung fir
die Raumplanung ein neues Leitbild ist, komplementar zum sozio-6konomischen
Wachstumsanspruch der Raumplanung. Sie sieht flr die Raumplanung darin einen
Perspektivenwechsel, der neue Chancen der Profilierung fir Rdume bringt. Fakt ist, dass die
intendierte Veranderung nicht oder nur ungenigend stattfindet. In dieser Kluft zwischen
programmatischer Dominanz des Leitbildes und seiner Wirksamkeit als handlungsleitendes
Motiv wird auch immer wieder der Bedarf an institutionellen Neugestaltungen laut. Institutionen,
wie Kommunen, spielen eine zentrale Rolle bei der Durchsetzung nachhaltiger Entwicklung.
Dennoch bleibt die Frage weitgehend aktuell, warum die gesellschaftlichen und politischen
Institutionen nicht ausreichen den neuen Herausforderungen und den neuen Formen alter
Herausforderungen in ihrer sozialen, dkologischen, 6konomischen und rdumlich-zeitlichen
Komplexitat zu begegnen.? Die institutionelle Innovationsfahigkeit scheint in ihrer
Gesamtheit zu erlahmen. Erklarungsbedurftig bleibt einerseits die mangelnde
Leistungsfahigkeit von Institutionen, um die neuen Probleme erfolgreich zu I6sen. Andererseits
und damit korrelierend, die mangelnde Anpassungsfahigkeit von Institutionen. MINSCH et al.
(1998, 32) bieten vier Thesen zur Erklarung an:

1. ,Marktversagen®, bedeutet das Marktmechanismen 6kologische Kosten ignorieren und
weitestgehend gleichgultig sind gegeniber sozialen Aspekten.

2. ,Staatlich induziertes Marktversagen®, ergibt sich durch fehlende, verabsaumte oder
falsche Rahmenbedingungen. Dies reicht bis zu Strategien der kiuinstlichen Verbilligung
knapper Ressourcen (z.B. Subventionierung im Bereich Energiepolitik, Rohstoff- und
Entsorgungspolitik, Verkehrspolitik).

3. ,Staatsversagen®, meint dass entweder staatliche Institutionen versagen oder aber nicht
ganzlich in der Lage sind Staatsaufgaben zu erflllen. Es kann aber auch auftreten, wenn
Entscheidungsmechanismen durch machtige, (gesellschaftspolitische) Einflisse verhindert
oder verzerrt werden.

4. ,Nicht-Steuerbarkeit” von Gesellschaften, da diese aufgrund ihrer systemischen
Komplexitat und Dynamik nur bedingt bis gar nicht steuerbar sind. Institutionen und
einzelnen Akteurlnnen fehlen die Kapazitat und die Moéglichkeit die Masse an Informationen
zu sammeln und zu verarbeiten. Interventionen erfolgen oder greifen daher meist zu spat.

SCHARMER (2005, 3) benennt noch ein Grundproblem fiur das Versagen und den Bedarf
institutioneller Innovationsstrategien. Demnach ist es nicht gelungen ,,... unsere
jahrhundertealten kollektiven Muster des Denkens, Organisierens und Institutionalisierens so in

% |n diesem Zusammenhang kann etwa die aktuelle Steuerungsdebatte in der Raumplanung als Symptom fiir auslaufende soziale
Gestaltungs- und Planungsformen resp. neu zu entwickelnde gesehen werden. Die (gesellschaftliche) Fahigkeit, L6sungen auf
Basis verstarkter Selbstorganisation und Partizipation, erhéhtem Ausgleich und Konfliktregelungsvermdgen, umfassender
Reflexivitat und im Diskurs verschiedener Akteurlnnen zu finden.
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Bewegung zu bringen, plastisch zu machen und neu auszurichten, dass sie mit den
Herausforderungen der heutigen Realitat auf Augenhéhe kommen.“ Die Durchsetzbarkeit einer
nachhaltigen (Raum-)Entwicklung wird daher mehr denn je von (institutionellen)
Innovationsstrategien abhangen. In ihrer Konsequenz ist nachhaltige Entwicklung somit
eine ,Innovations- und Integrationsaufgabe“ und wird zur Suche nach neuen und adaquaten
Ldsungsansatzen, denen es gelingt gesellschaftliche Herausforderungen zu adressieren und zu
bewaltigen.

NACHHALTIGE ENTWICKLUNG - REFLEXION DES ENTWICKLUNGSBEGRIFFS
Erganzend zum Themenfeld einer nachhaltigen Entwicklung erscheint es angemessen, den
Entwicklungsbegriff kurz zu reflektieren. Diesem kommt in Zeiten, wo (6konomisches und
quantitatives) Wachstum als alleinige Entwicklungsmdglichkeit gesehen wird, eine besondere
Bedeutung zu. Im Zuge der Arbeit kann hier sicherlich keine profunde Diskussion zu diesem
breiten Thema gegeben werden.?® Dennoch soll der Entwicklungsbegriff - es heif}t ja nicht
umsonst nachhaltige Entwicklung und nicht nachhaltiges Wachstum - in seiner Bedeutung zur
Anreicherung eines rein auf 6konomischen und quantitativen Wachstum orientierten
Verstandnisses reflektiert werden.

Mit dem Wachstumsbegriff verbindet man eine quantitative Dimension: gréfier werden,
Marktanteile erhdhen, Umsatze und Gewinne steigern, Bevélkerungszuwachse erzielen, etc. *°
Dem gegentiber lasst sich der Entwicklungsbegriff abgrenzen. Entwicklung impliziert priméar
eine qualitative Veranderung. In der Literatur wird der Entwicklungsbegriff sehr kontrovers
behandelt und immer wieder die Frage aufgeworfen, ob der Entwicklungsbegriff mit dem
Wachstumsbegriff gleich zu setzen ist oder nicht doch einer Ausweitung bedarf. (KLEMMER
1994, 194) Generell herrscht in der Literatur die obige Unterscheidung zwischen Wachstum als
Vermehrung quantitativer Gater und Ressourcen sowie Entwicklung als Verbesserung etwa der
Qualitat von Giitern oder Ressourcen vor.*' BUSCH-LUTY (1992, 7) unterstreicht diese
Differenzierung, wenn formuliert wird: ,Es ist klar zu unterscheiden zwischen 'Wachstum'
einerseits und 'Entwicklung' andererseits; ...\WWachstum ist immer quantitative VergroRerung im
physischen Malstab, Entwicklung ist qualitative Verbesserung und Entfaltung von Potentialen.”
BROSSE (1994, 27) charakterisiert den Entwicklungsbegriff in dieselbe Richtung, in dem er
meint: ,Entwicklung (...) heil3t Bewegung auf einen Straul} gesellschaftlicher Ziele hin wie z.B.
Freiheit, Gerechtigkeit, Sicherheit, Solidaritat, angemessener Lebensstandard, sozialer
Ausgleich, ausreichender und gesunder Lebensraum, vielfaltige und funktionsfahige naturliche,
bauliche und soziale Umwelt. Entwicklung meint mit Bewegung auch Veranderung und Wandel,
soweit diese auf dem Weg zu den Zielen notwendig oder unvermeidlich sind, selbst wenn sie
kurzfristig oder vortibergehend als negative Abweichungen vom Entwicklungspfad erscheinen.
Das Streben nach den Zielen ist wichtiger als der Endzustand. ... Auch kann es nicht die
Aufgabe der Wissenschaft sein, zur vermeintlichen Erreichung einer dauerhaften,
umweltgerechten Raumentwicklung den statischen Endzustand einer idealen, utopischen

% ygl. dazu ausgiebige Arbeiten von PAECH 2005, LUKS 2001, BECKENBACH et al. 2005

% Kontrar zum Wachstumsbegriff steht der Terminus der Schrumpfung. Bezogen auf Raumentwicklungen sind
Schrumpfungsprozesse ein neueres Phanomen mit dem raumliche Planung konfrontiert ist. Da die Raumplanung von ihrer
Grundorientierung auf einem wachstumsorientiertem Paradigma fult, ist das Schrumpfungsthema ein neues, auf das
Raumordnungspolitik und -entwicklung nur sehr bedingt vorbereitet sind. Mit dem Leitbild nachhaltiger Entwicklung erfahrt das
wachstumsorientierte Paradigma eine Reflexion und Erweiterung. In der Diskussion um die Planung und Entwicklung von Raumen
bieten sich in der Folge fundamentale Chancen der Differenzierung und Erweiterung des ,engen” wachstumsorientierten
Paradigmas.

31 vgl. KLEMMER 1994, 195; BROSSE 1994, 27; BACHTHOLD et al. 1994, 215; GOODLAND et al. 1992, 11
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Gesellschaftsform im Raum neu zu entwerfen. Vielmehr muss Entwicklung bzw. die hier
interessierende Raumentwicklung durch die Wissenschaft als dynamischer Prozess in seinen
raumlichen Auswirkungen beschrieben und durch die Planung und die Politik auf die erwahnten
gesellschaftlichen Ziele ausgerichtet werden.”

Der Entwicklungsbegriff basiert auf der Fahigkeit von sozialen resp. lebendigen Systemen und
Individuen zur Selbsttranszendenz.* Es ist dies die Veranlagung von Individuen und
lebendigen Systemen, sich qualitativ zu verdndern und emergente Strukturen zu
entwickeln. Es lasst sich ebenso von einer vertikalen Dimension sprechen, die eine Tendenz
zu einer héheren und umfassenderen Ganzheit beschreibt und dem schoépferischen Faktor
sozialer Systeme entspricht.

Bezogen auf Personen oder soziale Systeme bedeutet Entwicklung zuerst qualitative
Verédnderung des Bewusstseins (Denken, Fuhlen, Wollen). Das kénnen im Konkreten neue
Bedurfnisse und Motive sein, neue (moralische, systemische) Sichtweisen oder eine qualitativ
neue Art zu denken und Probleme zu I6sen. Am Beispiel einer lokalen Gemeinschaft, die sich
einem integralen, nachhaltigen Bewusstsein annahert, bedeutet das, dass neben den eigenen
Interessen (denen der lokalen Gemeinschaft und der Gemeinde) weitere etwa regionale und
globale Perspektiven und Kontexte integriert werden. In der Raumplanung kann beispielsweise
dann davon gesprochen werden, dass das klassische ,Kirchturmdenken® durchbrochen ist.

Aus dieser qualitativen Veranderung des Bewusstseins kann ein neues Qualitatsverstandnis
von Raumen, Gemeinschaften, Produkten, Dienstleistungen oder Kontexten entstehen, das den
Erfordernissen der eigenen und naturlichen Umwelt ebenso nachkommt, wie jenen einer
globalen sozialen Gerechtigkeit und damit dem Leitbild einer ,zukunftsfahigen Entwicklung*
(Sustainability). Entwicklung birgt somit die Chance zur Weitung der Perspektive und
Einbeziehung immer umfassenderer Kontexte und damit ebenfalls zur Erweiterung der
Identitat. Entwicklung umfasst per se qualitative Veranderung. Naturlich schliefl3t der
Entwicklungsbegriff die quantitative Dimension nicht aus und flihrt in seiner Konsequenz zu
(relativierten) Wachstumserscheinungen. Der Entwicklungsbegriff im Zusammenhang mit
Raumen und ihren Gesellschaften schlie3t aber immer die qualitative Ebene etwa in Form von
Bediirfnissen und Motiven, Werten, Weltsicht, Uberzeugungen, Denkmodellen, Haltungen, Ziele
mit ein. Aufgrund der intrinsischen Fahigkeit zur Selbsttranszendenz wird offensichtlich, dass
Entwicklung von Rdumen und ihren Gesellschaften nicht aufgezwungen werden kann,
sondern nur (von auf3en) unterstiitzt und angeregt werden.

Basierend auf der Diskussion um Wachstum und Entwicklung bildeten sich zwei Konzepte der
Nachhaltigkeit heraus. Vertreter eines quantitativen Wachstums (an materiellen Gutern, etc.)
kénnen dem Konzept einer schwachen Nachhaltigkeit zugerechnet werden. Vertreter dieser
Richtung betonen 6konomische und technologische Aspekte der Nachhaltigkeit, ohne einen
grundlegenden Werte- und Strukturwandel zu bertcksichtigen. Nachhaltige Entwicklung soll
demnach durch technologischen Fortschritt einschliel3lich technischen Umweltschutzes,
Effizienzrevolution und globalem Wirtschaftswachstum erreicht werden. (WEILAND 1995, 2)
Demgegenuber bildete sich ein Konzept starker Nachhaltigkeit heraus, deren Vertreter eine
Erweiterung des Wachstums- und Wohlstandbegriffes um Aspekte wie Umweltqualitat,
Sicherheit, soziale Gerechtigkeit und Partizipation in Verbindung mit einem strukturellen Wandel
der bisher ausschlief3lich am Wachstum orientierten Wirtschaft. (vgl. EBD.)

%2 \/gl. Kap. 4.1 ,Soziale Systeme auf lokaler Ebene*
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Auf diese Weise ergibt sich eine Moglichkeit der Systematisierung nach ausgepragten
Wachstums- resp. Entwicklungsvorstellungen. Da die Arbeit profunde Innovationsentwicklungen
analysiert, werden entsprechend am Entwicklungsbegriff und damit an einer starken
Nachhaltigkeit orientierte Ansatze erforscht.

ENTWICKLUNGSLINIEN NACHHALTIGER ENTWICKLUNG

Das Konzept der nachhaltigen Entwicklung nimmt flr sich in Anspruch ein ,integrativer und
ganzheitlicher” Ansatz zu sein. Das klassische Modell der Nachhaltigkeit baut auf den drei
Saulen Okonomie, Okologie und Soziales auf und versucht diese im Ausgleich zwischen den
Bedurfnissen jetziger und kiinftiger Generationen zu integrieren. Etliche Autorinnen weisen
dabei auf den Bedarf einer Erweiterung des normativen Konzeptes der Nachhaltigkeit hin. (vgl.
HEINL 2005) Die vorliegende Arbeit ubernimmt die bekannten drei Entwicklungslinien, erweitert
diese aber in zweierlei Hinsicht. Komplementar werden dem gangigen Konzept die
Entwicklungs- und Handlungsfelder einer globalen Verantwortung und jene einer intentional-
personalen Dimension zugefiigt. Nachhaltige Entwicklung bedeutet im vorliegenden Fall somit
Entwicklung in zumindest finf Dimensionen:

Dimension Okologie

Dimension Okonomie Dimension Soziales
(Sozio-kulturell)

Dimension Lokal-Global Dimension Intentional-
{Globale Verantwortung) Personal

Abb. 2: Leitstern ,Nachhaltige Entwicklung®: die fiinf Entwicklungsdimensionen nachhaltiger
(Raum-) Entwicklung (Quelle: eigene Darstellung)

Dimension Wirtschaft: flr die 6konomische Dimension gelten bewahrte wirtschaftspolitische
Ziele wie Geldwertstabilitat, Vollbeschaftigung, konjunkturelle und auRenwirtschaftliche
Ausgeglichenheit. (MINSCH et al. 1998, 22) Der Globalisierung der Wirtschaft und ihrer
Gestaltung kommt dabei eine besondere Bedeutung zu. In der Verknipfung mit
Raumentwicklung geht es u.a. um: Erhaltung und Belebung der Wirtschaftsstruktur, Schaffung
von qualitativ hochwertigen Arbeitsplatzen, neue und zukunftsfahige Wirtschaftsformen, lokale
Wertschdpfung, Standortattraktivitat, Vernetzung von wirtschaftsrelevanten Akteurlnnen,
Nutzungsmischung und Branchenmix, Effizienzsteigerung bei Infrastrukturnutzung, intakte
Nahversorgung,
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Dimension Soziales oder soziokulturelle Dimension: die soziale Dimension geht vom Prinzip der
Gerechtigkeit aus. Im positiven Sinne geht es um gelebte Solidaritat. In einer Minimalvariante
um ein gleichermalen geltendes Abwehrrecht gegen Eingriffe in die Personlichkeitssphare des
Individuums gesehen werden (Persoénlichkeitsrechte, politische Blirgerrechte, Sozialrechte,
Recht auf Arbeit). Darlber hinaus gibt es weitere Kriterien der Solidaritat, wie ein kreatives,
soziales Milieu, Fahigkeit zur Selbsthilfe, nachhaltigkeitsvertragliche Werthaltungen oder soziale
Technologien zur Forderung zivilgesellschaftlichen Engagements. (MINSCH et al. 1998, 20f)
Wieder betrachtet in Bezug auf Raumentwicklung liegt der Fokus u.a. auf: Vernetzung von
Akteurlnnen, neuen Kommunikationsrdumen und -méglichkeiten, Partizipation,
blrgerschaftliches Engagement, Gleichberechtigung, Generationengerechtigkeit, Integration,
Jugendbildung und -beteiligung, Wohn- und Lebensqualitdt und Gesundheit sowie
Gesundheitsvorsorge.

Dimension Okologie: die 6kologische Dimension adressiert u.a. dass 6kologische Risiken
vermieden werden, der Verbrauch nicht erneuerbarer Ressourcen erheblich vermindert wird, die
Inanspruchnahme erneuerbarer Ressourcen die natlrliche Regenerationsrate nicht Ubersteigt,
biologische Vielfalt erhalten bleibt und Biosysteme gesund gehalten werden, sowie Erhaltung
einer lebenswerten Kulturlandschaft. (MINSCH 1998, 21f) Bezogen auf Raumentwicklung
kdnnen adjustierend angefuhrt werden: umwelt- und ressourcenschonende Boden- und
Raumnutzung, kurze Wege durch Nutzungsmischung und zentrale Lagen, Verwendung
Okologischer Materialien, Schliel3en von Materialkreislaufen, Férderung nachhaltiger
Transportsysteme, Abfallvermeidung, Artenvielfalt, Bewusstseinsbildung im Umweltbereich,
Energie- und Ressourceneffizienz, Nutzung erneuerbarer Energietrager, naturnahe
Landwirtschaft, Trinkwassersicherung und umweltschonenden Mobilitat.

Erweiternd und erganzend zu diesem konventionellen Modell werden noch zwei Dimensionen
hinzugefiigt. Meist werden diese beiden Dimensionen trotz ihrer Bedeutung und Wirkung fur
eine nachhaltige Entwicklung nicht bertcksichtigt.

Global-lokale Dimension und globale Verantwortung: Eine Entwicklungsdimension die im
Zuge von Globalisierungsphanomenen immer mehr an Bedeutung gewinnt und nicht eindeutig
einer der drei Kernbereiche zuzuordnen ist resp. einer eigenen Beriicksichtigung bedarf.*® Sie
wird verstarkt in das Konzept nachhaltiger Entwicklung eingebunden. Die Dimension spielt auf
den Ausgleich und die Integration von globalen und lokalen Entwicklungen und Lebensformen
an. Zudem adressiert die Entwicklungslinie das Erfordernis eines Bewusstseins, dass sich
systemischer Zusammenhange auf allen territorialen und gesellschaftlichen Ebenen bewusst
wird und wo mdglich aktive Beitrage etwa in Form wegweisender Lésungen liefert. Im Zentrum
der Betrachtung kénnen wegweisende, vorbildhafte Lésungen stehen, die Steigerung der
Chancen flr Menschen in benachteiligten Regionen, die Bericksichtigung von Auswirkungen
aulerhalb des Projektgebietes, Bekampfung und Strategien gegen Armut, und Arbeitslosigkeit,
Bewusstseinsbildung flir globale Gerechtigkeit und Klimaschutz, fairer Handel, globale und
interregionale Kooperationsnetzwerke oder die Erhéhung von Bildungschancen in
benachteiligten Gebieten.

* So treten Globalisierungsphanomene sowohl in der Wirtschaft (Markte, Kapital, Unternehmen), im Bereich Soziales (Institutionen,
Politik, globale Beziehungsmuster) und im Bereich Umwelt (Klimadnderung und andere 6kologische Krisen)
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Intentional-personale Dimension: Diese Entwicklungsdimension beschreibt die subjektive
Ebene der Nachhaltigkeit. Angesprochen ist das Individuum in seinen intentional-
psychologischen Tiefenstrukturen (Bedurfnisse, Motivationen, Werte, Intentionen,
Einstellungen/Haltungen, Weltsicht und Denken, Geflhle, empathische Fahigkeiten etc.), die
letztlich Entscheidungen und Verhaltensweisen zugrunde liegen. DURR (2000, 2) bezeichnet
diese Dimension als human-individuelle Entwicklungsebene und stellt fest: ,Die
Zukunftsfahigkeit des homo sapiens ... erfordert neben der Erhaltung der natlirlichen
Lebensgrundlagen auch eine Nachhaltigkeit auf der gesellschaftlichen und human-individuellen
Ebene.“ Demzufolge fiigt DURR (EBD., 207) der dkologischen, sozialen und ékonomischen
Nachhaltigkeit eine weitere subjektbezogene Ebene hinzu. Diese bezieht die
Entwicklungsfahigkeit des Individuums in das Konzept mit ein und adressiert, ,.... die fir einen
Menschen wesentliche Entfaltung seiner geistigen und emotionalen Potentiale.“ Auf die
Bedeutung und Gefahr, dass Nachhaltigkeit ein seelenloses Konzept bleiben kann, wenn sich
nicht das Individuum selbst zu einem sustainable human being entwickelt, hat insbesondere
Theodor ABT (1992) hingewiesen. ABT (1983) bezeichnet die intentional-personale Dimension
als seelisch-geistige Nachhaltigkeit und erweitert damit das klassische Drei-Saulen-Modell
nachhaltiger Entwicklung. Damit bringt er in analoger Weise zu Dirr zum Ausdruck, dass
nachhaltige Entwicklung an innere Voraussetzungen gebunden ist, die den Menschen vielfach
abhanden gekommen sind oder nicht (ausreichend) Berticksichtigung im Diskurs um
nachhaltige Entwicklung finden. Anders formuliert, kann man sagen, nachhaltige Entwicklung
hangt von der Kapazitat der Menschen zu einer solchen ab. ABT (1992, 318ff) geht dabei
soweit, dass er der Forderung nach einem Sustainable Development die Forderung einer
sustainable humanity voranstellt. Darin steckt der Aufruf sich selber zu einem ,sustainable
human being“ zu entwickeln. Ins Zentrum der Betrachtung ricken damit das Selbstverhaltnis
von Menschen und die Fahigkeit zur Entwicklung der eigenen Person.* DURR (2000, 2)
formuliert eine entsprechende ,Lebenseinstellung der Zukunftsfahigkeit* mit den Worten
»=aufmerksam, umsichtig, vorsorgend, empathisch und liebend.“%®

Diesen Entwicklungslinien liegen Wert- und Zielvorstellungen zugrunde resp. kdnnen basierend
auf diesen entsprechende Wert- und Zieldimensionen abgeleitet werden. WEBER und
KANATSCHNIG (et al. 1998, 49) definieren beispielsweise sieben zentrale Wertmalistabe, ,,...
die als notwendige individuelle Verhaltensgrundlage unerlasslich zur Errichtung einer
nachhaltigen Gesellschaft sind.“ Dabei handelt es sich um Wertefelder, in denen
Veranderungen in Bezug auf eine nachhaltige Regionalentwicklung notwendig sind (etwa
Dematerialisierung), oder wo im Zuge eines Wertewandels Wandlungen lokalisiert werden
koénnen, die Ambivalenz aufweise (z.B. Vielfalt) und daher potenziell nutzbar fir eine
nachhaltige Entwicklung sind.

Die sieben Wertdimensionen eines nachhaltigen Lebensstils sind Dematerialisierung (Reduktion
von Stoffstromen und Materialeinsatz, Recycling, Erh6hung von Nutzungsdauer, volle Nutzung
von Rohstoffen), Suffizienzstrategien (Bedurfnisreflexion, ,Neue Bescheidenheit®),
Effizienzstrategien (Sparsamkeit in Bezug auf Ressourcen- und Energieverbrauch sowie
Emissionen), Naturlichkeit (Orientierung an den Kreislaufen der Natur, biologisches
Grunddesign), Entschleunigung (Anpassung von Geschwindigkeiten gesellschaftlicher und
wirtschaftlicher Ablaufe an natlrliche Zeitmalle und Rhythmen), Vielfalt (Biodiversitat,
Funktionsmischung, Extensivierung von Aktivitaten), ldentitat (Selbstverwirklichung - ohne

% vgl. etwa die Lerndisziplin einer Personal Mastery (SENGE 1996) als ein Beispiel
% Vgl. weiterfihrend zu dieser Dimension nachhaltiger Entwicklung HEINL 2005, 971f
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Egoismus, sondern mit Verantwortung, Orientierung an Gewachsenem und Naturlichem)
Kreativitat (Hinterfragen der Fortschreibung von Entwicklungs- resp. Wachstumstrends,
Erneuerung auf Basis von vorhandenen Ressourcen, Erneuerung ohne quantitatives
Wachstum, Stimulierung von Innovation) und Sicherheit (biologisch, psychologisch, sozial,
Okologisch, 6konomisch, personal). Die Verknipfung mit Wertebenen, die den einzelnen
Entwicklungsdimensionen zugrunde liegen, lasst sich nicht festlegen. Die genannten Werte
kdénnen als Richtlinien einer nachhaltigkeitsorientierten (Raum-)Entwicklung gesehen werden.
WIRKUNGSZUSAMMENHANG INNOVATION UND NACHHALTIGKEIT

Abschliellend wird dargestellt, dass die Generierung profunder Innovation auf die Veranderung
des Gesamtsystems wirkt resp. wirken muss. Profunde Innovationen im lokalen Kontext, die in
Richtung nachhaltige Entwicklung wirken, sind demnach keine einmaligen Neuerungen oder
isolierten Innovationen (z.B. eine Produktentwicklung), sondern wirken in
Systemzusammenhé&ngen und erzeugen gesellschaftlichen Nutzen. Abb. 3 versinnbildlicht
diese Vernetzung und driickt den Bedarf aus Innovation als ein integrales Phanomen und Tool
zu sehen, dass zur Durchsetzung starker, nachhaltiger Entwicklungen notwendig ist. Die Arbeit
wird diesen systemischen Wirkungszusammenhang mehrfach in seiner Relevanz und
Konsequenz beleuchten.

Okonomie

Global-lokal Okologie

Personal-Intentional (Psychologisch) Sozio-Kulturell

Genererung profunder Innovation wirkl nachhaltig

Abb. 3: Generierung profunder Innovation mit Orientierung nachhaltiger Entwicklung zeigt
Wirkungszusammenhénge in allen Dimensionen (Quelle: eigene Darstellung)
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2.4 PROZESSE DER GENERIERUNG PROFUNDER
INNOVATION IN KOMMUNEN. EIN WEITGEHEND
UNERFORSCHTES TERRITORIUM

LWillst Dich an der Welt erfreuen, musst der Welt Du Sinn verleihen.”
(J. W. Goethe)

Literatur zum Thema Innovation gibt es fast schon wie Sand am Meer. Viele Disziplinen sind mit
der Frage nach dem Neuen beschaftigt und vermitteln in Summe den Eindruck Innovation sei
ein Schlusselkonzept jeglicher Entwicklung. Analysiert man Konzepte von Innovation wird
schnell klar: der Mainstream fokussiert auf ein technologisch- und 6konomisch-orientiertes
Verstandnis. Bezugs- und Ausgangspunkt der Erklarung ist vielfach das in die konomische
Theorie eingebettete Konzept von SCHUMPETER (1997). AnknUpfend an dieses Modell liegen
die Schwerpunkte der Betrachtung auf technologischen, 6konomischen und organisatorischen
Neuerungen vorwiegend im Produktions- und Vermarktungsprozess.

Die Literatur aus dem Fachbereich der Raumentwicklung, die sich mit Innovation und ihrer
Entstehung beschaftigt ist umfangreich. Der Mainstream der Publikationen fokussiert allerdings
auch hier auf oben angefuhrten technologischen und ékonomischen Aspekten. Innovation ist
demnach ein technologisch-6konomisches Phanomen. Zugrunde liegende
Entstehungszusammenhange werden nur in seltenen Fallen analysiert. In der jingeren
Forschung zeigt sich eine Ausweitung, die Innovation und Innovationsgenerierungsprozesse als
systemische Phdnomene beschreiben und auf der regionalen Ebene verorten.*® Darunter finden
sich verschiedene zum Teil ahnliche, zum Teil komplementare Ansatze zur Beschreibung von
Innovationsphanomenen: Konzepte wie ,Kreative Milieus®, ,Lernende Region®, ,Clusteransatze®,
»Industrial Districts®, ,Kompetenzfeldansatze“ und ,Regionale Innovationssysteme und
Netzwerke®. Meist stehen regionalokonomische und soziale Aspekte im Zentrum der
Betrachtung.®” Eine Ubertragbarkeit von Erkenntnissen und Aspekten auf das kommunale
Umfeld ist nur sehr bedingt gegeben. Des Weiteren flieRen in die genannten Analysen kaum
oder nur peripher intangible Aspekte ein - psychologisch-intentionale und sozialpsychologische
Faktoren. Diese tieferen Dimensionen von Innovationsprozessen, bleiben entweder ausgespart
oder sie werden zwar in irgendeiner Weise angeflhrt, jedoch nicht weiter vertieft und bleiben,
verglichen mit anderen Faktoren, ungewichtet. In der Innovationsliteratur nimmt diese ,weiche*
Dimension einen zunehmend bedeutenderen Platz ein.

Bemerkenswerte Erkenntnisse flielken seit den neunziger Jahren aus dem Forschungsfeld der
.Lernenden Organisation und Gemeinschaft**® mit ein. Der Begriff der ,lernenden Gemeinschaft
ist letztlich ein Synonym fiir innovationsorientierte, soziale Prozesse. Entsprechend SENGE
(1996, 3) sind lernende Gemeinschaften resp. Organisationen, “...organizations where people
continually expand their capacity to create the results they truly desire, where new and
expansive patterns of thinking are nurtured, where collective aspiration is set free, and where

“

% vgl. EDQUIST 1997, LUNDVALL 1992, WEBER 2005

7 vgl. OIR 1999, EDQUIST 1997, LUNDVALL 1992, WEBER 2005, TOTLING 1999, 2004

% Die fiinf Disziplinen, die Peter Senge identifiziert hat sind: Systems thinking, Personal mastery, Mental models, Building shared
vision, Team learning
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people are continually learning to see the whole together. The dimension that distinguishes
learning from more traditional organizations is the mastery of certain basic disciplines or
‘component technologies’.” Aufbauend auf das Standardwerk von SENGE, ,Die flinfte Disziplin®
(1996), wurden im Umfeld des MIT - Sloan School of Management, relevante Erkenntnisse
gemacht, die sich mit tief greifenden Veranderungs- und Innovationsprozessen in sozialen
Systemen beschaftigen.>® Aus diesen Arbeiten ergeben sich auch, wie in der Arbeit noch
gezeigt werden wird, theoretische und praktische Gesichtspunkte fir die Gestaltung von
innovationsgenerierenden Prozessen in Kommunen. Was sich leise abzuzeichnen beginnt, ist,
dass neue Entwicklungen und Erkenntnisse in der Theorie und Praxis von Veranderungs- und
Innovationsprozessen unser Verstandnis von Organisationen, sozialen Systemen und damit
auch von der Fihrung und Steuerung solcher Prozesse nachhaltig verandern wird.

Arbeiten Uber die Entstehungsbedingungen von Innovationen im kommunalen Kontext sind rar.
Wenn, dann beschreiben diese eher formale Entwicklungs- und Erneuerungsprozesse im
Rahmen von Raumentwicklungsprozessen, die aber nicht unbedingt zu Innovation flihren
miissen.*® Oder sie fokussieren auf kommunale Technologiepolitiken.*’

Vorweg lasst sich bezogen auf Prozesse der Generierung profunder Innovation feststellen:

Die tieferen Dimensionen von Prozessen der Generierung profunder Innovation
entsprechen einem weitgehend unerforschten Territorium - sowohl in der Forschung als
auch in der Begleitung und Umsetzung solcher Prozesse. SCHARMER (2005a), der langjahrige
Forschungen zu profunden Innovations- und Veranderungsprozessen gemacht hat, bringt es
dahingehend auf den Punkt: ,This blind spot concerns not the what and how — not what leaders
do and how they do it — but the who, who we are and the inner place or source from which we
operate, both individually and collectively.”

Gemessen an der relativ geringen Zahl von Next Practice-Beispielen von profunden,
kommunalen Innovationsprozessen, lasst sich vermuten, dass Schllisselakteurlnnen bisher
noch wenige zuverlassige Methoden und Strategien geboten werden, die ihnen helfen,
zukiinftige und emergente Potenziale und Kapazitaten zu antizipieren und zu entwickeln, um in
Gemeinden die Fahigkeit zur Innovationsgenerierung zu férdern. Dabei stellt sich die Frage, ob
die Fahigkeit dazu in kommunalen Innovationsgemeinschaften einerseits operationalisierbar ist
und andererseits erlernbar ist.

* ygl. SENGE 1996, 1999, SCHARMER 2000, 2004, 2005, KAHANE 2001, KELLEY 2001, FRITZ 1999
“© vgl. LINZER 2003, ZECHNER 1998
“'vgl. etwa KONIG 1996
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3
INNOVATIONSSCREENING.
Kartierung des Neuen
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“It’s an attitude, a mindset, a creative process.”
(London Innovation)

,Was fiir die Raupe das Ende der Welt ist, nennt der Meister einen
Schmetterling.”
(Richard Bach)

Um begrindete Hinweise und Antworten zu finden, was unter Innovation allgemein und im
spezifischen bezogen auf den Forschungsinhalt einer profunden, d.h. umfassenden
Innovationsgenerierung im kommunalen Kontext verstanden werden kann, soll der Begriff der
Innovation nicht einfach vorausgesetzt werden. Ganz im Sinne Hegels, der sagte ,denn es ist
was bekannt ist, darum noch nicht erkannt®, ist dieser Abschnitt der Arbeit darum bemiht das
Phanomen tiefer zu verstehen und darzustellen. Innovation ist nichts Statisches und
Fertiges, kein Zustand oder Ergebnis, sondern ist pro-aktive Antwort auf Entwicklungen
und Herausforderungen, die sich wandeln und im Zuge derer sie selbst eine Veranderung
erfahrt. Innovation ist demnach ein Konzept wie Neues entsteht und verwirklicht werden kann
und keine Doktrin. Worin liegen nun relevante Zusammenhange sowie zeitliche und begriffliche
Entwicklungslinien?

3.1 DEFINITIONEN VON INNOVATION. EINE GENESE VON
BEGRIFF UND VERSTANDNIS

Der Begriff der Innovation ist ,in“. Innovation wird oft und in vieldeutigen Zusammenhangen und
Disziplinen verwendet. Im allgemeinen Sprachgebrauch ist der Begriff positiv besetzt. Allerdings
liegt dem Terminus Innovation aufgrund vielseitiger, schlagwortartiger und popularer
Verwendung eine gewisse Vereinfachung des urspriinglichen Begriffsinhaltes auf Kosten der
vermittelten Information zugrunde. Insgesamt fiihrt dies zu einer Verwasserung des Begriffes,
die es erschwert, Uber die ,vage“ Idee der Innovation zu kommunizieren.

Innovation bedeutet wortlich Neuerung. Der Terminus leitet sich vom lateinischen novus fiir
-nheu” und innovatio ab, was soviel wie ,Erneuerung, Veranderung, neu Geschaffenes” bedeutet.
Langenscheidts Fremdworterbuch Online Edition (www.langenscheidt.de/fremdwb, Dezember
2006) beschreibt Innovation als ,Einfihrung von Neuem, Erneuerung, Verwirklichung neuer
Ideen oder Verfahren“. Der Duden definiert Innovation ident, bietet aber noch weitere
Bedeutungsinhalte an: In Bezug auf Wirtschaft ,als Realisierung einer neuartigen,
fortschrittlichen Losung flr ein bestimmtes Problem, besonders die Einflihrung eines neuen
Produktes oder die Anwendung eines neuen Verfahrens® und aus soziologischer Sicht als
.geplante und kontrollierte Veranderung, Neuerung in einem sozialen System durch
Anwendung neuer Ideen und Techniken®.

Der Innovationsbegriff ist ein inflationarer Terminus. In der Literatur finden sich vielfaltige und
voneinander sehr stark abweichende Ansatze der Beschreibung von Innovation und welche
Arten von Innovation es gibt. Nach QUADBECK-SEEGER (1998, 9) belegt das, wie schwierig
sie ist.
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Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick Uiber verschiedene Anséatze und die Genese der

Definition von Innovation:

Definitionen von Innovation im Uberblick und im Wandel der Zeit

Autor (Zeit)

Definition

Intentionaler Fokus der
Definition

Schumpeter Joseph
(1931)

sInnovation ist schépferische Zerstérung.“
(1975)

Jede 6konomische
Entwicklung baut auf dem
Prozess der
schopferischen bzw.
kreativen Zerstorung auf.
Das Neue bedarf kreativer
Zerstorung des Alten.
Durch die Zerstérung von
alten Strukturen werden
die (Produktions-)Faktoren
immer wieder neu
geordnet. Zerstérung als
Voraussetzung, damit
Neuordnung stattfinden
kann [OR]*

Schumpeter Joseph
(1931)

“Produzieren heil3t die in unserem Bereiche
vorhandenen Dinge und Kréfte kombinieren.
Anderes oder anders produzieren heif3t, diese
Dinge und Kréfte anders kombinieren. Soweit die
neue Kombination von der alten aus mit der Zeit
durch kleine Schritte, kontinuierlich anpassend,
erreicht werden kann, liegt gewiss Verédnderung,
eventuell Wachstum vor, aber weder ein neues der
Gleichgewichtsbetrachtung entriicktes Phdnomen,
noch Entwicklung in unserm Sinn. ... Form und
Inhalt der Entwicklung in unserem Sinn ist
angegeben durch die Definition: Durchsetzung
neuer Kombinationen.” (1997, 100f)

Innovation als
Kombination vorhandener
Elemente und
Durchsetzung neuer
Kombinationen [UR, (OR)]

Barnett (1953)

“An innovation is ... any thought, behaviour or
thing that is new because it is qualitatively
different from existing forms.” (1953, 7)

Innovation als qualitative
Neuartigkeit [UL, (OR)]

Rogers Everett
(1983)

“An innovation is an idea, practice or object that is
perceived as new by an individual or other unit of
adoption. It matters little, so far as human
behaviour is concerned, whether or not an idea is
“objectively” new ... If the idea seems new to the
individual, it is an innovation.” (2003, 11)

Innovation als eine ldee
oder ein Objekt, das von
den Ubernehmern
(Adoptern) als neu
angesehen und
wahrgenommen wird [OL]

Rogers Everett, Kim
Jouong-Im (1985)

“An innovation should be conceived of not as a
fixed, invariant, and static quality in the innovation
process, but as a flexible and adaptable concept
that is consecutively defined and redefined
through increasing specification as the
innovation process gradually unfolds.” (1985,
96)

Innovation als ein sich
entfaltender, flexibler,
Verbesserungsprozess
[OR]

2 Zur Bedeutung der Abkiirzungen in eckiger Klammer siehe Kap. 3.8 ,Synthese - Das Integrale Rahmenmodell profunder

Innovationsgenerierung®; Dort ist jeder Abkiirzung ein Feld zugeordnet: so bedeutet [OL] Feld ,oben links*, [OR], Feld ,oben rechts®,

[UL] Feld ,unten links“ und [UR] Feld ,unten rechts®.
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McGrath Joseph (1985)

“The topic of innovation is often discussed as if it
referred to a unique event that marks the
beginning of change and represents the sole
sufficient cause of that change. [But] it makes
much more sense to view the focal event - the
innovation - as just one event within a
continuous system-change or social-change
process.” (McGrath 1985, 75)

Innovation als ein
fortlaufende Abfolge von
,Events” und als Teil ein
,Event® innerhalb eines
Systemwandels [UR]

Deutsch Karl (1985)

“Innovation involves new behaviour, new habits,
new interlocking expectations, which we call
roles in social theory, and it even involves new
interlocking patterns of roles, which we call
institutions or practices.” (1985, 19f)

Innovation als neue
Verhaltensformen und
Handlungsablaufe [OR,
UR]

Roberts E. (1987)

“... innovation = invention + exploitation.”
(1987, 3)

Innovation - Erfindung und
Verwertung [OR]

Van den Ven Andrew
(1988)

“...as the development and the implementation of
new ideas by people who over time engage in
transactions with others within an institutional
order.” (1988, 103)

Innovation als
gesellschaftliches Handeln
und Engagement [OR]

Van den Ven Andrew
(1988)

“Innovation ... is a network-effort ... a collective
achievement.” (1988, 115, 105)

Innovation als ein
Vernetzungsprozess und
ein Zusammenspiel von
Akteurlnnen [UR]

West Michael A., Farr
James L. (1990)

"Innovation is the sequence of activities by which
a new element is introduced into a social unit, with
the intention of benefiting the unit, some part of
it, or the wider society. The element needs not to
be entirely novel or unfamiliar to members of the
unit, but it must involve some discernable change
or challenge of the status quo.”
(http://encyclopedia.laborlawtalk.com/Innovation)

Innovation - ein
Transformationsprozess
[UR, (OR)]

Branson Richard (1998)

"An innovative business is one which lives and
breathes ‘outside the box'. It is not just good ideas,
it is a combination of good ideas, motivated
staff and an instinctive understanding of what
your customer wants." (DTI Innovation lecture
http://www.london-innovation.org.uk/)

Innovation als neuartige
Kombination von Ideen,
motivierten Mitarbeitern
und instinktivem
Verstandnis [OL, UL]

Srinivas Hari (0.J.)

“Innovation is about people. Communities cannot
innovate - people innovate. Innovation is
quintessentially a human activity; it is natural; it is
proactive; it is innate; it is non-linear, and in its
purest form for the individual, it represents a
pinnacle of self-actualisation. In most cases,
innovation has become a threshold for success.”
(www.gdrc.org/sustdev/inn-comm/cs-1.html)

Innovation - eine
immanente, menschliche
Aktivitat und ein Prozess
der Selbstverwirklichung
[OL]

Nonaka lkujiro
(2001)

“To explain innovation, we need a new theory of
organizational knowledge creation....The
cornerstone of our epistemology is the distinction
between tacit and explicit knowledge...the key to
knowledge creation lies in the mobilization and
conversion of tacit knowledge.”

Innovation - ein Lern- und
Wissensgenerierungs-
prozess [UL]
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(http.//www.ie.jones.dk)

Wheatley Margaret (0.J.)

“Innovation is fostered by information gathered
from new connections; from insights gained by
Jjourneys into other disciplines or places; from
active, collegial network and fluid, open
boundaries. Innovation arises from ongoing circles
of exchange, where information is not just
accumulated or stored, but created.

Knowledge is generated anew from connection
that weren’t there before.”
(http://www.ie.jones.dk)

Innovation - ein Lern- und
Wissensgenerierungsproz
ess [UR, (UL)]

Fonseca José (2002)

Innovation is (...) the new meaning that is the
emergent product of the dissipation occurring
in conversations characterized by redundant
diversity experienced as misunderstanding. (2002,
92)

Innovation als emergentes
Ergebnis eines
Kommunikations- und
Partizipaptionsprozesses
[UL]

Ardill Ralph (2003)

"Once you’ve worked on a truly innovative project
you realise how important transformation is to
the success or failure of a project. Your way of
thinking changes, your priorities change, your
company changes and your way of working
changes forever. True innovation is not just about
changing a product, a service or even a
marketplace it’s also about recognising and
relishing the need to change yourself."
(www.london-innovation.org.uk )

Innovation - ein profunder
Transformationsprozess
[OL]

London Innovation
(2004)

"Innovation is the successful exploitation of new
ideas and is a vital ingredient for competitiveness,
productivity and social gain within businesses and
organisations." (www.london-innovation.org.uk)

Innovation und der Bezug
zur Verwertung [OR]

Jéackel Harald (2004)

Innovation heil3t neue Ideen und Wirklichkeiten zu
schaffen ... Der Nukleus des Neuen ist die
ziindende Idee, das Medium sind interessierte
Menschen. Zjel ist die Komponenten zusammen
zu bringen, aus denen das Neue besteht:
Menschen und Ideen.” (2004, 8f)

Innovation als ein
Vernetzungs- und
Steuerungsprozess [OL]

Scharmer Claus Otto
(2004)

» 10 be innovative, organizations (Anm.: und
soziale Systeme generell) require more than new
policy, tools and structures. They need to be able
to respond flexibly, appropriately and
creatively to changing and unforeseeable
circumstances. As leaders everywhere are
discovering, the complexity and fast pace of
today’s challenges can no longer be met by
projecting past experience into the future. True
innovation is an ongoing state of engagement at
the emerging edge of what is possible.”
(www.shambhalainstitute.org )

Innovation als Praxis des
Auf- und Ersplrens von
Zukunftspotenzialen
(,Learning from the future
as it emerges®) [UL, (OL)]

Steel Jonathan (2005)

[Innovation is] "not something that happens
centrally... It comes from individuals”.
(www.exploringinnovation.org.uk)

Innovation als emergentes
Phanomen, dass seinen
Ausgangspunkt bei
Individuen hat [OL]
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Scharmer Claus Otto “Aber wo ist das Neue? Was ist es, das sich aus Innovation als soziale

(2005) den Triimmern erheben will? Was sich aus den Wirklichkeitsformung
Triimmern erheben will, ist eine neue Qualitét der | (social reality
Beziehung zwischen kleinen Gemeinschaften formation/creation) [UL]

von Menschen. Eine neue Feldqualitat des
gemeinsamen Denkens, Sprechens und Handelns
entsteht, wenn Gruppen und Individuen beginnen,
sich mit ihrer héchsten Méglichkeit zu verbinden.”
(2005, 18)

Tab. 1: Inhaltliche Ubersicht von Innovationsdefinitionen und ihre Genese (Alle Hervorhebungen durch
den Verfasser; zu den Abkiirzungen in eckiger Klammer siehe Kap. 3.8)

Tabelle 1 spiegelt die Bandbreite des Innovationsbegriffes im Laufe der letzten Jahrzehnte
wider. Das Gemeinsame an den gebotenen Definitionen ist, dass sie inkonsistent sind.
Die meisten Autoren sind sich zumindest soweit einig, dass Innovation zu neuen Lésungen und
Handlungsweisen fuhrt. Das selektive Sample an Innovationsdefinitionen zeigt eine stetige
Zunahme an spezifischen Merkmalen, Ansprichen und Fokussierungen zur
Charakterisierung von Innovation. Beginnend und aufbauend auf Schumpeter, der Innovation
als notwendigen Aufbruch von der ,Comfort-Zone* in die ,Change-Zone* beschreibt, der
Aspekte der ,Zerstorung“ von Altem und Gewohntem beinhaltet, wird der Innovationsbegriff
unter verschiedenen Schwerpunkten definiert. Insgesamt ,gewinnt® der Innovationsbegriff im
Laufe der Zeit dadurch an Komplexitat. Auffallend in den abgebildeten Definitionen ist ein
wiederkehrendes resp. zunehmendes Auftauchen von so genannten ,intangible factors”
oder weichen, qualitativen Faktoren:

—  Aktivierung und Kommunikation von Tacit-Wissen®® (,...key ... lies in the mobilization and
conversion of tacit knowledge ...%)

— Informationsgewinnung (,...fostered by information gathered from new connections ...,
»...instinctive understanding ...“)

— Bedarf an personlicher und kollektiver Veranderung (,,... need to change (y)ourself.“)

— Engagement und motivierte Akteurlnnen (,ongoiong state of engagement’, ,.... people
innovate ..., ,...motivated staff ...“)

— Prozess sozialer Wirklichkeitsformung (,,... neue Feldqualitat des gemeinsamen Denkens,
Sprechens und Handelns entsteht, wenn Gruppen und Individuen beginnen, sich mit ihrer
héchsten Moéglichkeit zu verbinden.*)

Die Ubersicht zeigt die Schwierigkeit das Phanomen der Innovation zu erfassen. Es offenbart
sich darin der Versuch, das Netz bei der Beschreibung und Analyse von Innovation weiter zu
knipfen, um einem umfassenderen Erkennen der systemischen Wechselwirkungen und
Zusammenhange des Phanomens naher zu kommen. Die chronologische Zunahme an

* Tacit Knowledge (,Implizites Wissen®) ist Wissen das hochgradig personengebunden ist. Es lasst sich nur schwer formalisieren,
kodifizieren und kommunizieren. Erworben wird es in der Regel durch individuelle Beobachtung und Auseinandersetzung mit
konkreten Aufgaben und Problemen und wird damit zum subjektiven Erfahrungswissen. Es umfasst demnach Emotionen,
Intuitionen, Erwartungen, Visionen und durch persoénliche Lernprozesse gewonnene Einsichten und Erfahrungen, die tief in
Aktionen, Prozeduren, Alltagsroutinen und Wertvorstellungen verankert und wegen mangelnder Erklarbarkeit oft nur schwer
vermittelbar sind. Kommunizierbar und transferierbar kann implizites Wissen unter gewissen Umstanden, wie
Kommunikationsbereitschaft, Vertrauensbildung, gemeinsame Erfahrung und Begegnung von Individuen sowie dialogisch-
generativen Gesprachssituationen werden. (Das Gegenstlick zum tacit knowledge wird explizites Wissen genannt)
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speziellen Aspekten und von Komplexitat verdeutlicht dariiber hinaus den Bedarf, Innovation als
umfassendes, dynamisches und integrales** Phanomen zu beleuchten.

Konsequent erscheint dem Autor die komplementare Fokussierung bei der Definition von
Innovation auf den individuellen und kollektiven Lernprozess. Beispielsweise bei Ardill (2004),
»-..about recognising and relishing the need to change yourself’ und bei SCHARMER (2004),
-need to be able to respond flexibly, appropriately and creatively to changing and unforeseeable
circumstances.” Lange Zeit davor wurden die innere individuelle und kollektive Dimension bei
der Definition und Analyse von Innovation ausgespart. Innovation definiert sich von dieser
Perspektive aus, lUber den Aspekt des individuellen und kollektiven Lernens.

3.2 BEITRAGE UND RELEVANZ AKTUELLER FORSCHUNG

Die Wurzeln der Auseinandersetzung mit dem Phanomen der Innovation liegen im Bereich der
Okonomischen Theorie. Daraus lasst sich eine Gberwiegende Fokussierung auf die Ebene des
Unternehmens und der Organisation erklaren. Die grundlegende Perspektive auf Innovation
beleuchtet daher das Ergebnis von Innovation: neue Technologien, Produkte,
Dienstleistungen, Marktnischen, Organisationsformen. Definitionen von Innovation bezogen sich
demgemal lange Zeit fast ausschlielich auf 6konomische und technologische Neuerungen. Bis
heute wird der Innovationsbegriff von dieser Dominanz gepragt. Der Uberwiegenden Mehrheit
der Konzepte liegt folglich ein technologisch- und 6konomisch-orientiertes Verstandnis
zugrunde. Bezugs- und Ausgangspunkt der Erklarung ist vielfach das in die 6konomische
Theorie eingebettete Konzept von SCHUMPETER. Zu Beginn des 20. Jahrhunderts pragte der
Osterreichische Volkswirt Joseph A. SCHUMPETER den Begriff ,Innovation aus
wirtschaftwissenschaftlicher Sicht. In seiner ,Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung®
beschreibt er Innovation als ,,.... Neues zu tun oder etwas, was bereits gemacht wird, auf eine
neue Weise zu tun“ (SCHUMPETER 1987, 185) und an anderer Stelle als die Durchsetzung
einer technischen oder organisatorischen Neuerung. SCHUMPETER (1997, 12f)
unterscheidet dabei zwischen Erfindung - die Kreation und die Umsetzung von etwas Neuem -
und Innovation - Erfindungen, die sich am Markt durchsetzen und Profit erzielen. Schumpeters
Innovationsbegriff belasst zwar eine gewisse inhaltliche Offenheit, er grenzt aber den Begriff ein,
indem er ihn an die 6konomische Durchsetzung bindet. Anknipfend an dieses Modell liegen die
Schwerpunkte der Betrachtung von Innovation stark auf technologischen und organisatorischen
Neuerungen vorwiegend im Bereich Produkt und Marketing. Die auf Schumpeter bezogenen
Konzepte (ibernehmen meist dessen getroffene Unterscheidung in Erfindung und Innovation.*
Innovationen sind demnach Erfindungen, die umgesetzt werden und somit 6konomisch
wirksam werden. Begriindet wird dies auch damit, dass der Erfindungs- und
Umsetzungsprozess in der Regel rdumlich und personell auseinander fallen. In aktuellen
Ansatzen, vor allem jene, die sozialwissenschaftliche und systemische Aspekte einflielen
lassen, wird diese Unterscheidung bei der Definition von Innovation, nicht getroffen. Dies ist vor
allem bei Herangehensweisen relevant, die in den Innovationsprozess verstarkt personale,
sozio-kulturelle und raumbezogene Aspekte einflieRen lassen.

* Integral bedeutet ausgewogen(er), umfassend, profund, verbunden, ganz und einschlieRend (inklusive).
“* Die Funktion des Erfinders und die des Unternehmers fallen nicht zusammen. Erfindungen bleiben 6konomisch irrelevant,
solange sie nicht in die Praxis umgesetzt sind.“ (SCHUMPETER 1961)
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In der Regel macht eine Trennung von Erfinder und Umsetzer und damit eine Teilung des
Prozesses in Ideenkreation (,Erfindung®) und Umsetzung der Erfindung (,Innovation®) bei
Prozessen der Raumentwicklung wenig Sinn. Innovationsprozesse im raumlichen Kontext
vollziehen sich innerhalb von dynamischen und sozial komplexen Akteursnetzwerken. Die
Ideen- und Visionsfindung ist immanenter Bestandteil des Prozesses, der nicht getrennt von der
Umsetzung betrachtet werden kann. Sie ist die Voraussetzung und der innere Ort von dem aus
Innovationsgemeinschaften ihre Kraft und Inspiration beziehen, ins Umsetzen gelangen und
somit kein separierter Teil des Prozesses. Die Akteurlnnen von Innovationsgemeinschaften sind
in der Regel zugleich ,Erfinder* (Ideen- und Visionsfindungsprozess) und ,Umsetzer*
(Diffusions- und Manifestations- sowie Institutionalisierungsprozess). Sie interagieren in
intensiver und verknlpfter Weise, sodass eine Aufspaltung nicht wirklich moglich ist.
Unterstrichen wird der Umstand indem, dass Innovationsgenerierung im kommunalen Kontext
keinem rein linearen und ganzlich planbaren Ablauf folgt. Phasenunterscheidungen sind
mehr Unscharfebestimmungen und verdeutlichen den jeweiligen Fokus im gesamten
Innovationsgenerierungsprozess.*® Wunderbar kommt das in den Worten von Paulus zum
Ausdruck, der sagt ,Wissen ist Stickwerk®. Viele Akteurlnnen tragen ein ,Stuck“ Wissen, als
Know-what, Know-how, Know-why und Know-who, zur Entstehung und Umsetzung des
innovativen Entwicklungsweges bei. Das fur Innovation von der Ideenentwicklung bis zur
Umsetzung bendtigte Wissen entsteht erst im Zusammenspiel der Akteurlnnen.
Dementsprechend spricht man von Innovationssystemen, -netzwerken oder kreativen Milieus.
Die Erfindung und die Einfiihrung der Erfindung werden als Gesamtheit betrachtet und
der Prozess der Innovation riickt verstarkt in die Betrachtung.

Wie an den vorgestellten Definitionen und an den im nachsten Abschnitt dargestellten Beitrdgen
aus der Theoriediskussion, entspricht die Betrachtung des Innovationsprozesses einer
Erweiterung und Vertiefung des Innovationsverstandnisses. Die Perspektive fokussiert nun
mehr auf systemische Aspekte, den Prozess und die Generierung von Innovation selbst.*’
Innovation wird vermehrt als ein sozio-kulturelles Phdnomen beschrieben. Sie entsteht
demzufolge Uber interaktive, kollektive Willensfindungs-, Vernetzungs-, Lern- Kommunikations-
und Umsetzungsprozesse. Stellvertretend sei der Ansatz der EUROPAISCHEN KOMMISSION
(1995, 15f) angefiihrt. Demzufolge ist Innovation primar ein soziales Phanomen, in dem die
Kreativitat von Einzelpersonen und Gesellschaften, ihre Bedurfnisse, Winsche oder
Potenziale zum Ausdruck kommen. Gesamt betrachtet sind zwei Entwicklungen auffallig:
= die Beleuchtung von Systemen der Innovation, also der Bezug auf Akteurs- und
Institutionsnetzwerke - eine Betrachtung sozialer Komplexitat von Innovationsprozessen.
= eine starkere Bezugnahme auf intangible Faktoren, also ,weiche®, ,splrbare®, qualitative,
immaterielle Aspekte in ihrer Bedeutung fir Innovationsgenerierung. Der Einfluss dessen,
was u.a. unter Begriffen wie ,Personal Mastery®, ,Capacity Building®, ,Sozialkompetenz* und
»Innovationskultur” lauft, wird in der Literatur verstarkt herausgearbeitet und betont.*® Die
Betonung intentional-psychologischer, sozialpsychologischer und sozio-kultureller Aspekte
dirfte darin begriindet sein, dass sich das Verstandnis von Innovation signifikant verandert
resp. erweitert hat. Weiters dirfte eine Rolle spielen, dass dies eine Art ,Ausgleich® zu der

46 vgl. Kap. 1, ,Annaherung an Innovation®, Abschnitt ,Konzepte der Innovationsgenerierung*

7 Vgl. stellvertretend: WEBER M. 2005, KUPPERS G. 1999, EDQUIST C. 1997, LUNDVALL B.-A. 1992, SCHARMER C.O. 2000,
2004 und 2005

“® vgl. SENGE 1996, SCHARMER 2004, GLASL 1999, DOPPLER 2002, BMLFUW 2004, EUROPAISCHE
BEOBACHTUNGSSTELLE LEADER 2004
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ansonsten starken Ubertonung technologischer und ékonomischer Aspekte bei der
Entstehung von Innovation darstellt.

Der Begriff ,, Innovation” impliziert demnach eine Doppeldeutigkeit: Er bezeichnet sowohl
ein Ergebnis als auch einen Prozess. (vgl. EUROPAISCHE KOMMISSION 1996, 5) Bei der
ersten Bedeutung dreht sich alles um neue Produkte, Technologien, Verfahren, Tools oder
Dienstleistungen, die sich am Markt bzw. in einem bestimmten sozialen System durchsetzen. In
der zweiten Bedeutung geht es darum, wie Innovation in einzelnen Phasen generiert und
umgesetzt wird. Wobei Innovationen weniger als lineare Prozesse beschrieben werden, bei
denen zu Anfang die Forschung oder ein Kreativitatsprozess steht, gefolgt von der Entwicklung,
der Produktion, dem Vertrieb und dem Marketing. Der Prozess wird vielmehr als ein System von
Wechselwirkungen und von Feedback-Mechanismen zwischen einzelnen Funktionen und
Akteurlnnen, deren Erfahrung, Kenntnis und Wissen sich gegenseitig verstarken und erganzen,
verstanden.

In der aktuellen Literatur zeichnet sich noch ein erganzender Blick auf das Phanomen der
Innovation ab, der in der Definition der Europaischen Kommission schon anklingt. In den Fokus
riickt komplementér die ,innere Quelle* von der aus wir operieren*®: Wieso handeln wir, wie
wir handeln? Was ist es, das Innovationsakteurlnnen antreibt und ihnen die nétige Kraft zur
Durchsetzung verleiht? Als reprasentatives Beispiel sei SCHARMER (2005, 4) angefihrt: ,,...
the source: that is the inner place from which agency [Anm.: ein soziales System] originates
when individual and collective actors bring forth the world ... What counts ... is not only what
leaders do and how they do it, but ... the inner place from which they operate.” SCHARMER
stellt die Frage: ,Where does our action come from?” und meint, dass der blinde Fleck bei der
Entstehung von Innovation ,....the (inner) source from which we operate when we do what we do
... sei.”

Im Zuge der Arbeit wird der Blick weniger auf die Ergebnisebene gelenkt, sondern auf
Innovation als Prozess und die ,generierende Kraft“ innovativer Entwicklungen.

THEORETISCHE BEITRAGE ZUR INNOVATIONSDISKUSSION
Die Fille an Ansatzen und Theorien zu Innovation werden anhand einer Literaturanalyse zu
folgenden Kategorien zusammengefuhrt:

1. Wirtschaftstheoretische Ansatze
2. Netzwerkansatze

3. Capacity Building-Ansatze

1. Wirtschaftstheoretische Ansétze

Unter dieser Kategorie werden Innovationsmanagement und
Wirtschaftswachstumstheorien wie Technology Push-Theorie, Market Pull-Theorie,
Chain-Link-Theorie und Agglomerationstheorien zusammengefasst. Die Ansatze
theoretischer Wachstumsforschung grinden auf marktwirtschaftlichen Erklarungsansatzen. Die
Kernfrage der Ansatze ist, welche Faktoren das langfristige Wirtschaftswachstum antreiben.

* vgl. SENGE 1996, 1999, SCHARMER 2000, 2004, 2005, KAHANE 2001, KELLEY 2001, FRITZ 1999

% Auf diesen ,blinden Fleck® wird in Kap. 2.3 ,Innovationsgenerierung als soziale Wirklichkeitsformung* naher eingegangen. Starke
Impulse diesbeziglich und damit zu einem erweiterten Verstandnis von Innovationsgenerierungsprozessen kommt aus dem
Forschungs- und Praxisfeld der Lernenden Organisationen und Gemeinschaften (vgl. etwa SENGE 1996)

81



Eine der ersten expliziten Theorien war die Science/Technology Push-Theorie. Gemal der
Theorie sind wissenschaftliche und technologische Forschung und Entwicklung die Quelle
verbesserter und neuer Produkte. Neue und verbesserte Technologien werden entwickelt und in
der Folge werden potenzielle Anwendungen und Nutzer gesucht. Das Konzept wird sozusagen
komplettiert durch den Demand/Market Pull-Ansatz. Technische und 6konomisch verwertbare
Entwicklungen orientieren sich an Bedurfnissen von Benutzern. Meist entstehen inkrementelle
Innovationen. Beide Ansatze folgen einer linearen Sequenz, um Innovation zu generieren.
Aufbauend auf den beiden obigen Theorien entwickelte sich in den 80er Jahren des letzten
Jahrhunderts die Chain-Link-Theorie. Eingeflossen ist der Umstand, dass die Verbindungen
zwischen Wissen, Wissensgenerierung und Markt nicht so automatisiert sind, wie angenommen.
Die Aufmerksamkeit wurde demgemal starker auf Verbindungen zwischen Forschung und
Markt Gber Entwicklung, Produktion, Marketing und Verkauf gelegt. Spater wurden der
Informationsgewinn durch die Verbindung von Firmen, Zulieferern und Kunden gelegt. Speziell
die Kombination von greifbaren Formen des Kapitals in Verbindung mit ungreifbaren
Kapitalformen wie Information tber Kunden und Zulieferer spielt dabei eine zunehmende
Bedeutung.®’

Agglomerationstheorien spielen ebenfalls eine Rolle bei der Erklarung von Innovation.
Agglomerationseffekte werden als wichtige Wachstumsdeterminante gesehen und beginnen bei
klassischen Standorttheorien. Klassische Agglomerationsfaktoren sind interne Ersparnisse
(,large scale economies*), Lokalisationsvorteile (Spezialisierung durch Ansammlung von
Betrieben einer Branche) und Urbanisationsvorteile (Diversifizierung durch verschiedene
Branchen an einem Standort). Erganzend zu klassischen Standortvorteilen sind
Spillovereffekte von Bedeutung®. Wissensspillover®® entsteht wissens- und
technologiespezifisch aus sozio-kulturellen und institutionellen Strukturen einer Agglomeration.
Soziale Kontaktmdglichkeiten und der direkte Zugang zu Institutionen und Wissen kennzeichnen
hier Vorteile. (KOSCHATZKY 2000, 8)

Der Ansatz des Innovationsmanagement fallt aus der Reihe der bisher beschriebenen
Ansatze. Es ist im Grunde weniger ein Erklarungs- oder Analysekonzept, sondern viel mehr ein
Handlungskonzept, was durch den Begriff des Managements zum Ausdruck kommt.
Innovationsmanagement ist die systematische Planung, Umsetzung und Verwertung von Ideen
in Organisationen oder Kommunen resp. Regionen. Innovationsmanagement bezieht sich aber
nicht nur auf den prozessualen Managementaspekt der Umsetzung, sondern wirkt zudem in
Richtung Gestaltung eines ,Innovationssystems*: der institutionelle Rahmen innerhalb dessen
Innovationsprozesse ablaufen sollen. Management von Innovationen ist Teil einer
unternehmerischen, regionalen oder lokalen Entwicklungsstrategie und als solches auf
Produkte, Organisationsstrukturen, Dienstleistungen oder Fertigungsprozesse bezogen.

Konsequenz und Relevanz fir Innovationsgenerierung und Innovationsgemeinschaften:
In ihrer Bedeutung zur Erklarung von raumlich verorteten Innovationsprozessen spielen die
Ansatze eine Rolle. Die Ausrichtung der Ansatze beruht insgesamt auf der Verbesserung
technologischer und struktureller Ablaufe und Fahigkeiten. Das (alleinige) Ziel ist die
Generierung wirtschaftlichen Wachstums - vom Ergebnis her losgeldst von etwaigen sozialen

*"vgl. EUROPEAN COMMISSION 2004, 24, MOWERY et al. 1978, HIPPEL 1998
°2vgl. Krugman 1991, Romer 1994
5 Spillover, engl. Uberschuss, iberquellen Wissensdiffusion
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und kulturellen Neuerungen. Die Ansatze spielen primar flir Agglomerationsraume eine Rolle.
Fir dezentrale und strukturschwachere Raume liefern die Ansatze keine Klarungen. Das
zugrunde liegende Innovationsverstandnis entspricht einem rationalen, intentionalen,
sequentiellen Managementprozess. Im Vergleich zu nachfolgenden Konzepten ist Innovation
eine punktuelle Aktivitat. ,Firms innovate in direct, purposeful and intentional responses to
objective changes in their environment, so that they can achieve a new equilibrium.” (FONSECA
2002, 17) Traditionelle wirtschaftstheoretische Ansatze zur Erklarung und zum Hervorbringen
inkrementeller oder profunder Innovation liefern jedoch keine Antwort auf die Erfahrung,
dass das Neue vielfach nicht in die Welt kommt. Der Wille zur Innovation wird in den
Ansatzen vorausgesetzt. Ist der Wille in sozialen Systemen und bei Schlisselakteurinnen
nicht gegeben, stolRen die Anséatze an ihre Grenzen. Sozio-kulturelle Aspekte in Form von
intersubjektiven Qualitaten werden in ihrer Wirkung genauso vernachlassigt wie subjektive
Qualitaten und Aspekte von Schlusselakteurlnnen.

2. Netzwerkansatze

Unter dieser Kategorie lassen sich zwei Schwerpunkte der Annaherung und Beschreibung
erkennen. Zum einen Ansatze, die verstarkt auf wirtschaftlich-technologische Erklarungen
setzen und eine Ergdnzung und Vertiefung obiger Theorien darstellen. Dazu gehdren etwa
Industrial Districts, territoriale Innovationssysteme, Kompetenzzentren, technologische,
6konomische und Innovationscluster. Zum anderen jene, die verstarkt den sozialen
Netzwerkaspekt formulieren. Der bekannteste Ansatz ist jener des ,innovativen Milieus*.
Auch wissensorientierte Ansatze wie jene der Lernenden Region lassen sich dazu zahlen.
Insgesamt zeichnen sich Netzwerkansatze dadurch aus, dass:

- Innovation weniger als linearer Prozess, sondern zunehmend als evolutionarer,
kumulativer, systemischer und riickgekoppelter Prozess gesehen wird

- es kollektiver dynamischer und kreativer Lernprozesse unter verstarkter Vernetzung von
Akteurlnnen bedarf und auf der Ergebnisebene technologische, 6konomische,
organisatorische und soziale Neuerungen generiert werden

- rdumliche Nahe von Unternehmen, Wissensinfrastrukturen und Institutionen gegeben ist,
die fur Innovationsentwicklung nutzbar ist

- Innovation Uber rdumliche Lageparameter hinaus auf die Fahigkeit von Akteurlnnen
setzt, intra- und interregionale Informations- und Produktionsnetzwerke aufzubauen und
von dieser Zusammenarbeit in Netzwerken durch Lernprozesse zu profitieren.
(KOSCHATZKY 2002, 3f, FROMHOLD-EISEBITH 1995)

Das Konzept der Industrial Districts wurde Mitte der 80er Jahre ebenso wie jenes der
innovativen Milieus als Erklarungsversuch fur den Wachstumserfolg hochspezialsierter
Regionen in Italien, Frankreich und der Schweiz entwickelt.>* HARRISON (1992, 471)
beschreibt einen Industrial District als idealtypisch, wenn jeder Betrieb auf eine einzige oder
wenige Phasen eines Produktionsprozesses spezialisiert ist. Eher kleine und flexible
Unternehmenseinheiten arbeiten zusammen und tauschen Informationen, unter Umstéanden
Personal, Werkzeuge und -stoffe aus. Das Konzept beruht auf einer industriedkonomischen
Argumentation, bei der Lokalisationsvorteile vor allem durch branchenspezifische

* Vgl. PIORE et al. 1985, PYKE et al. 1992
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Verflechtungen entstehen. Merkmale von Industrial Districts sind: (PYKE et al. 1992, 4ff,
KOSCHATZKY 2000, 28)

- regionale Ansammlung von kleinen und mittleren Unternehmen, die eine vertikale
Vernetzung in Produktion und Fertigung aufweisen

- die Unternehmen sind stark und effektiv vernetzt. Produkte entstehen brachenspezifisch
und durch Kooperation

- die Suche nach Marktnischenstrategien erfolgt gemeinsam. Economies of scope
(Kostenvorteile durch flexible Organisation) sind gegeben und in der Regel bedeutender
als economies of scale-Vorteile in Distrikten

- flexible Arbeitsorganisation, die unterstitzend auf Innovation wirkt

- ausgepragte Unternehmensdynamik im KMU-Bereich, die auch vor Dominanz und
Abhangigkeit von grofien Unternehmen schitzt

- hochqualifizierte, flexible und motivierte Arbeitskrafte

Das Konzept des Industriellen Distrikts ist weltweit nur auf wenige Regionen mit
entsprechenden Merkmalen Ubertragbar. Zudem werden Entstehungsbedingungen praktisch
nicht bertcksichtigt.

Okonomische Cluster sind nach PORTER (1998, 78) die raumliche Konzentration von
vernetzten Betrieben und Institutionen in einem speziellen Sektor. Cluster sind nicht
notwendigerweise innovativ. Sie weisen meist eine spezialisierte Infrastruktur und einen
spezialisierten Arbeitsmarkt auf. Sie kdnnen in Folge einer besonderen Ausstattung einer
Region mit Institutionen, natlrlichen, 6konomischen oder Humanressourcen entstehen, kdnnen
sich aber auch um eine kleineren Kern von innovationsorientierten Unternehmen bilden. Im
Unterschied zu Industriecluster sind Cluster nicht auf industrielle Tatigkeiten limitiert.
Industriedistrikte und Technologiedistrikte kdnnen als eine Subkategorie cluster-spezifischer
Organisationsformen gesehen werden. Das bedeutet Cluster kdnnen aus mehreren nicht direkt
raumlich verbundener Industriedistrikte bestehen. (KOSCHATZKY 2000, 37) Cluster entwickeln
sich ebenso im Dienstleistungssektor, etwa im Banken oder Tourismus- sowie im
Landwirtschaftsbereich. (KOSCHATZKY 2000, 35)

Kompetenzzentren und der dahinter stehende Kompetenzfeldansatz ist ein in Deutschland
entstandener jliingerer Begriff der wirtschaftspolitischen Diskussion, der im Grunde der
Clusteridee entspricht. Im Zentrum des Ansatzes steht in dhnlicher Weise der Aufbau und die
Starkung technologischer Fahigkeiten durch Clusterungen und intensivierte, spezialisierte
Wissenskulturen. Intention ist eine strukturpolitische Ausrichtung auf Gberregional bedeutende
Kompetenzfelder. Bei der Entwicklung und Nutzung von Kompetenzfeldern wird ebenfalls auf
das Zusammenspiel von o6ffentlichen und privaten Akteurlnnen gesetzt, mit dem Ziel infolge
intensivierter Wechselwirkungsprozesse ,regional selbsttragende Strukturen und Prozesse als
Basis fUr qualitative regionale Wettbewerbsfahigkeit zu unterstitzen®. (REHFELD 2004, 0.S)

Das Konzept der Innovationssysteme ist weniger eine formale Theorie als ein konzeptuelles
Rahmenwerk.*® Es bildete sich im Laufe der neunziger Jahre und befindet sich noch in einer

% Innovationssysteme sind weniger eine Theorie, sondern mehr ein Ansatz zur Erklarung und Analyse von Innovationstatigkeiten, in
den andere Ansatze integriert werden (kdnnen). KOSCHATZKY (2000, 25) meint: ,Das Konzept ist keine Theorie, sondern ein
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anfanglichen Phase der Entwicklung. Ausgehend von der Formulierung nationaler
Innovationssysteme (LUNDVALL 1992, EDQUIST 1997) wurde das Konzept im Zuge der
aufkeimenden Bedeutung der regionalen Ebene in der wissenschaftlichen und politischen
Diskussion auf die Ebene der Region ausgeweitet. Die Kernidee des Konzeptes ist, dass die
Okonomische Performance von Territorien nicht alleinig davon abhangt, wie Unternehmen
performen, sondern ebenso wie diese untereinander und mit dem 6ffentlichen Sektor
interagieren, um letztlich Wissen und Innovation zu generieren und auszuweiten, mit dem Ziel
es wirtschaftlich umzusetzen. Das Konzept basiert auf der Annahme, dass Organisationen und
Institutionen zu einem hoch diversifizierten Set von Akteurlnnen durch kollaborative Netzwerke
und den Austausch von Wissen verlinkt sind. (vgl. etwa NIOSI 1999, OECD 1999) Im Zentrum
steht gegentiber bisherigen Ansatzen, die vielfach auf Einzelfallstudien aufbauen, dass das
raumliche Umfeld sowie die Intensitat und Kapazitat der darin vorhandenen Netzwerke auf den
Innovationsprozess einwirken. Innovationsgenerierung wird dabei als ein interaktiver und
kumulativer Prozess in Abhangigkeit der institutionellen Organisation eines Territoriums
gesehen. (FISCHER et al. 2001, 8) Die Bedeutung von externen Wissensquellen und
Elementen des Systems, wie Klienten, Lieferanten, Berater, Unternehmen,
Forschungseinrichtungen, Technologietransfereinrichtungen, Finanzierungs- und
Fordereinrichtungen, politisch-administrativen Einrichtungen fur Innovationsakteurlnnen wird in
ihrer Komplexitat verstarkt betont. Der territoriale Bezug wird als 6konomischer und
politischer Handlungsrahmen verstanden, der durch gemeinsame normative Interessen,
6konomische Spezifika und administrative Homogenitat gekennzeichnet ist.
(KOSCHATZKY 2000, 26) Hervorgehoben werden in diesem Zusammenhang politisch-
administrative sowie finanz- und steuerwirtschaftliche Steuerungskompetenzen des Raumes.*®
Des Weiteren fliel3en in das Konzept spezifische weiche Faktoren wie gemeinsame Mentalitaten
und Kultur, Kooperations- und Lernbereitschaft innerhalb und zwischen Organisationen und die
Fahigkeit zur Konsensbildung mit ein. (vgl. EBD.) In seiner Gesamtheit formuliert das
Konzept ein System, dass vor allem innovationsstimulierend wirken kann. Allerdings findet
sich in der Literatur keine Einigkeit dartiber, welche Elemente und Akteursbeziehungen im Sinne
des konzeptionellen Kerns des Rahmenwerks essentiell sind und wie prazise ihr Inhalt sein
muss. (vgl. EDQUIST 1997) Dennoch ist das Konzept in der wissenschaftlichen und politischen
Innovationsdiskussion momentan das wahrscheinlich meist diskutierte und ausgeflihrte.

Das Konzept innovativer Milieus wurde Mitte der 80er Jahre von der franzésischen ,GREMI-
Schule* entwickelt®’. Es wurden damals die Beziehungen zwischen regionalen Unternehmen,
Organisationen und 6ffentlichen Forschungseinrichtungen analysiert und in ihrer Bedeutung als
regionale Soziokulturen beschrieben. Die GREMI-Gruppe formulierte ein innovatives Milieu als
.-..the set, or the complex network of mainly informal social relationships on a limited
geographical area, often determining a specific external 'image' and a specific internal
'representation’ and sense of belonging, which enhance the local innovative capability through
synergetic and collective learning processes.” (CAMAGNI 1991, 3) Explizites Ziel innovativer
resp. kreativer Milieus ist die ,kollektive Realisierung von Innovationen.* (KOSCHATZKY 2000,
37) Das innovative Milieu entsteht aus dem mehr oder weniger intensiven und synergetischen
Zusammenspiel von Organisationen, Institutionen, politisch-administrativen

systemarer Ansatz, der die Schwachen von singularen Fallstudien durch die Schaffung eines gemeinsamen analytischen Rahmens
zu Uberwinden versucht.

% Etwa die Existenz eines lokalen Kapitalmarktes (der Darlehen und Zuschiisse an Bedirfnissen von Unternehmen regelt),
offentliche Haushalte, die eine eigenverantwortliche Mittelverausgabung aufweisen, Verantwortung und Steuerungskompetenz fiir
den Ausbau von klassischen Infrastrukturen. (COOKE 1999, 7ff, zit. in KOSCHATZKY 2000, 26)

% Groupe de Recherche Européen sur les Milieux Innovators
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Entscheidungstragerinnen und Arbeitskraften. Hauptkennzeichen innovativer Milieus sind
(FROMHOLD-EISEBITH 2004, 749f, KOSCHATZKY 2000, 40f):

- effektive Akteursbeziehungen innerhalb eines regionalen Rahmens und Erhéhung
regionaler Innovationspotenziale

- soziale Kontakte, die Synergieeffekte und Lernprozesse ermoéglichen und generieren.
Diese sind branchenulbergreifend und diversifiziert sowie meist informeller Natur oft in
Form von ,face-to-face“-Kontakten als Vertrauensbasis fur Informationsaustausch

- regionale Identitat durch raumliche und soziale Identifikation (,Sense of belonging®), die
Kooperation erleichtert und Unsicherheiten reduziert und auch in gemeinschaftliche
Zielsetzungen und Interessen mundet

- intraregionale Netzwerke werden durch interregionale Kontakte erganzt (um Lock-in-
Prozessen vorzubeugen).

Der zentrale Unterschied zu einem ,normalen® Milieu, das sich durch das Vorhandensein
personlicher Beziehungen (Reziprozitat) auszeichnet, ist ein signifikanter positiver, lokaler Effekt
durch innovationsorientierte Kooperationen. Innovative Milieus sind zudem durch eine gewisse
Flexibilitat gekennzeichnet, um auf Ereignisse (von auf3en) reagieren zu kénnen, da die
Verflechtungen nicht zu stark ausgepragt sind. Eine zu starke Bindung und Spezialisierung fuhrt
zu Verlust von Innovationsbereitschaft durch ,lock-in“ in internen Strukturen. Etablierte regionale
Beziehungsnetzwerke kénnen auch ,geschlossene” Mentalitdten ausbilden, und zu
innovationsfeindlichen Blockadehaltungen fiihren. Der notwendige Austausch zu externen
territorialen und nicht-territorialen Netzwerken ist dann nicht mehr gegeben. Das Milieu kann
dann seine Innovationsfahigkeit verlieren.

Innovative Milieus sind raumlich konzentriert. Sie sind von ihrem Raumbezug bisher vor allem
fur eher kleine, nicht agglomerative und auch strukturschwachere Regionen beschrieben
worden.

Lernende Regionen

Der Ansatz entwickelte sich Mitte der 90er Jahre in der Politik- und Wirtschaftswissenschaft.
Das Konzept erweitert den Milieu-Ansatz vor allem um den Wissensfaktor. Es fokussiert auf ein
System regionaler Akteurlnnen, die im Zusammenspiel Lernen/Wissen/Innovation die regionale
Wirtschaftsentwicklung vorantreiben sollen. Mit dem Erstarken der regionalen Ebene bei
gleichzeitigem Erodieren nationaler und supranationaler Interventionsstrategien, riickten die
Potenziale und Kompetenzen einer Region verstarkt in die Betrachtung. Es wurde zunehmend
erkannt, dass es ein Zusammenspiel von oben und unten braucht, das heif3t, top-down-
Strategien nur wirksam werden, wenn sie von Institutionen von unten herauf begleitet und
implementiert werden. Das Konzept setzt somit selbstorganisierte, bottom-up-orientierte
Lernprozesse in Wert. Der Ansatz der Lernenden Regionen basiert wesentlich auf der
Betonung des Faktors Wissen fir regionale, wirtschaftliche Innovationsprozesse. Der Fokus
einer Lernenden Region liegt auf regionalen Kompetenzen und Lernprozessen, die es braucht
um Innovationen umzusetzen. Lernen ist dabei letztlich immer an Subjekte gebunden und keine
einmalige Sache, sondern zielt auf die Kapazitat lebenslanges Lernen. Wissen vor allem als
implizites Wissen ist immer Personen gebunden und verteilt sich daher ungleich im Raum:
~Wissen kann sich rdumlich akkumulieren und konzentrieren — aber auch entleeren. (BRAUN
2002, 7) Der Lernprozess ist ein bewusster und aktiv gestalteter Veranderungsprozess aus der
Region heraus.
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Die Lernende Region bildet einen Handlungsrahmen, in dem regionale Akteurlnnen sich an
veranderte Bedingungen anpassen kdnnen. Ziel ist es die Lernfahigkeit und regionale
Kompetenzen zu starken, um sich mdglichst rasch und effektiv an Veranderungen anzupassen.
Entwicklungs- und Innovationsfahigkeit einer Region hangen dem Konzept zufolge wesentlich
von personengebundenem und institutionellem regionalen Wissen ab.

Idealtypische Bedingungen von Lernenden Regionen sind die Existenz einer kritischen Masse
von endogenem und qualifiziertem Humankapital, das Vorhandensein einer Lokalkultur mit
eigenstandiger Wissensbasis (umfasst nicht nur geschichtliche und kulturelle Aspekte, sondern
etwa auch die Art der Kommunikation und Kooperation, die Vernetzung von Akteurlnnen,
implizit-lokale Wissensformen, etc.), Offenheit fir externe Einflisse und nicht nur innerregionale
Fokussierung (Regionalisierung erganzt Globalisierung), politische und unternehmerische
Handlungs- und Steuerungskompetenz, ausgepragte Netzwerkqualitaten (Win-win-Situationen,
Vertrauensbasis, Flexibilitat, Offenheit, flache Hierarchien, Kooperationsbereitschaft und
Freiwilligkeit sowie Einsparungspotenziale durch Vernetzung.

Konsequenz und Relevanz fir Innovationsgenerierung und Innovationsgemeinschaften:
Innovation wird in den vorgestellten Ansatzen weniger als linearer, geplanter Prozess und als
punktuelle Aktivitat verstanden, sondern es wird starker als bei den oben beschriebenen
Konzepten als evolutionares (Zufalls-)Produkt, vielfaltiger, vernetzter, akteursorientierter und
zum Teil ungerichteter Ablaufe verstanden. (vgl. BUTZIN 1999)

Die raumliche Nahe und der Bezug auf die regionale Ebene ist ein Kriterium fur
Innovationsgenerierung, auch wenn sich die Ansatze auf unterschiedliche raumliche
Auspragungen beziehen (Agglomerationsraume, Industrieregionen, nicht metropolitane Rdume
etc).

Netzwerkansatze stellen eine relevante Erweiterung in Richtung systemischer
Ausweitung und Komplexitat dar sowie zum Teil in Form von Einbeziehung sozio-
kultureller Aspekte (lokale Mentalitaten und Kulturen, gemeinsame Zielsetzungen und
Interessen etc.). Im Falle innovativer Milieus und lernender Regionen wird zudem die Ebene des
Individuums (ansatzweise) integriert. Primar als Trager von Vertrauensbeziehungen und
Informationsaustausch findet der Mensch konzeptionelle Bericksichtigung.

Insgesamt erganzen sich die Netzwerkansatze trotz teils unterschiedlicher Analyseaspekte und
Gewichtung. Industrielle Distrikte gehen davon aus, dass Innovationsaktivitaten als externe
Effekte durch Lokalisationsvorteile vor allem in Agglomerationsraumen auftreten
(Spezialisierungsphanomen). Milieus setzen dagegen eher bei diversifizierten
(branchentbergreifenden) Wirtschaftsstrukturen an und betonen mehr den Bedarf einer
regionalen Kultur, die innovationsfordernd wirkt. Die Netzwerke sind im Vergleich zu Industrial
Districts hierarchiearmer. Informelle Kontaktnetzwerke sind bei allen Ansatzen von Bedeutung.
Innovationssysteme Ubernehmen Aspekte aus dem District- und dem Milieu-Ansatz und
versuchen eine Art Uberbau zu schaffen.

Die netzwerkorientierten Konzepte lassen aber viele Fragen offen. Zum einen erschweren
begriffliche Unscharfen die generelle Bestimmung, die sich auch Gber Parameter (bisher) nicht
empirisch und kausal bestimmen lassen. Ein Umstand der voraussichtlich darauf hinweist, dass
die Konzepte in einer gewissen ,dynamischen Anschauung® zu verstehen sind und keine
statischen Konzeptgebaude sind. Gewichtiger flr die vorliegende Studie wiegt aber der
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Umstand, dass die Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen Netzwerk (Milieu, Lernende
Region) und ihrer Innovationsfahigkeit ungeklart bleibt. Beleuchtet werden zum Teil sehr scharf
systemische Entstehungsbedingungen unter Berlicksichtung zum Teil ahnlicher Aspekte in
Form von Was (Ergebnisse) und Wie (Prozesse). Offen bleibt das Warum. Zwar gelingt es dem
Ansatz der Lernenden Region das Spektrum noch starker auf informelle, ungreifbare, generative
Aspekte individueller und sozio-kultureller Natur zu lenken, das Warum bleibt aber letztlich
ebenso offen. Eine zugrunde liegende Synthese oder Theorie der Innovationsgenerierung auf
territorialer Ebene, die auf die Ursachenebene vordringt, gelingt den Anséatzen nicht: ,How
regional growth occurs remains an inadequately understood process.“ (CHESHIRE et al. 2004,
262)

Daher gilt auch hier, dass die Ansatze zur Erklarung und zum Hervorbringen inkrementeller oder
profunder Innovation keine Antwort liefern auf die Erfahrung, dass das Neue vielfach nicht
in die Welt kommt. Ansatze des ,innovativen Milieus“ oder ,lernender Regionen® liefern zwar
zum Teil Erklarungen, wie Innovation in ebensolchen Umgebungen entsteht, aber nicht auf die
zentrale Frage, der Entstehung und Generierung in nicht-innovativen Milieus.*® Der Wille zur
Innovation wird in den Ansatzen ebenso vorausgesetzt. Ist der Wille in sozialen Systemen

und bei Schlisselakteurinnen nicht gegeben, stoRen die Ansétze an Grenzen.

3. Capacity Building

Die Kategorie umfasst Konzepte, die primér auf ungreifbare, weiche, personale und
sozialpsychologische Aspekte in ihrer Bedeutung fir Innovation fokussieren. Im Kern
greifen Capacity Building-Ansatze die Bedeutung von individuellen und kollektiven
Lernprozessen flr Innovationsgenerierung auf. Im Gegensatz zu Netzwerkansatzen tauchen sie
dabei mehr ,in die Natur und Tiefe" kollektiver und individueller Lernprozesse ein. Intention der
Ansatze ist die Erhéhung des Bewusstseins und der Kapazitaten von Menschen sowohl
individuell als auch kollektiv, Resultate zu produzieren, die ihnen wirklich wichtig sind. (vgl.
SENGE, SCHARMER 2005a, 238ff) Der wohl bekannteste Ansatz ist jener der Lernenden
Gemeinschaften (Lernende Organisation). Eine Lernende Gemeinschaft ist eine auf innere und
aullere Veranderungen anpassungsfahige Organisation. SENGE (1996, 501) definiert sie als
... €ine Gruppe von Menschen, die einander brauchen, um etwas zu erreichen, und die im
Laufe der Zeit kontinuierlich ihre Fahigkeit ausweiten, das zu erreichen, was sie wirklich
anstreben.” SENGE (ebd.) identifizierte finf Disziplinen, die eine lernende Gemeinschaft
auszeichnen:

- Gemeinsame, klare Visionen und Zielsetzungsprozesse: gemeinsame Visionen
entstehen, wenn moglichst viele Mitglieder oder zumindest zentrale Akteurlnnen einer
Gemeinschaft gemeinsame Zukunftsentwicklungen erarbeiten, diese teilen und
verinnerlichen. Wesentlich ist, dass es ein emotionales Ja zu diesem Zukunftsbild gibt,
aus dem einzelne Mitglieder Sinn und Aufgabe zum Erreichen des Zieles ableiten
kénnen.

- Team Lernen: es entsteht, wenn Mitglieder einer Gruppe in innerer Verbundenheit
gemeinsam Lernen und Verstehen.

- Mentale Modelle: die Disziplin geht der Frage nach, welche expliziten und impliziten
Grundannahmen eine Gemeinschaft besitzt, um die ,Welt* und Vorgénge in und um

58 Vgl. diesbeziiglich etwa FURST (2001a, 77)
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diese Gemeinschaft herum zu erklaren. Intention der Disziplin ist, diese Annahmen
sichtbar, ansprechbar und damit zum Gegenstand der Entwicklung zu machen.

- Personal Mastery: durch Personlichkeitsentwicklung der Mitglieder einer Gemeinschaft
erhdht sich deren Kapazitat. Themen sind etwa Sinnfragen des eigenen Beitrages in der
Berufs- und Lebenssituation. Ziel ist die individuelle Wahrnehmung und Selbstreflexion
zu steigern.

- System-Denken oder Denken in Systemen: Intention der Disziplin ist ein mdglichst
umfassendes, ganzheitliches Bild einer Gemeinschaft zu erlangen. Wirkmechanismen,
Verhaltensmuster, kontextuelle Zusammenhange kénnen durch Denken in Systemen
aufgedeckt und bearbeitet werden.

Ahnlich wie beim Ansatz der lernenden Region, in den mittlerweile auch Aspekte der Theorie
der Lernenden Organisation eingeflossen sind, wird Lernen und Wissensgenerierung als
Bedingung fur Innovationsprozesse erkannt. ,Productivity and competitiveness are, by and
large, a function of knowledge generation and information processing: firms and territories are
organized in networks of production, management and distribution; the core economic activities
are global — that is they have the capacity to work as a unit in real time, or chosen time, on a
planetary scale.” (CASTELLS 2001, 52) Das Konzept der lernenden Gemeinschaft zielt darauf
ab, Wissen durch den Aufbau spezifischer individueller und kollektiver Fahigkeiten zu
generieren.

Das Konzept der Lernenden Gemeinschaften stellt eine eminente Weiterentwicklung fir das
Verstandnis von Innovationsgenerierung dar. Intentionale, motivatorische und
verhaltensleitende Muster von Individuen und Kollektiven werden in ihrer Bedeutung fir die
Generierung von Innovation anerkannt sowie erheblich erweitert und vertieft.

Ein sehr junger Ansatz profunder Innovationsgenerierung ist die auf dem Konzept der lernenden
Gemeinschaft basierende Theorie U oder auch genannt Presencing (SCHARMER 2000). Das
Modell stellt sich noch fokussierter den Quellen profunder Innovation (dem Warum) und wird an
anderer Stelle der Arbeit in seiner Bedeutung fur Innovationsgenerierungsprozesse vorgestellt
und diskutiert. >

Konsequenz und Relevanz fir Innovationsgenerierung und Innovationsgemeinschaften:
Intention derartiger Ansatze ist es, den Willen sowie die individuellen und kollektiven
Fahigkeiten in sozialen Systemen pro Innovation zu starken. Die Ansatze liefern wichtige
Erweiterungen in Richtung Innovationsbewusstsein und -fahigkeit von sozialen Systemen. Sie
erweitern die Perspektive von Akteursnetzwerken auf sozio-kulturelle Entitaten. Sie beziehen
die Perspektive der personlichen Erfahrung, Wahrnehmung und Bewusstseinsentwicklung mit
ein. Den Ansatzen gelingt es daher partielle Antworten zu liefern, warum das Neue vielfach nicht
in die Welt kommt und wie am Willen zur Erneuerung gearbeitet werden kann.

3.3 ARTEN VON INNOVATION IM KOMMUNALEN KONTEXT

5 Kap. 4.2 ,Theorie U. Ein Modell der Generierung profunder Innovation*®
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Innovation wird auf verschiedenste Weise gegliedert und demnach auch analysiert.
Bezugspunkt von Gliederungen ist meist das ,Objekt*, auf das sich die Innovation bezieht - ein
soziales System, ein Produkt, eine Technologie usw. Grob Iasst sich Innovation in verschiedene
fur kommunale Systeme und Entwicklung relevante Formen gliedern.

1. Institutionelle Innovationen

Der Begriff bezieht sich auf eigenstandige soziale und politische Neuerungen, die man weitlaufig
als Reform bezeichnet. Institutionelle Innovationen zielen darauf ab, Regeln der sozialen
Interaktion zu verandern, um soziale Probleme zu I6sen. Institutionelle Innovationen treten auf
den verschiedensten Handlungsebenen auf: von Familien, Gruppen, Organisationen, in denen
das Handeln von Individuen geregelt werden soll, Uber Netzwerke, gesellschaftliche
Subsysteme, in denen sie handeln, von Organisationen regeln, bis zur globalen Ebene, auf der
sie das Handeln von Staaten und Meta-Organisationen.

Lnstitution* wird verstanden als soziales Gebilde und sozial formiertes Verhaltensmuster
(MAYNTZ et al. 1995, 40) oder als formales und informales gesellschaftliches Regelsystem
(VOSS et al. 2001, 27).

2. Soziale Innovationen

Soziale Innovationen sind Verdnderungen im Humanbereich von sozialen Systemen, die
sich sowohl auf Individuen als auch auf das Beziehungsgeflige zwischen den Individuen
beziehen. In der Innovationsliteratur wird der Begriff haufig komplementar zu technischen
Innovationen verwendet. Obwohl man beim Studieren entsprechender Literatur oft auf den
Begriff der ,sozialen Innovation® stof3t, gibt es insgesamt wenige Arbeiten, die den Begriff
systematisieren.®® In einer der wenigen Arbeiten beschreibt GILLWALD (2000, 1 und 41)
»soziale Innovation als gesellschaftlich folgenreiche, vom vorher gewohnten Schema
abweichende Regelungen von Tatigkeit und Vorgehensweisen und fuhrt weiter differenzierter
aus, soziale Innovationen sind:

— Teil und Ergebnis von sozialem Wandel bzw. gesellschaftlicher Modernisierung und

— kommen in allen gesellschaftlichen Bereichen vor; sie kénnen schwerpunktmafig

— organisatorischer, struktureller bzw. institutioneller oder prozeduraler Art und

— entweder auf interne Angelegenheiten der Beteiligten oder auf Dritte ausgerichtet sein

— dabei ist von zentraler Bedeutung das Tatigsein, Tatigwerden; soziale Innovationen sind
Akte des Wandels bzw. der Modernisierung, im Kern Verhaltensanderungen und - in
dem Malde, wie aktive, gezielte Beteiligung stattfindet - Formen gesellschaftlichen
Handelns.

In ihrer Arbeit kommt GILLWALD (ebd.) zu dem Schluss, dass wesentliche Merkmale sozialer
Innovation sind:

— ihre Andersartigkeit gegenliber vorherigen Praktiken (Kriterium ,relativer
Neuartigkeit®),

— ihre Verbreitung und Stabilisierung, die auch Nachbesserungen und Anpassungen im
Umfeld mit einschlielen, damit auch

% vgl. GILLWALD 2000, ZAPF 1989, ZIMMERMANN et al. 1998, ORNETZEDER 1998
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— ihre Dauerhaftigkeit jenseits voribergehender Modeerscheinungen und infolge dessen
und vor allem

— ihre gesellschaftlichen Auswirkungen, verbunden mit einem Einfluss auf die weitere
Richtung der gesellschaftlichen Entwicklung.

3. Produktinnovationen

Produktinnovationen umfassen die Neuerfindung und -einflihrung eines Produktes genauso wie
die Herstellung eines Produktes mit identischen Funktionen, welches jedoch reduzierte
Okologische Belastungen wahrend des Produktzyklus aufweist. Das Ziel einer Produktneuerung
kann der Produktkern - Grundfunktion des Produktes -, das Produktaul3ere - das was vom
Kunden wahrgenommen wird, etwa das Design - oder auch eine Mehrwertleistung - eine
Zusatzleistung, um sich gegenliber Konkurrenzprodukten abzugrenzen - sein

4. Prozessinnovation

Im Mittelpunkt steht Optimierung und Neugestaltung von Produktionsprozessen durch neue
Technologien, Verfahren und Systeme. Meist sollen mittels Prozessinnovationen bessere
Produkteigenschaften, niedrigere Herstellungskosten, Produktivitatssteigerungen und
menschengerechtere Gestaltungen des Produktionsprozesses erzielt werden. Gestaltungsfelder
kénnen dementsprechend die Entwicklung neuer Technologien, veranderter Produktionsstufen
und -ablaufe oder Vertriebsstrukturen sein.

5. Marketinginnovation
Damit meint man die Erschlielung neuer Absatzmarkte, etwa im Bereich des (sanften)
Tourismus.

6. Bedlrfnisorientierte, bedarfsinduzierte Innovationen

Bei bedirfnisorientierten Innovationen wird iber das Bedrfnis selbst reflektiert. (MINSCH et al.
1996, 68) Sie sind die zielgerichteten Neugestaltungen des Handelns, welche sich aus dem
Reflektieren Uber die vom sozialen System befriedigten Bedurfnisse ergeben. Bei
bedulrfnisorientierten Innovationen andert sich die Rolle des sozialen Systems fundamental,
denn Ziel ist nicht mehr méglichst effizient (Kunden-) Bedurfnisse zu befriedigen. Vielmehr wird
der Bedarf, der sich aus Bedurfnissen ergibt thematisiert. (MINSCH et al. 1996, 84f) Beispiele
fur derartige Innovationen waren etwa Hauser zu renovieren, statt neu zu bauen oder die
Ausrichtung auf regionale, saisonale und vegetarische Lebensmittelangebote, statt 6kologisch
erzeugter Nahrungsmittel. Bedurfnisorientierte Innovationen besitzen das Potenzial 6kologischer
Nullldsungen durch Verzicht oder Besinnung auf Alternativen.

7. Okologische Innovationen

Okologische Innovationen werden als von Akteurinnen vorgenommene, zielgerichtete
Neugestaltungen bisherigen Handelns oder der Handlungsergebnisse definiert, mit dem Ziel,
die 6kologische Belastung zu reduzieren. (MINSCH et al. 1996, 17) Drei Aspekte
charakterisieren 6kologische Innovation naher:

— Akteursorientierung meint, dass Innovationen nie losgel6st von den Akteurlnnen
gesehen werden durfen, die Innovation hervorbringen und umsetzen. Dabei handelt es ,,
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... sich demnach nicht um idealtypische Problemldsungen im «akteurleeren Raumy,
sondern um konkrete, akteurbezogene Gestaltungsideen. (MINSCH et al. 1996, 17)

— Akteursorientierung impliziert, dass Neugestaltung bisherigen Handelns bzw.
bisheriger Handlungsergebnisse fur den/die Akteur/Akteurlnnen etwas Neues
darstellen muss. (MINSCH et al. 1996, 18) Das bedeutet die Neuerung muss nicht
absolut etwas Neues sein - ware dann eine «Invention» - sondern nur bezogen auf die
jeweiligen Akteurlnnen. MINSCH et al. (1996, 18) verdeutlichen das am Beispiel des
Okologischen Landbaus: Dieser ist keine Erfindung der Neuzeit, sondern pragte mangels
Alternativen wie Pflanzenschutzmittel und synthetische Diinger Gber Jahrtausende die
Landwirtschaft. Dennoch stellt der 6kologische Landbau heute fir den Grof3teil der
Landwirte eine Innovation dar, denn er erfordert eine profunde Neugestaltung bisheriger
Handlungsablaufe.

Ahnlich argumentiert auch ROGERS (2003, 11), wenn er schreibt: “An innovation is an
idea, practice or object that is perceived as new by an individual or other unit of adoption.
It matters little, so far as human behavior is concerned, whether or not an idea is
“‘objectively” new ... If the idea seems new to the individual, it is innovation.”

— Innovationen in diesem Sinne sind immer zielgerichtete Neugestaltungen. Sie bilden
einen bewussten Such- und Lernprozess von Akteurlnnen nach neuen Formen des
Handelns und der Gestaltung. (MINSCH et al. 1996, 32)

3.4 PROFUND ODER INRKEMENTELL. WIRKUNGSTIEFE
VON INNOVATIONEN

Innovationen erfolgen in unterschiedlichsten Formen und Umfangen. Entsprechend des
Ausmalies der Neuerung und ihrer Wirksamkeit wird zwischen inkrementellen und profunden
Innovationen unterschieden:

Inkrementelle (progressive) Innovationen

Einige Autoren weisen darauf hin, dass Innovationsprozesse von ihrer Wirkung her eher
inkrementell vor sich gehen. (vgl. u.a. QUINN 1991) Darunter werden in der Regel
Verbesserungen und adaptive Neuerungen etwa von Produkten, Dienstleistungen, Verfahren
oder Organisationsformen verstanden. Sie erfolgen kontinuierlich und verursachen relativ kleine
Veranderungen, etwa Reduktion der Kosten oder funktionelle Verbesserungen bei Produkten,
Dienstleistungen oder Produktionsprozessen. In der Regel erhdhen inkrementelle Innovationen
die Wettbewerbsfahigkeit in vorhandenen Markten. Die Wissensbasis progressiver
Innovationen ist bestehendes Wissen. Inkrementelle Innovationen reprasentieren ein Feld in
der Innovation, wo zukilinftige Verbesserungen mit verhaltnismaRig groller Wahrscheinlichkeit
vorhergesagt werden kdnnen. Sie erfolgen kontinuierlich und sind von geringer Unsicherheit
gekennzeichnet.

Profunde oder radikale®' Innovationen

" m engl. spricht man zuséatzlich von ,fundamental, disruptive, breakthrough innovations*
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Das sind Innovationen, die eine tief greifende, nachdrickliche und signifikante Erneuerung
bewirken. Es handelt sich etwa um neue Produkte, Dienstleistungen, Prozesse, Organisations-
und Institutionsformen mit bislang nicht gekannten Eigenschaften. Profunde Innovationen
bewirken grundlegende und wesentliche Veranderung, die ganze Markte, Branchen, soziale
Systeme transformieren oder neu entstehen lassen und sie basieren auf neuem Wissen. Ein
Beispiel ware eine ganzlich neue Technologie, etwa das Internet, das die globale
Kommunikation grundlegend verandert hat und bis zu einem gewissen Grad bis dahin fihrende
Technologien abgeldst hat.®? Ebenso fallen tief greifende Neuerungen fiir ein bestimmtes
soziales System unter diese Beschreibung. Gelingt es einem regionalen oder kommunalen
System beispielsweise grundlegend neue Elemente und Werte in ihrer politischen Praxis zu
entwickeln und zu implementieren, kann das eine profunde Innovation fiir sich sein und zugleich
Nukleus eines umfassenderen Innovationsprozesses sein.®® Profunde Innovationen sind
demnach diskontinuierlich und sind durch ein hohes Risiko gekennzeichnet.

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit Generierung profunder Innovation.

3.5 INNOVATIONSGENERIERUNG. INNOVATION ALS
PROZESS

"While traditional organisations require management systems

to control people's behaviour, learning organisations invest in
improving the quality of thinking, the capacity for reflection and
team learning and the ability to develop shared visions and shared
understandings of complex issues. They are then able to establish
self-managed local control of themselves."

(Peter Senge 'The Fifth Discipline')

Konzepte der Generierung von Innovation gibt es zahlreich. Eine Grundfrage der Generierung
von Innovation ist, inwieweit und ob sie plan- bzw. steuerbar ist. Deutlich diagnostizierbar ist
eine Sichtweise, die anerkennt, dass Innovationsprozesse nur bedingt planbar sind bzw. sich
in kein ,inhaltliches oder zeitliches Korsett* zwangen lassen (WAHREN 2004, 37).
Innovationsgenerierung pendelt vielmehr zwischen den Polen von (kreativem) Chaos und
Ordnung in Form von Planung. SCHUMPETER (1997) driickte das in den Worten
~Schopferische Zerstérung“ aus.

Etliche Autoren bejahen die Frage nach der Planbarkeit, beschreiben
Innovationsprozesse und ihre Machbarkeit unterschiedlich und teils spezifisch als:

2 Weitere Beispiele wiren das Passivhaus, Hybridautos, Cluster als wirtschaftliche und raumliche Organisationsform etc.
% vgl. die analysierten Fallstudien der Arbeit
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Technologischen Prozess: der technologische Prozess unterstitzt das Unternehmen
bei Erwerb, Entwicklung und Anwendung von Technologie zwecks Wettbewerbsvorteil
(WHEELWRIGHT u. CLARK 1993);

Produkt- und Marktstrategieprozess: beim Produkt/Markt-Prozess geht es um
Produktangebote, Zielkunden, Absatzkanale, Kaufanreize, etc. (WHEELWRIGHT u.
CLARK 1993, MYERS u. MARQUIS 1969);

Veranderungsproblem bzw. -prozess (TWISS 1982, SOUDER 1987): “Innovation as a
conversion process” (SOUDER 1987);

Persdnlichen und sozialen (Veranderungs-) Prozess (KANTER 1984, 1988,
GILLWALD 2000): Soziale Arrangements, wie gemeinsame Vision und geteilte Kultur,
fordern Innovation. (KANTER 1984, 1988)

Politischen Prozess (KANTER 1984, 1988; FROST u. EGRI 1991): ,Innovation at its
core is about ambiguity and is replete with disputes caused by differences in
perspectives among those touched by an innovation and the change it engenders, we
believe that innovation often becomes a very political process.” (FROST u. EGRI 1991,
231)

Managementprozess im Sinne eines Projektmanagements bzw.
Innovationsmanagements (VAHS und BURMESTER 2002): ausgehend von einer
vorhandenen ldee liegt der Fokus auf einer Sequenz etwa von Marketing, Forschung,
Entwicklung, Konzeption, Produktion und Vertrieb.

Systeme der Innovation bzw. soziale Systeme: als Ergebnis eines Prozesses in dem
Firmen stark vernetzt sind mit verschiedensten Akteurlnnen, durch kooperierende
Netzwerke und Austausch von Wissen (EDQUIST 1997, LUNDVALL 1992, WEBER
2005): “Innovation processes are increasingly systemic, characterised by intense
interactions between a growing range of actors, technologies, competences and
institutions, which shape the emergence of innovation.” (WEBER 2005, 101);

Marketingangelegenheit (CRAWFORD 1992; KOTLER 2001): ,Trotz vielfaltiger
Marktchancen haben bei groRen Veranderungen im Markt und Marktumfeld
Unternehmen vielerorts gelernt, Riickschlage hinzunehmen und sich zu bescheiden oder
aber innovativ und kreativ einen neuen Kurs einzuschlagen. Unternehmen, die in ihrer
Innovationskraft erlahmten, [...], kbnnen sich nicht Ianger so verhalten, als ob es
auslandische Wettbewerber, Markte und Bezugsquellen nicht gabe.” (KOTLER 2001, 4)

Kognitives und verhaltensmaRiges Phanomen bzw. individuellen und kollektiven
Lernprozess (VAN DEN VEN 1988, QUINN 1991, SCHARMER 2004): Innovation
beginnt damit, dass jemand sich eines Problems bewusst wird. Probleme sind demnach
Quellen von Entwicklungschancen, wobei es vielfach schwierig ist Gelegenheiten in
Problemen zu erkennen. VAN DEN VEN (1988) schlagt vor, von alltaglichen
gewohnheitsmafigen Aktivitdten und den angenommenen Bestimmtheiten
zurtickzutreten, um neu zu ,sehen®. Das entspricht einem kognitiven Problem, weil es
eine Veranderung der Sichtweise beinhaltet (,shifting of perspectives®).

Konversations- und Partizipationsprozess: ,Innovation is then simply new patterning
of our experience of being together. (...) The Process is (...) self-organizing since no one
can control the course of conversations, no matter how powerful they are, although they
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might be able to terminate them. No one can control or shape the output since it is
emergent. (FONSECA 200, 5 u. 92)

= Emergenten Prozess (FONSECA 2002, STACEY 2001): Innovation als eine emergente
Kontinuitat und Transformation von Mustern menschlicher Interaktion, (FONSECA
2002) oder “true innovation is an ongoing state of engagement at the emerging edge of
what is possible.” (SCHARMER 2000, www.shambhalainstitute.orq)

Unabhangig davon ob Innovationsprozesse als , harte® - planbare, technologische,
Okonomische, wissenschaftliche - Ansatze dargestellt werden, als rationaler
Managementprozess oder als ,weicher” - kreativer, intuitiver, emergierender, kultureller -
Prozess, liegt allen Ansatzen die Annahme zugrunde, dass Innovation und Innovationsprozesse
einem Mindestmal} an Steuerbarkeit, Planbarkeit und Kontrolle unterliegen. Entweder in
dem Autoren Innovationsgenerierung als rationalen Prozess darstellen, bei dem Innovation
kontrolliert und gemanagt werden kann. Oder Autoren stellen Innovationsgenerierung als
.emergenten, evolutionaren“ Prozess dar, bei dem es nur méglich ist kontextuelle und
organisatorische Bedingungen zu designen und zu managen, welche die Wahrscheinlichkeit
des Auftretens von Innovation erhéhen.

Beide Annahmen implizieren, dass Akteurlnnen die Bedingungen fiir das
Zustandekommen von Innovation zu einem gewissen Teil beeinflussen und gestalten
kénnen. Nach FURST und KNIELING (2002, 4) findet diese Annahme insofern auch rege
Zustimmung, weil in der wissenschaftlichen Analyse primar die Voraussetzungen fiir
innovatorische Prozesse untersucht wurden und entsprechende Handlungsvorschlage erarbeitet
wurden. Auf das Scheitern von Innovationsprozessen wird in der Regel nicht eingegangen.

Der Struktur nach lassen sich demnach zwei grundsatzlich verschiedene Arten von
.Machbarkeit* bzw. Gestaltung eines Innovationsprozesses identifizieren (vgl. FONSECA 2002):

1. ,Geplante” (,rational-planbare®) Prozesse. Dabei wird entweder von einem festgesetzten
Ziel oder einer ,fertigen“ und konkreten Idee ausgegangen und in Form einer geeigneten
Methode und Planung in die Welt gebracht. Oder es wird systematisch nach Ideen gesucht
und diese werden dann geplant verwirklicht. ** Die Innovationsgenerierung folgt einem
Prozess mit spezifischen Sequenzen. FONSECA (2002, 20) fasst die Kerneigenschaften
des rationalen Planungsansatzes von Innovation wie folgt zusammen: ,To summarize, the
key features of the rational planning approach to innovation are the ways in which the origins
of innovation are located in the reasoning capacity of the autonomous individual, who takes
the position of the objective observer and chooses the goals for a mechanistic system of a
cybernetic kind, which then unfolds the innovation enfolded in its design.*

Dementsprechend werden Innovationsprozesse in der Literatur vielfach als mehr oder
weniger stringente und lineare Ablaufe von Phasen dargestellt (vgl. WAHREN 2004, 23f).
Ublicherweise besteht der Ablauf aus Forschung/Erfindung, Entwicklung, Produktion und
Diffusion/Implementierung. FURST und KNIELING (2002, 16f) teilen den
Innovationsprozess analog in:

— Inventionsphase, welcher der Forschungs- und Erfindungsphase entspricht,

% Ein weit entwickeltes und lang erprobtes System, das hier genannt werden kann, ist das TRIZ-System (vgl. www.triz.it )
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— Innovationsphase, in welcher die Neuerung in den Markt eingefiihrt wird,

— Diffusionsphase, wo Dritte die Neuerung ubernehmen

Eine andere Moglichkeit, um den Innovationsprozess in Phasen darzustellen, ist eine
Unterteilung in (vgl. EUROPAISCHE BEOBACHTUNGSSTELLE LEADER 1997):

— Ausgangsituation (Kontext): Gemeint sind soziale, kulturelle, 6konomische,
Okologische, lokale und globale Kontexte. Sie schaffen den Rahmen innerhalb dessen
Einzelpersonen, Gruppen oder Institutionen den umfassenderen Kontext und aktuelle
Moglichkeiten erkennen und nach neuen Losungsansatzen und
Entwicklungsperspektiven suchen.

— Entstehen einer innovativen Idee: Infolge der Neuinterpretation des lokalen und
globalen Kontextes entwickelt sich ein Bewusstseinsprozess, der zu neuen Ideen
fuhren kann. Die Beobachtung zeigt, dass die Idee meistens von Einzelpersonen
aufgespurt wird. Wenn es gelingt, dass die Idee in der Folge auf andere
SchlUsselAkteurlnnen ,Uberspringt®, so dass diese die Idee mittragen und sich an der
Umsetzung beteiligen, kann das zur nachsten Phase flihren

— Von der Idee zum Projekt: Das Projekt wird schrittweise und detaillierter
ausformuliert, neue Allianzen und Partnerschaften gebildet und Wege zur
Projektentwicklung erkundet. Es ist oft auch die Phase, in der Akteurlnnen, die von
Beginn an oder im Laufe des Prozesses dazu stof3en, zu Projektverantwortlichen
werden und damit eine aktivere Rolle einnehmen.

— Umsetzung des Projektes: In der Phase geht es darum das Wissen und Ressourcen
zu erschlieRen, damit das Projekt umgesetzt werden kann.

— Zukunftsbestandigkeit: Damit das umgesetzte Projekt und die dabei entstandenen
neuen sozialen Beziehungsmuster und -qualitaten Bestand haben, bedarf es
entsprechender (6konomischer) Ressourcen und Infrastrukturen
(Organisationsformen, Lernplattformen, technische Infrastrukturen etc.)

Ubersehen wird bei derartigen stringenten und systematisierten Darstellungen, dass
jede dieser Phasen Ausgangspunkt einer Innovation sein kann. Auch werden manche
Phasen Ubersprungen, wiederholt, laufen parallel oder lassen sich gar nicht derart
unterteilen, da die Phasen zu sehr in einander gebettet sind.

Vielfach gehen Erklarungsmodelle davon aus, dass der Innovationsprozess in der Regel
kein rein linearer Prozess, als stringente Abfolge von klar strukturierten Phasen, ist.
Etliche aktuelle Darstellungsformen beschreiben den Prozess zusétzlich als
,kreisformig*“, , spiralférmig“, ,vernetzt* (vgl. WAHREN 2004). Die neuere
Innovationsforschung und -literatur spricht dem gerecht werdend von
Innovationssystemen.®® Analysiert werden ,ganze” Systeme, das heilt relevante
Akteurlnnen und ihre Beziehungen zueinander.®® Begriindung findet das unter anderem
darin, dass Innovationsprozesse ein hohes Mal} an Arbeits- und Wissensteilung zwischen
Akteurlnnen, Organisationen und Institutionen aufweisen. Wesentlich in der

% vgl. etwa NIOSI J. 1993, OECD 1999
% Weiterfiihrend siehe EDQUIST, C. 1997: Systems of Innovation Approaches - Their Emergence and Characteristics, in: EDQUIST
(Hrsg.): Systems of Innovation - Technologies, Institutions and Organizations, London
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Beschreibung solcher Innovationssysteme ist, dass den Beziehungen der Charakter
einer Kooperation zugesprochen wird (FRITSCH 2005, 476). Demnach setzt
Kooperation ein gewisses Mal} an Vertrauen voraus. Die Bedeutung von Vertrauen als
Erfolgsfaktor bei der Bildung erfolgreicher Kooperationen, wird in der Literatur
vielfach betont.®” Vertrauensbildung ist demnach fiir Innovationsprozesse eine der
wesentlichen Bedingungen, die Kooperation ermdéglichen.

2. ,Emergente” (,emergenzorientierte®, ,evolutionare®) Prozesse, sind solche, bei denen das
Ziel, die Vision und die Idee sich im und aus dem Prozess heraus entwickeln. Die
Prozesse sind gekennzeichnet durch ,spontane®, mehr oder weniger ungeplante
Entwicklungsdynamiken und innovative Gelegenheitsstrukturen (,windows of innovative
opportunities®). Die Art von Innovationsentwicklung spielt eine zunehmende Rolle, welil
vielfach das Problem und die Vision nicht von Anfang an klar sind. Gerade in einer Welt
anwachsender Komplexitat werden das Aufspuren und die Entwicklung des (unbekannten)
Neuen zu einer zentralen Herausforderung. Komplexitat driickt sich dabei (zumindest) in
drei Arten aus: dynamische Komplexitat bedeutet, dass Ursache und Wirkung raumlich
und zeitlich oft getrennt voneinander sind; soziale Komplexitat, weil es meist viele
verschiedene und gegensatzliche Sichtweisen Uber Ziel und Inhalt gibt; generelle
Komplexitat, weil alte Wege der Problemlésung nicht mehr funktionieren und neue,
kreative Strategien erst entwickelt werden mussen. (KAHANE 2004)

Innovationsgenerierung als emergenter Prozess, beinhaltet noch eine weitere Bedeutung.
Wie oben aufgezeigt, liegt den gangigen, rational und systemtheoretisch orientierten
Innovationsansatzen die Annahme zugrunde, dass Innovation kontrollierbar ist. Wird
Innovation mehr als selbstorganisierender Prozess analysiert, dann ist diese ein
emergentes Phdnomen und entsteht als emergentes Ergebnis in einem Konversations-
und Partizipationsprozess. FONSECA (2002, 3) sieht Innovation demgemalf als sich
ableitend und emergierend aus der Kontinuitat und Transformation von
Beziehungen und Konversationen. Er erachtet Konversation als fundamental flr
Innovation, weil sie sowohl die Erforschung und Diskussion von Missverstandnis als auch
von Verstandnis miteinbezieht: "New order emerges in disorder... Innovation in
organisations is fundamentally a conversational process in which meaning is continuously
dispersed. Innovation as the potential for transformation emerges in conversations
between people, that are... experienced as misunderstanding." Innovation entsteht im
gemeinsamen, emergenten Prozess, “... der sich in der lebendigen Gegenwart ergibt und
auch dort seine Wirkung entfaltet.” (ATTEMS 2004, 0.S.) In den Fokus gelangt dann der
interaktive, emergierende Prozess des ,Interagierens und gemeinsamen Generierens®. Es
ist dann weniger eine Entwicklung in eine ,festgeschriebene und vorgegebene® Zukunft.
Vielmehr wird die Innovationsgemeinschaft im Zuge des emergenten Prozesses zu einer
,Landebahn der Zukunft*.®®

In der Praxis scheitern und versanden viele Ansétze der Innovationsgenerierung. So
konstatierte etwa ein Regionalmanager aus dem Siiden Osterreichs in einem persdnlichen
Gesprach im Juni 2004, dass 90 Prozent aller Regionalentwicklungsprojekte, von denen
der Grolteil LEADER-Projekte sind, nach Ablauf der Férderung versanden. Die Kraft zur

%7 vgl. WEBER 1996, LUHMANN 1989, SYDOW 2002, BACHMANN 2000
% SCHARMER 2005, 16
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Innovation, das heil3t die Innovation in die Welt zu bringen und zu etablieren, ist in vielen
sozialen Systemen nicht stark genug. Problematisch ist zudem, dass in vielen
kommunalen Systemen die Bereitschaft und der Wille zur Innovation nicht oder nur
minimal ausgepragt ist. Es gibt kein Bewusstsein fur den Innovationsbedarf. Die Folge
ist, dass erst gar kein Innovationsprozess gestartet wird. Hinderlich auf die
Innovationsgenerierung wirkt sich aus, dass viele (klassische) Ansétze®® ebenso wie
viele potenzielle Innovationsakteurinnen davon ausgehen, dass eine konkrete Idee
vorhanden sein muss bzw. Voraussetzung ist. Emergente Prozesse bauen bzw.
vertrauen darauf, dass das, ,was in die Welt gebracht werden will“, im Zuge des
Generierungsprozesses entsteht. Wenig verbreitet ist die Vorstellung dass der Such- und
Entdeckungsprozess immanenter Teil des Innovationsprozesses ist. ,Erschwerend kommt
hinzu, dass zu Beginn eines Innovationsprojektes offen ist, was das wirklich Neue
also Innovative sein kdnnte, und somit erst gar kein Innovationsprozess gestartet
wird, da die unausgesprochene kollektive Annahme in Unternehmen ist, dass erst klar
sein muss, was konkret ,auf die Welt gebracht® werden soll, bevor ein diesbezligliches
Projekt gestartet wird. Die Vorstellung, dass auch der Suchprozess selbst gestaltbar ist
und unabdingbarer Teil jedes Innovationsprojektes sein muss, hat geringe Verbreitung.
Gefordert wird diese Einstellung zuséatzlich dadurch, dass auch die meisten
Forderungsprogramme, welche Innovationsprojekte fordern, voraussetzen, dass
bereits ein Bild des Neuen kommunizierbar ist, um Uberhaupt eine Férderung zu
erhalten: 'Die Katze beildt sich hier in den Schwanz." (MANDL 2005, 4)

In der derzeitigen Diskussion gewinnen Konzepte an Bedeutung, welche den Prozess der
Generierung von Innovation als emergentes Phidnomen darstellen.”® Die Erweiterung von
linear-stringenten und systemisch-komplexen Modellen zu komplementaren dynamisch-
evolvierend-emergenten Ansatzen, verdeutlicht, dass es nicht mehr zufrieden stellend
gelingt, der Komplexitat des Generierungsprozesses in Form von mechanistischen und
systemischen Gedankenmodellen gerecht zu werden. Eine evolvierend-dynamische und
integralere Sichtweise erweist sich demnach als geeigneter, profunde Innovationsprozesse
slebensnaher® zu reflektieren und in ihrer Tiefe zu erschlieffen. Diese Anndherung aul3ert
sich auch in der skizzierten verstarkten Berticksichtung und Gewichtung von Faktoren
aus dem Bereich der ,intangible factors” und des ,tacit knowledge* Inden
Konzepten wird zunehmend versucht solche ,innerlichen und lebendigen“ und schwer
fassbaren Eigenschaften zu beschreiben und zu integrieren.

Emergenzorientierte Ansatze zielen verstarkt darauf ab, die (individuellen und kollektiven
.inneren® bzw. intangiblen) Ebenen, die zur ,Generierung und Formung der neuen
Wirklichkeit® fihren, zu erkennen. Im Mittelpunkt steht die Orientierung an einer
entwicklungs-, prozess- und konversationsorientierten Vorgehensweise, emergenten
Mustern und Zukunftsfeldern und das Erschlielen von Innovation zugrunde liegenden
schopferischen Quellen. Nach SCHARMER (2001, 7) musste eine solche
Phéanomenologie von Innovationsprozessen drei Ebenen der Analyse und
Emergenz beschreiben:

% Siehe Kap. 1 “Problemstellung und Klarung des Forschungsbedarfs®, Pkt. ,Profunde Innovationsgenerierungsprozesse in
Kommunen als weitgehend unerforschtes Territorium*

" ygl. FONSECA 2002, HATORI 2002, 28, SENGE, JAWORSKI et al. 2004

" Siehe Kap. 1.1 sowie Kap. 2 ,Definitionen von Innovation*
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— die Ebene emergierenden Verhaltens sozialer Realitat (Aktions- und
Ergebnisebene)

— die Ebene von emergierenden Beziehungsmustern (Prozessebene)

— und eine , deep tacit“-Ebene’ oder die Quelle von der aus ein Individuum und ein
soziales System operieren (etwa entwickelte Visionen, Werte, Identitat, Authentizitat,
Annahmen und Sichtweisen, Verantwortung, Kultur etc.)

Ein entsprechender Ansatz wird in Kap. 4.2 ,Theorie U* aufgegriffen und vertieft.

AbschlieRend sei noch auf eine spezifische Herausforderung bei der Stimulierung,
Organisation und Generierung von Innovation im Zuge von Planungsprozessen
hingewiesen. Planung ist charakterisiert durch (idealtypische) Arbeitsprozesse, die
stringent, rational-analytisch, zielorientiert, formalisiert und verfahrensorientiert sind.
Zudem hat sie ,rahmensetzendes Handeln“ zum Ziel. Innovation zeichnet sich in vielem
durch gegenteiliges Agieren aus - Kreativitat, Spontaneitat, Intuition, (Ziel-)Offenheit,
Unsicherheit und Risiko. Zudem werden Innovationen erst zu Innovationen wenn sie sich
am Markt und im Alltag etablieren, also umgesetzt werden. Innovation erschopft sich
demnach nicht in Rahmengebung, sondern hat verandertes Handeln zum Ziel. Die
Stimulierung und Organisation von Innovation wird demgemaf bei IBERT (2003,
142)73 als dreifache Paradoxie beschrieben. Namlich als ,Planung des Unplanbaren®,
wunter widrigen Umstanden® (Innovation erzeugt Konflikte und Verteidigungsstrategien,
gewohnheitsmalige und institutionelle Tragheit wirken dem Neuen entgegen) und ,durch
einen unbegabten Akteur® (staatliche Administration und Institutionen als Inbegriff des
Unflexiblen und Innovationsunfahigen infolge hierarchisch organisierter Strukturen,
Organisation in stark ausdifferenzierte Teilsysteme mit Kommunikationsschwierigkeiten
und Arbeitsteilung, Kreativitatsblockierung). Die Herausforderung an die Gestaltung und
Organisation von innovationsgenerierenden Prozessen weicht somit von klassischen
Planungsaufgaben ab.

3.6 WIDERSTANDE GEGEN INNOVATION

Innovation verursacht wesens- und systembedingt Widerstand - sei es politisch-

administrativ, kulturell, ressourcenbedingt, etc. Allgemein ist unter Innovationswiderstand oder -
barriere ein grundsatzliches Abwehrverhalten oder eine Erschwernisreaktion jeder Art gemeint.
Innovationen werden zwar allseits gefordert, sind aber im Endeffekt vielfach nicht willkommen

und treffen daher auf Abwehrreaktionen in sozialen Systemen. Profunde Innovation bedeutet

Veranderung, was bei beteiligten Akteurlnnen und im sozialen Umfeld Unverstandnis, Ignoranz,
Verunsicherung, Angste und sonstige Abwehrroutinen auslésen kann. Denn Innovation ist keine

Veranderung im Sinne einer Anpassung an bestehende Regeln und Strukturen, sondern ein

Wandlungsprozess, ,,... der gegen die Logik bestehender Regeln geschieht.” (IBERT 2005, 600)

Das Neue wird dann als Stérung oder sinnlose Turbulenz empfunden, denn es flihrt eine
Veranderung bisheriger Handlungs- und Steuerungsformen herbei. Innovationen

" Tiefe, stillschweigende Ebene oder Dimension
s bezugnehmend auf SIEBEL et al. (2001, 527ff)
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destabilisieren somit ein (lokales) System durch Hinterfragen und Auflésen alter Normen,
Regeln, Strukturen und Erkenntnissen sowie durch das Einfihren neuer Strategien,
Sichtweisen und Methoden.

Zudem bedingen profunde Innovationsprozesse meist Ressourcen- und Machtneuverteilungen,
die automatisch Widerstande etwa bei ,Systemerhaltern bewirken. Die innovative Entwicklung
kann fur einige Akteurlnnen einen ,sozialen Auftrieb“ bedeuten, der aber auch auf Kosten
derjenigen geht, die sich mit gegenwartigen Strukturen arrangiert haben. (IBERT 2005, 600)
Aus diesem Grund sind Innovationen anfangs meist nicht mehrheitsfahig.

Jede Innovation verlangt eine Auseinandersetzung mit ihren Inhalten, mit inrer Umsetzung,
mit ihrer Anwendung, mit ihren Entwicklungsherausforderungen, Dynamiken und Wirkungen.
Das Erlernen neuer Techniken, Verhaltens- oder Verfahrensweisen impliziert, Altgewohntes
aufgeben zu mussen. Der Widerstand gegen eine Innovation entsteht nun daraus, dass
Individuen oder Interessengemeinschaften dem Erfordernis der Auseinandersetzung nicht
genigen kénnen oder wollen. Der entstehende Widerstand kann in der Folge aufgrund
gruppendynamischer Prozesse noch verstarkt werden.

Neben Barrieren des Nicht-Wissens (Fahigkeits- oder kognitive Barrieren) - es findet keine
offene, intellektuelle Auseinandersetzung mit dem Neuen statt - sind Innovationswiderstande
auch gepragt von Barrieren des Nicht-Wollens (Willens- oder psychologische Barrieren). Die
daraus resultierende Ablehnung kann darauf beruhen, dass der Wille zur Auseinandersetzung
und Umsetzung sowie zur Aufgaben von Gewohntem nicht gegeben ist. Des weiteren spielen
konservative Pragungen durch Erziehung, Aspekte der Weltanschauung, machtpolitische
Grinde, personliche Griinde, sachliche Griinde oder die Beflirchtung und Erwartung von
Nachteilen durch das Neue eine wesentliche Rolle bei der Bildung von Willensbarrieren. Weitere
Widerstandskategorien konnen finanzielle Widerstande sein (Barrieren des Nicht-Kdnnens)
oder organisatorische (Barrieren des Nicht-Durfens). (HAUSCHILDT 1993, 95ff)

Argumente gegen Innovation werden auf der Sachebene (rational begrindete
Argumentation) als auch auf der Beziehungsebene (psychologisch-emotional begriindete
Argumentation) vorgebracht. Rationale Argumentationslinien erstrecken sich von

— Z2weifel an der Tauglichkeit, Umsetzbarkeit, Funktionsfahigkeit

— Besorgnis der Unangepasstheit der Umgebung (d.h., man erachtet beteiligte Personen und
zur Verfigung stehende Mittel als nicht geniigend)

— Substanzzerstérung von Altem, etwa Organisationsformen, Verfahrens- oder
Handlungsweisen, Produkten, etc.

— zu riskante Investitionen
— Zufriedenheit mit Bestehendem

— bis hin zu Nebeneffekten technologischer (Technikfolgenabschatzung) oder sonstiger
Neuerungen (HAUSCHILDT 1993, 91ff)

Barrieren, die sich aus Emotionalem und Beziehungsdynamiken ergeben kénnen, wirken
vorweg eher unterschwellig und kénnen letztlich nicht auf der Sachebene geldst werden.
Werden psychologische Barrieren nicht rechtzeitig, auf der richtigen Ebene und in adaquater
Weise thematisiert, verschwinden sie nicht einfach, sondern suchen sich ein Ventil, um
moglichen Uberdruck abzulassen. Gleichgiiltig in welcher Art und Weise dies erfolgt, eine nicht
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ausgeraumte Stoérung in Beziehungen und darauf beruhende Konflikte wirken sich als
vorubergehende oder dauerhafte Stérung der Arbeits- und Leistungsfahigkeit einer Gruppe aus,
obwohl der notwendige Sachverstand vorhanden ware. (DOPPLER 2002a, 231f)

Gerade mental-emotionale Barrieren, etwa im administrativen Bereich, in der Politik und bei
Schlisselakteurinnen sind in ihrer Beharrlichkeit und teilweisen Ignoranz nicht zu
unterschatzen. Innovatoren stofien demgemalf vielfach auf Unverstéandnis oder passiven
Widerstand, in dem sie nicht unterstitzt werden, sondern ihnen eher vermittelt wird, wieso
etwas nicht funktionieren kann. Passiveinstellungen und -aussagen etwa in der Form ,Das
haben wir alles schon versucht®, ,Das kann niemals gut gehen oder funktionieren®, ,Das mag
woanders funktionieren, aber nicht bei uns®, ,Es lauft ja alles einigermalen, wieso etwas
andern® begegnen Innovatoren mit Sicherheit und es kostet Beharrlichkeit und
Selbstbewusstsein, dem entgegenwirken zu kdnnen.

Eine der zentralen Herausforderungen eines jeden Innovationsprozesses im kommunalen
Kontext liegt demnach darin, im Zuge auftretender Barrieren ausgewogene und integrale Wege
zu finden, damit eine Diffusion der innovativen Entwicklung erfolgen kann. Speziell das
Zusammenspiel zwischen bestehenden Gemeindestrukturen und neuen Anspriichen in Folge
innovativer Entwicklungen bedarf in der Regel einer Neubewertung und Adaptierung. Haufig
treten Widerstande in kommunalen Innovationsprozessen in der Phase der Institutionalisierung
auf. Diese Phase beginnt oft bereits, wenn der Innovationsprozess von seiner
Entwicklungsdynamik und Wirkung her fir das gréRere, lokale System wahrnehmbar wird und
eine Ausweitung und Diffusion des Prozesses im Raum steht.” Letztlich bedingt Innovation
auch eine Form von institutionellem Wandel, ohne den die innovative Entwicklung nicht
in das lokale System und dartber hinaus diffundieren kann und damit ihre Permanenz
und Weiterentwicklung gegeben ist. Politischer Wille und die entsprechende Unterstiitzung
daflr sind genauso notwendig wie eine aktive, transparente, personliche Informationspolitik
sowie die An- und Einbindung der Politik und beteiligter resp. betroffener Akteurinnen in den
Prozess.

Ohne eine Form der Institutionalisierung steigt die Gefahr, dass die Innovation von bestehenden
Strukturen absorbiert wird und das System in gewohnte Handlungs-, Steuerungs- und
Verfahrensroutinen zurlckfallt.

Innovationsbarrieren kénnen demnach die Einfliihrung von Innovation in unterschiedlichem
Ausmald hemmen. Grundsatzlich sind alle Barrieren und Widerstande Gberwindbar.
Widerstande kénnen bis zu einem gewissen Grad auch fordernd auf den Innovationsprozess
wirken, wenn sie den Innovatoren direkt oder indirekt helfen, daran zu wachsen (etwa mehr
Engagement bei der Suche nach Lésungen, mehr Klarheit tber die Vision, die Ziele, den
Bedarf, die Umsetzung, die Diffusion und die Kommunikation von profunden
Innovationsprozessen). Innovationswiderstande kénnen, wenn sie permanent dagegenwirken
und von zentralen Akteurlnnen und Institutionen mit entsprechender Machtfulle verfolgt werden,
den Prozess zum Erliegen bringen. Systematisiert wirken Widerstande entweder als
Verhinderung - in Form radikalen Widerstandes unter Mobilisierung oben genannter
Argumentationen und Suche nach Mitstreitern -, als Verzégerung - offensive Form der
Verlangerung des Prozesses unter Aufbringen von Parallel- und Folgeproblemen und unter in-
Frage-stellen des Prozesses - oder als Veranderung - in Form einer Suche nach Alternativen

™ Siehe Kap. 4.3 ,Theorie U_ Innovationsgenerierung ein sozialer Wirklichkeitsformungsprozess®, Abschnitt ,Theorie U*, ,Ebene 7 -
Institutionalizing®
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oft unter Vorgehen in kleinen Schritten sowie dem Versuch das Ausmalf der Innovation zu
reduzieren und auf den Diffusionsprozess Einfluss zu nehmen. (HAUSCHILDT 102f)
Innovationswiderstand ist somit inharenter Teil jeder Innovation und wie HAUSCHILDT (1993,
103) betont, nicht nur ein legitimes, sondern ein héchst wirkungsvolles Element demokratischer
Willensbildungsprozesse. Erstrebenswert ist daher eine offene, konstruktiv-reflexive Opposition,
die unterstutzt, die innovative Entwicklung zu verbessern und adaquat zu implementieren.

3.7 INNOVATIONSGENERIERUNG. EIN
MINDERHEITENRPOGRAMM

Die Generierung von Innovation als soziale Wirklichkeitsformung entspringt im Anfangsstadium
in der Regel einer konsistenten Minderheit. MOSCOVICI (1979) argumentiert, dass die
meisten Falle von Minderheiteneinfluss und Innovation nicht durch Mechanismen erklart werden
kdénnen, die Ublicherweise fur die Erklarung des Mehrheitseinflusses herangezogen werden.
Nach MOSCOVICI missen Minderheiten zu einem fraglichen Sachverhalt eine klare
Position beziehen, an dieser festhalten und stdndig dem von der Mehrheit ausgelbten
Druck widerstehen. Nur wenn der ,harte Kern“ der Innovationsgemeinschaft in sich Einigkeit
und Klarheit Uber Vision, Werte und Ziele erlangt hat, kann erwartet werden, dass die Mehrheit
bzw. das grofRere System ihre eigene Position in Frage stellt und in der Folge von der
Minderheit beeinflusst wird. Konsistentes Verhalten oder Konsistenz spielt demnach bei der
Diffusion des Neuen eine Schlusselrolle.

Stellt man die Argumentation von MOSCOVICI in den Kontext neuer Ergebnisse der
Innovationsforschung, wie sie etwa an spaterer Stelle in der Arbeit anhand der , Theorie U®
dargelegt werden, zeigt sich: nicht nur die Verhaltensebene (das Wie) ist von Bedeutung,
sondern die Quelle von dem aus innovationsorientierte Minderheiten ins Handeln kommen (Kraft
der Vision, Authentizitat, Selbstreflektionsvermégen, Werte, Bedirfnisse, Sehnsiichte, ...).
Bekannte historische Beispiele - Galilei, Freud, Umwelt- und Okologiebewegung, Formen der
Kunst und Architektur - zeigen entsprechend MOSCOVICI einen konsistenten Verhaltensstil.
Erganzend zum auleren Verhaltensstil besitzen solche Minderheiten eine klare innere
Uberzeugungskraft, die es ihnen erst erméglicht, im AuBen ihre Positionen zu vertreten.

In Fallen profunder, lokaler Innovationsgenerierung sind es in der Regel ebenso kleine
konsistente Akteurseinheiten, die solche Prozesse im Kern initiieren, tragen und
energetisieren. Schlusselakteurlnnen erahnen und erschlielen, das ,was am Horizont* als
emergentes Entwicklungspotenzial auftaucht. Sie fiihren in der Folge als kongruente”
Personlichkeiten oder Gemeinschaften den Generierungsprozess. Es ist das was Margaret
MEAD in den Worten formuliert ,,... never doubt that a small group of concerned citizens can
change the world. Indeed, it's the only thing that ever has".

Die dargelegten Argumente legen den Schluss nahe, dass kleine nach innen und auf3en
konsistente Gemeinschaften einen pragenden und innovationsférdernden Einfluss auf das
ganze kommunale System bewirken kénnen. Dies spielt besonders in der Initial- und
Diffusionsphase von Innovationsgenerierungsprozessen im kommunalen Kontext eine grof3e

s Kongruenz* kann in diesem Sinne beschrieben werden als Ubereinstimmung von Denken, Fiihlen, Wollen und Handeln
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Rolle - in den Phasen des Prozesses, wo das Neue aufgespurt wird und wo es auf das groéRRere,
lokale System ausgeweitet wird.

3.8 SYNTHESE. DAS INTEGRALE RAHMENMODELL DER
GENERIERUNG PROFUNDER INNOVATION

“Everything starts because somebody falls in love with an idea or an
opportunity ... You need the initial spark.”
(John Kao)

DAS INTEGRALE RAHMENMODELL DER GENERIERUNG PROFUNDER
INNOVATION - EINE EINFUHRUNG UND ENTWICKLUNG

Bis jetzt wurde das Phanomen ,Innovation® in seiner Vielfalt und Struktur eingehend
beschrieben. Es wurde dargestellt, dass profunde Innovationsgenerierung das Ergebnis einer
Such-, Lern-, Erneuerungs- und Gestaltungsreise ist, welche die Entwicklungsdynamik von
Individuen und von Gemeinschaften betrifft und sowohl duRere, greifbare (,tangible“) wie innere,
ungreifbare (,intangible“) Dimensionen inkludiert. Durch Aktivitaten, Verfahren, Methoden,
Prozessmanagement, Produkte und Ergebnisse wird der duf3erliche Prozess fir alle sichtbar.
Die innerliche Reise bleibt aber in der Regel unsichtbar fir andere und oft auch unerkannt von
den Innovationsakteurlnnen selbst. Trotzdem entscheidet diese mafigeblich Gber Erfolg oder
Misserfolg innovativer Bestrebungen. Versucht man entsprechend der vorigen Kapitel die
Einflussdimensionen auf Innovation in ihrem Zusammenhang zu kartieren, zeichnen sich
zumindest vier Perspektiven der Analyse und Definition auf innovationsgenerierende Prozesse
ab. Um diese darzustellen, greift der Autor der Studie auf das Modell ,Integrales
Rahmenmodell” (engl. Integral Framework), auch genannt Quadranten-Modell von Ken
WILBER® zuriick.

76 vgl. WILBER 1997a und www.integralinstitute.org/docs/IntegralSustainability.pdf
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Abb. 4: Grundstruktur des Quadranten-Modells nach WILBER (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung
an WILBER 1997a)

Das Quadranten-Modell von WILBER besteht aus vier Feldern. WILBER (1997a, 145ff, 2001a,
57) geht davon aus, dass, wenn wir Realitdt moglichst integral erfassen wollen, es immer vier
Dimensionen (Quadranten) der Wirklichkeit gibt.”” Seine zentralen Differenzierungsdimensionen
sind ,auferlich/innerlich® und ,individuell/kollektiv‘. Demnach gibt es innere individuelle und
kollektive Erfahrungs- und Analyseweisen und duRere individuelle und kollektive.”® Die inneren
und auferen Quadranten sind gleich wirklich und gleich wichtig. (WILBER 2001a, 99) Jedes
Feld ,kartiert somit nur bestimmte Aspekte der Wirklichkeit. Die vier Felder sind immer
ganzheitlich zu betrachten. Sie sind sich gegenseitig beeinflussende und in Wechselwirkung
stehende Entitaten. Das Vier-Quadranten-Modell bezieht folglich ,drei Formen gultigen
Wissens® gleichermallen mit ein: asthetisches Wissen (die subjektive Welt des ,Ich),
moralisches Wissen (die kulturelle Welt des ,Wir*), empirisch-analytisches Wissen sowie
Systemwissen (die objektive Welt des ,Es" singular und plural als Blick auf das ganze System).
Jeder dieser vier Bereiche besitzt seine eigenen Glltigkeitskriterien und kann demnach bei
einer ganzheitlich, intgral-orientierten Sichtweise nicht ausgelassen werden. Eine integrale
Kartierung von Phanomenen der Wirklichkeit bzw. wie sie hier angestrebt wird von Generierung
von Innovation, orientiert sich in der Folge an vier grundsatzlichen Entwicklungs- und
Handlungsfeldern:

» [ch: innerlich-individuelle, subjektive, psychologisch-intentionale Dimension (die
Intentionalitat und das innere Potenzial einer Person resp. eines Tragers von
Innovation); individuelle ,deep tacit‘- oder ,intangible“-Ebene,

T WILBER (2001a, 57) nennt sie die vier wichtigsten Dimensionen des KOSMOS.
" Individuell bezieht sich auf ein Individuum und meint nicht nur ein menschliches Individuum, sondern allgemeiner ein
individuelles Holon. Gleichermalien bedeutet kollektiv bezogen auf das soziale Holon, sein (soziales) Umfeld.
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= Wir: innerlich-kollektive, intersubjektive, kulturelle Dimension (die Kultur von
Akteurlnnen einer Innovationsgemeinschaft, mit ihren geteilten Werten, Haltungen,
Sprachregelungen, etc.); kollektive ,deep tacit*-Ebene,

» Es: dullerlich-individuelle, objektive, physische und Verhaltensdimension; analysiert
wird ein Objekt bzw. das objektive Vorgehen in Form von Verfahren, Prozessen,
Methoden, Theorien oder fachlichen Fahigkeiten bzw. das Verhalten von Individuen
(beobachtbare Kompetenzen),

= Sie: (Es im Plural, engl. ,its“) dul3erlich-kollektive, interobjektive, soziale, systemische
Dimension (kollektive Verhaltensmuster, materielle Ausstattung, Technologien,
Strukturen); es werden Objekte in ihrer Beziehung zueinander analysiert bzw. Systeme
analysiert;

Das Gesamtkonzept des Integralen Rahmenmodells ist demnach ziemlich einfach: profunde
Innovationen kénnen etwa in aulieren, verhaltensbezogenen, objektiven, (klassisch)
wissenschaftlichen Begriffen beschrieben und analysiert werden (etwa ein systematischer,
empirisch belegbarer, stringenter Prozess bei dem die Methode X zur Anwendung kam; der zu
folgenden quantifizierbaren Ergebnissen fuhrte; bei dem das Produkt Y entwickelt wurde, das so
oder so vermarktet wurde; folgendes Finanzierungsmodell aufweist; bei dem die Akteurlnnen,
sich so oder so verhielten; usw.); doch wahrend des Innovationsprozesses, sozusagen seiner
Evolution, veranderte sich nicht nur die objektive Ebene (Strukturen, Prozesse, Produkte, usw.)
sondern auch auf der subjektiven Ebene, im Bewusstsein von Individuen, kam es zu einer
Veranderung (erweitertes Problem- und Entwicklungsbewusstsein, in dem ich zum Beispiel
erkenne, dass es so nicht weitergehen kann und ich mir bewusst werde, was meine Aufgabe
oder Vision sein kann; ich wahrnehme, dass ich etwas bewegen kann; dass ich eine emergente
Entwicklungsmaéglichkeit aufspire und verstehe, in welchem Bezug sie zu mir steht). Zudem
muss in sozialen Innovationsprozessen auch im Bereich der Kultur (Werte, geteilte Vision,
Mentale Modelle, Kommunikation, etc.) eine Entwicklung stattgefunden haben. Es muss die
Vision resp. die ldee gemeinsam aufgesplrt werden oder zumindest von anderen zentralen
Akteurlnnen geteilt werden, sowie ein gewisser kultureller Umgang entwickelt und formuliert
worden sein (etwa Spielregeln, eine Vertrauens- und Kooperationsbasis, innovationsférdernde
Kommunikationsmuster). Schlie3lich fuhrt jeder profunde Innovationsprozess im sozialen
Kontext zu Veranderungen und wird von systemischen Rahmenbedingungen beeinflusst (etwa
politisch-administrativ, institutionell, globale Entwicklungen, etc.). Diese kollektiven, sozialen,
aufleren und objektivierbaren Formen kdnnen gleichsam beschrieben und analysiert werden
(etwa in Form neuer gesellschaftlicher Strukturen - neue Organisationsformen,
Netzwerkstrukturen, Institutionen oder techno-6konomische Formen - etwa im Bereich der
Landwirtschaft, Raumplanung, Informationstechnologie, etc.). Aufgrund von
Wechselwirkungsprozessen kommt es im Zuge der Innovationsgenerierung zu Synergie-
effekten und -dynamiken.
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Abb. 5: Vier Erfahrungs- und Analyseweisen von Innovation (Quelle: eigene Darstellung)

Aus dem Gesagten wird ersichtlich, dass das Integrale Rahmenmodell einerseits die Kartierung
und Analyse von Innovationsgenerierungsprozessen erméglicht und zum anderen
Entwicklungs- und Lerndimensionen reprasentiert. Prozesse profunder
Innovationsgenerierung weisen demzufolge signifikante Entwicklungen in allen vier Feldern auf.

Basierend auf dem weiter oben vorgestellten Sample von Innovationsdefinitionen lassen sich
die speziellen Aspekte und Fokussierungen entsprechend auf vier Felder/Quadranten aufteilen
und somit kartieren (Siehe in Tabelle 1 die Abkiirzungen in der eckigen Klammer’®). Das
Integrale Rahmenmodell impliziert, dass eine integrale und méglichst umfassende
Analyse von Innovationsprozessen alle vier Aspekte beriicksichtigen muss. Betrachtet
man die in Tabelle 1 dargestellte Genese von Innovationsdefinitionen eingehend, stellt sich
konsequenterweise die Frage wer ,recht” hat. Nach dem Quadranten-Modell alle. Es
verdeutlicht, dass alle vier Dimensionen der Wirklichkeit prasent sind, ,because they are in fact
operating in people in any event, and if we do not include them in our analysis, we will have a
partial, fragmented, and broken approach to any proposed solution.”
(http://www.integralinstitute.org/approach.html)

79 [OL] = Oben links, [OR] = Oben rechts, [UL] = Unten links, [UR] = Unten rechts
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Abb. 6: ,Die integrale Landkarte der Generierung profunder Innovation: vier Felder der

Innovationsgenerierung nach dem Integralen Rahmenmodell von Ken WILBER (eigene Darstellung nach
WILBER, www.integralinstitute.org/docs/IntegralSustainability.pdf)

FELD 1 [UR]: ,SYSTEME DER INNOVATION* - SYSTEMEINFLUSSE UND STRUKTUREN®

Feld 1 (UR ,unten rechts®) steht fur das ,interobjektive Wissen und Analysieren®, das folgt, wenn
aus einer Metaperspektive auf Objekte wie Institutionen als ein System geblickt wird. Das Feld
kartiert systemische und soziale Kontexte und Zusammenhange, etwa territoriale, konomische,
politische, soziale, technologische Einflisse und Rahmenbedingungen, die gemeinsam ein
(ibergeordnetes) System der Innovation formulieren.?’ Es geht um Fragen wie die innovative

8 Der Begriff ,Systeme der Innovation® ist nicht gleich zu setzen mit dem Konzept ,Innovationssysteme” (vgl. Kap. 3.2. ,Beitrage und
Relevanz aktueller Forschung), weist aber teilweise Gleichheiten und Uberschneidungen auf.
8 Beispiele fir (wissenschaftliche) Konzepte der Analyse und Erkenntnis entsprechend den vier Feldern:
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Entwicklung im groReren Ganzen drinnen steht, wie wird (von auf3en) gestaltet bzw. beeinflusst
(Rahmenbedingungen und Kontexte) und wie gestaltet man selber aktiv das jeweilige System
mit. Die Dimension umfasst:

- normative Rahmenbedingungen

- gesellschaftliche Regeln

- Organisations- und technische Kommunikationsstrukturen
- Technologien

- Akteurskonstellationen

- (externe) institutionelle Rahmenbedingungen

- Innovationswiderstande®

- systemische Betrachtungen (etwa Netzwerkaspekte)

- systemische Einflisse und Bezlige (Gesellschaftsformen, Einfllisse
Ubergeordneter Systeme/Holons)

- Abstimmungen und Interaktionen mit Ubergeordneten und betroffenen
Institutionen, Akteurlnnen und Ebenen

- Innovationspolitiken

- emergierende Beziehungsmuster sowie Wissensimpulse von auf3en und
durch Vernetzung

Die entsprechenden Werte des vierten Feldes sind funktionelles und strukturelles Passen
von Organisations- und Kommunikationsstrukturen sowie die Erhaltung der Funktionsfahigkeit
des Systems.

Viele der aktuellen Analysekonzepte und Anndherungen an Innovation beruhen auf
Erkenntnissen und Aspekten dieses Feldes. Sie riicken wie u.a. die vorgestellten
Innovationsdefinitionen zeigen, systemische Aspekte und Eigenschaften in den Vordergrund.
Beispiele waren alle Netzwerkansatze, wie Innovationssysteme und Clusteransatze.

Das Handlungsfeld ist ,Restrukturierung® und auf3ere (formale) Veranderung. (vgl.
ROMHARDT 2002, 63) Entwicklung wird von héheren und rahmengebenden Institutionen
herangetragen. Der Entwicklungsimpuls ist ein von-oben-nach-unten-Wandel (Top-down-
change).

Handlungsleitende Fragen im vierten Feld sind:

Oben Links (OL) - Phanomenologie, Tiefenpsychologie, Konstruktivismus, Personlichkeitsentwicklung, Selbstverwirklichung,
Humanistische Psychologie, Allgemeine Linguistik, Emotionale und Spirituelle Intelligenz, Psychotherapie, Meditation, etc.

Oben Rechts (OR) - Klassisch wissenschaftliche Analysen, Empirismus, Physik, Biologie, Neurophysiologie, Qualitatskontrolle und -
management, Behaviorismus, Verhaltensanderungen, Positivismus, etc.

Unten Links (UL)- Hermeneutik, Ethnomethodologien, Postmodernismus, Corporate Social Responsibility, Unternehmenskultur,
Dialogische Methoden, Weltsicht, -kultur, etc.

Unten Rechts (UR) - Systemtheorie, Soziale Systemanalyse, Chaos- und Komplexitatsforschung, Okologie, Techno-8konomische
Methoden, Technologische Kommunikationsnetzwerke, etc.

® Ein essentieller Aspekt bei der Durchsetzung von innovativen Entwicklungen. Vgl. dazu Kap. 6.1 ,Analyse von Fallbeispielen®,
Abschnitt ,Analyseraster®, Analyseaspekt ,Innovationswiderstande*.
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Was tun wir? (etwa als System und auch in Bezug auf Ubergeordnete Systeme und ihre
Einflisse - etwa Region, Land)

Wie und wodurch werden wir gestaltet und wie gestalten wir im Kontext systemischer
Rahmenbedingungen? (Struktur, Technologie, Okonomie, Netzwerk/System)

Welche Veranderungen und Entwicklungen werden von uns ,erwartet” resp. an uns von ,oben*
herangetragen? (Top-down-Strategien, die Einfluss nehmen)

Wie institutionalisieren wir das Neue?

Welcher Strukturen und Organisationsformen bedarf es?

Was koénnen wir als (Gesamt-) System zur Férderung von Innovationsgenerierung tun?
Wie kénnen wir als Gemeinde Innovation férdern?

Was werden andere (Aulienstehende) Uiber den Innovationsprozess sagen?

Von einem System der Innovation® kann dort gesprochen werden, wo soziale und
systemische (gesellschaftliche, strukturelle, institutionelle, organisatorische, politisch-
administrative) Bedingungen so durchlassig gemacht und gestaltet werden resp. sind, dass das
Neue ermdglicht wird und sich entfalten kann.®* Zudem gibt es ein kooperations- und
zukunftsorientiertes Zusammenspiel von Top-down-Strategien und Bottom-up-Strategien.
Idealerweise kennzeichnet kommunale Innovationssysteme, dass es gelungen ist, die
innovative Entwicklung in neue oder adaquate institutionelle Lerninfrastrukturen und
Governance-Systeme zu filhren und einzubetten, damit Permanenz, Diffusion und Performance
der Innovationsdynamik gewahrleistet ist. Die neuen informellen und formellen Strukturen
betonen dabei die stabilen Momente von Innovationsprozessen, die im Gegensatz zur
~Sschopferischen Zerstérung® und damit der Destablisierungskomponente von Innovation stehen.
Bei den institutionellen Strukturen handelt es sich um relativ dauerhafte Denk-, Verhaltens - und
Beziehungsmuster, die der Reduktion von Komplexitat und Unsicherheit sowie der Erwartbarkeit
sozialen Handelns dienen. In diesem Sinne beschreiben sie Legitimierungsfunktionen
innovativer Entwicklungen.

Entwicklungsherausforderungen und Probleme im Feld ,, Systeme der Innovation*“
Probleme, die bei der Analyse sichtbar werden und die bei der Entwicklung in diesem Feld
auftreten kdnnen, sind®:

- DieIgnorierung, Marginalisierung und Negierung der Tiefendimensionen von
Systemen: d.h., dass (Innovations-)Systeme auf eine monologische, empirisch-analytische
und gegenstandliche Es-Welt reduziert werden, in der Tiefen, Vielfalt und Potenziale der
menschlichen Psyche und von Kulturen unbericksichtigt bleiben.

- Zu starke AulRenorientierung und Steuerung: d.h., dass der Prozess zu stark von
exogenen Anreizen, Ressourcen und Kapazitaten abhangig ist und zu wenig auf endogene,
emergente Entwicklungsméglichkeiten und Selbstorganisation aufbaut.

- Zu enge Fokussierung und Abhangigkeit auf externe Berater, Experten und Institutionen
und Forderungen, was dazu fuhren kann, dass der Prozess ein experten- und von auf3en
dominierter oder abhangiger Prozess ist. Externe Berater etwa kdnnen sehr schnell einen
,objektiven“ Uberblick iber die Felder 1 (systemische Aspekte) und 2 (verfahrens- und
verhaltensmaRige Aspekte) gewinnen, wahrend die Erfassung und Darstellung der

8 Ein neuerer Begriff in diesem Zusammenhang ist ,Innovation Ecoystems*

8 Wollen*“ ist dabei nicht mit Wiinschen gleichzusetzen, sondern mit Bereitschaft und der Fahigkeit Verantwortung zu iibernehmen
8 Vgl. beziglich Herausforderungen und Probleme in den vier Feldern und im Speziellen bezogen auf Wissensgemeinschaften
ROMHARDT 2002
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kulturellen Dimension und individuell-innerer Tiefenstrukturen viel schwieriger und
darstellbar ist. Deswegen neigen Experten und Berater schnell zu strukturellen Lésungen,
bei denen die anderen relevanten Ebenen ausgespart bleiben (und die deshalb oft nicht die
notwendige Tiefe und Kraft erreichen, um zum Gelingen des Innovationsprozesses
beizutragen).

Die lllusion profunde Innovationsgenerierung verordnen, von auf3en und oben oder
durch Gestaltung von Rahmenbedingungen steuern und planen zu kénnen - was nicht
mdglich ist, weil profunde Innovation nicht im klassischen Sinne planbar ist. Ein derartige
Sicht artikuliert sich etwa dadurch, dass angenommen wird, die Implementierung einer
neuen Technologie (etwa Informationstechnologie) oder Organisationsstruktur fuhrt zu den
intendierten Innovationsentwicklungen.

Zu geringer systemischer Ausgleich zwischen Top-down- und Bottom-Up-Ebenen:
Mangelnde Berlcksichtigung von und zu geringe Angleichung mit externen Einflussfaktoren,
kann zu einer Vielzahl an Problemen fuhren. Integration von externen Einflussfaktoren und
Interaktion Gbergeordneter Institutionen und Organisationen ist nicht nur ein Aspekt beim
Aufbau eines Innovationssystems, sondern auch Entwicklungsaspekt neuer
(zivilgesellschaftlicher) Governance-Strukturen.

Unterschéatzen der Entwicklungsdynamik und Wirkung profunder innovativer
Entwicklungen: Profunde innovative Entwicklungen verursachen Widerstande im gréReren
sozialen System. Werden die Entwicklungsdynamik und die Auswirkung des
Innovationsprozesses unterschatzt oder marginalisiert, besteht die Gefahr, dass der Prozess
blockiert und sogar zum Scheitern gebracht wird. Eine ausgewogene, aktive und
transparente Informationspolitik innerhalb der Innovationsgemeinschaft und nach aul3en
gegenuber Betroffenen und Beteiligten férdert die Bedingungen, um auftretende Konflikte
und Widerstande zu bewaltigen.

FELD 2 [OR]: ,VERHALTEN, FAHIGKEITEN UND PROZESSE PRO
INNOVATION* - VERHALTENS- UND VERFAHRENSMASSIGE EINFLUSSE

Feld 2 (OR ,oben rechts®) umfasst die individuell-aulRere oder objektive Perspektive auf
Innovation. Es ist der Blick auf das Aul3en - das Objektive, Greifbare, Materielle, Beobacht- und
Messbare sowie auf Verfahrens- und Verhaltensweisen pro Innovation. Das Feld umfasst
demgemaf
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- analytisch-lineares Denken in Form von Theorien, Analysen, Strategien, Methoden,
Begriffen, Prozessen, (Innovations-) Prozess- und Projektmanagement, Formeln®®
(Verfahrensweisen pro Innovation)

- die konkrete (quantitative) Ergebnisebene (Projekte, Ergebnisse, Wirkungen, ...)

- unternehmerisches Handeln (,Entrepreneurship-Kapazitaten®) und die Entwicklung und
Umsetzung von innovationsorientiertem, praktischem Wissen und Talenten in Form
von Kompetenzen und Fahigkeiten - etwa in den Bereichen, Dialogtechniken,
Finanzierung, technisches und fachliches Know How, Fach- und Fremdsprachen

- zusammengefasst, das entsprechende Verhalten fir Innovationsgenerierung
(Akteursverhalten). Verhalten umfasst dabei den speziellen Aspekt des konsistenten
Verhaltens, den Innovationspersénlichkeiten aufweisen, um Innovationen Gberhaupt
umsetzen zu kénnen. Das heif3t profunde Innovation wird in der Regel durch eine Minderheit
initiiert, die ihre Inhalte und Positionen konsistent vermitteln.?’

Die vorgestellten Innovationsdefinitionen, die dem Feld zugerechnet werden kénnen,
fokussieren auf Innovation als linearen, systematischen oder stringenten Prozess und als
Diffusions-, Handlungs- und Umsetzungsprozess.

Werte des dritten Feldes sind Wahrheit und Entsprechung - im Sinne von wahr/unwahr. Das
Handlungsfeld ist ,Training und Verhaltensanderung®. (ROMHARDT 2002, 63) Die
angestrebten Veranderungen werden durch Vertiefung und Erweiterung von Know-how und
Prozessmanagementfahigkeiten sowie durch Konversationen mit externen Akteurlnnen
(Experten, Politikvertretern, Institutionen, Kunden etc.) und Einbezug von externen Fach- und
Machtpromotoren stark beeinflusst.

Die zentralen Fragen fur Feld 3 sind:

Was tue ich? Was kann ich? Worin liegen meine/unsere Ressourcen? Wie werde ich besser?
Was will die Welt (in Form von Kunden, Produkten, Entwicklungen etc.) von uns? Was will ich
(wie) in die Welt bringen? Welches Verhalten fordert Innovation? Welche Verfahren und
Fahigkeiten foérdern das Neue? (Wie muss/soll ich mich verhalten resp. verfahren pro
Innovation?) Was ist zu tun? Wie gehe ich vor? (Strategie, Methode, Fahigkeiten etc.)

Verhalten und Prozesse pro Innovation sind alle (sozialen) Techniken, Prozesse, Methoden,
Fachkompetenzen und Verhaltensweisen, die helfen das notwendige Potenzial, die Kreativitat
und die fachlichen Fahigkeiten in Innovationsgemeinschaften zu erschlielfen sowie den Prozess
zu organisieren, zu operationalisieren und zu leiten, ohne ihn dabei seiner Entwicklungsdynamik
zu berauben.

Entwicklungsherausforderungen und Probleme im Feld , Verhalten, Fahigkeiten und
Prozesse pro Innovation*®
Im Zuge des Prozesses kdnnen folgende Herausforderungen und Schwierigkeiten auftreten:

% Manche Autoren weisen Prozesse und das Management von Prozessen Feld 1 zu (vgl. etwa Romhardt 2002). In diesem Modell
werden Prozessaspekte Feld 3 zugerechnet, da es um eine rein objektive, analytische Betrachtung geht - d.h., wie ist der Prozess
organisiert resp. strukturiert, welche Methoden kamen zum Einsatz, welche theoretische Hintergriinde gibt es, usw.

& Vgl. dazu Kap. 3.7 ,Innovationsgenerierung_ ein Minderheitenprogramm?*
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- Einseitige Orientierung auf und Uberbetonung von Verfahren, Prozessen und
Management von Prozessen, was zu einer Entfremdung von Menschen gegenlber den
Prozessinhalten und Vernachlassigung innerlicher Dimensionen bei der
Innovationsgenerierung fuhren kann (hangt u.U. mit Expertendominierung zusammen).

- Uberbetonung von dualistisch-analytischem Denken, dass Zusammenhénge aus den
Augen verliert und zum Polarisieren bzw. Dogmatisieren fuhren kann (alleinige Wahrheiten/
Richtigkeit, Methoden vor Menschen, Entweder-oder-Dualismen, Negierung von
Tiefendimensionen der inneren Ebenen etc.).

- ,Qualifizierungsillusion“ (ROMHARDT 2002, 77) meint, dass durch den Aufbau von
Kompetenzportfolios bei Akteurlnnen Qualifikationsmuster entstehen kénnen, die wenig mit
personlichem Wachstum, eigenen Interessen und ,tatsachlichen Problemen® zu tun haben.
Innovationsgenerierung ist v.a. auch ein individueller und kollektiver Such-, Lern- und
Entwicklungsweg, der sich durch Tun und Lernen am Tun entfaltet und nicht in Form von
fertigen Losungen, die zuerst geplant und dann eins zu eins umgesetzt werden.

- Meidung von profunden Lésungsanséatzen bedeutet, dass versucht wird, schnelle,
kurzfristige, fertige, reparaturorientierte Problemlésungen und Ideen auf die Welt zu bringen,
anstatt an grundlegenden Erneuerungen und Lésungen zu arbeiten, die u.a. stark durch die
beiden nachfolgenden Analyse- und Entwicklungsfelder adressiert werden und die per
definitionem keine schnellen Lésungen zulassen (sondern Auseinandersetzung mit und
Entwicklung in allen vier Feldern erfordert)

FELD 3 [UL]: ,,INNOVATIONSKULTUR* - KULTURELLE EINFLUSSE

Feld 3 (UL ,unten links®) und das nachste Feld befassen sich komplementar zur auf3eren
Entwicklung mit innerem Wachstum der innovationsgenerierenden Gemeinschaft und ihrer
zentralen Akteurlnnen. Es beinhaltet kollektiv-innere, kulturelle Aspekte oder das ,Wir*
(»intersubjektiv). Bei der Betrachtung von kulturellen Einflissen verlassen wir die Felder der
Analyse objektiver Aspekte und Elemente und dringen in den Bereich der Beziehungen und
Qualitaten zwischen Elementen und Subjekten sowie deren Entstehungsbedingungen
ein.® Kultur kann entsprechend SCHEIN (1988), als ein Glaubens- und Wertesystem
verstanden werden, dass erganzt wird durch individuelle und kollektive Grundannahmen, denen
sich Individuen nicht bewusst sind. Kultur bedeutet dann emotionale Zugehdrigkeit zwischen
Menschen, die verhaltensmafige Konformitat produziert. SCHEIN argumentierte, dass es die
grundlegende Funktion von Flhrung ist, ein kulturelles System zu identifizieren und zu

8 THICH NHAT HANH (1998) nennt den Bereich ,Intersein” (engl. interbeing), was bedeutet, dass der Blick von der Analyse von
Elementen eines Systems auf die (gelebten) Beziehungen, die zwischen den Elementen bestehen, gelenkt wird. Demnach kann
kein Element eines Systems, kein Wesen, kein Gegenstand und keine Erscheinung aus sich selbst heraus existieren,
entstehen oder vergehen. Jedes Phanomen kann vielmehr durch die Summe der Konditionen, die zu seiner Manifestation
gefuhrt haben, beschrieben werden. Alles was ist, entsteht in wechselseitiger Bedingtheit. Nichts entsteht aus sich selbst
heraus. Alle Phanomene sind auf vielfaltige Weise miteinander verbunden.
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managen, dass erwiinschtes organisationales - also auch innovatives - Verhalten fordert und
produziert.?® Somit geht es in Feld 3 um die Analyse und den Aufbau einer
innovationsférdernden Kultur resp. eines ,innovativen Milieus®. Dieses formt eine
Innovationsgemeinschaft und unterscheidet es von abstrahierten Innovationssystemen.
Innovationsgemeinschaften zeichnen sich primar dadurch aus, dass sie etwas , Tiefergehendes*
oder ,GroReres” verbindet. SENGE definiert demgemaR eine Gemeinschaft (,Community“):
“People profoundly miss this experience of being connected to one another beyond the
immediate circumstances of their lives, and in the spirit or the service of something larger or
more important than their own self. That is one way to define a community. Community doesn’t
just exist for convenience. Community exists for some larger reason. It is like that old statement,
a very traditional definition of commitment: commitment is always to something larger than
oneself. And | think self there is defined as 'desires and needs'.” (SENGE 1996a, 16) Ziel ist der
Aufbau und die Férderung von Innovationsgemeinschaften und -kulturen im Sinne von
Lernenden Gemeinschaften - Akteursgemeinschaften ,.... who feel a deep sense of mutual
commitment, that sustain themselves over time.“ (SENGE ebd.)

Die Bedeutung der Forderung einer Kultur oder Gemeinschaft der Innovation wéachst. Diese wird
als ahnlich erfolgskritisch anerkannt, wie beispielsweise das Formulieren von
Wettbewerbsstrategien oder der Aufbau von Akteursstrukturen. KELLEY (2005, 3) schreibt
demgemal: ,Building an environment fully engaged in positive change, and a culture rich in
creativity and renewal, means creating a company with 360 degrees of innovation and
companies that want to succeed at innovation will need new insights. New viewpoints. And new
roles.“ Innovation in diesem Sinne verstanden, ist kein Programm oder isolierter Prozess, um
ein Produkt zu erzeugen. “It’s a way of life”, wie KELLEY (2005, 263; Anm.: Herv. durch Verf.)
meint. Es ist gelebte Kultur, die im Idealfall zu innovationsgenerierenden sozialen Systemen
fihrt, die nicht einmalig Innovation erzeugen, sondern fortwadhrend und so, dass es das
ganze System (inkl. Umwelt) vorwaérts bringt.

Innovationsgemeinschaften bilden und gelten schnell als ,Sonderkulturen®, welche abweichende
Werte, Regeln und Intentionen verfolgen und einer starken Eigendynamik unterliegen.
Einerseits gilt das in der Wahrnehmung und Abgrenzung nach auf3en, aber auch dahingehend,
dass sich diese Sonderkultur in einem Entwicklungsprozess der beteiligten und zentralen
Akteurlnnen herausbildet. (D.h. auch jedes Individuum muss seine Wertvorstellungen und
Intentionen immer wieder mit denen der Innovationsgemeinschaft abgleichen oder abgrenzen.)
In Summe geht es um den Aspekt einer Kultur der Innovation (-sgenerierung). Das Feld kartiert
kollektiv entwickelte und gelebte Werte, Weltanschauungen, mentale Modelle,
Grundorientierungen, Regelungen und geteilte Visionen, die einer Gemeinschaft ihren Zweck
sowie ihre Kultur verleihen. Das Feld summiert unausgesprochene und ausgesprochene
kulturelle Werte, Regeln und Annahmen Uber welche die Gemeinschaft eine wahrnehmbare
Differenzierung nach ,auf’en” erfahrt. Es gibt ein geteiltes Grundverstandnis darliber, was
.passend” oder ,unpassend®, ,richtig“ und ,unrichtig“ ist. Abweichungen kénnen zu Sanktionen
fuhren. Dementsprechend sind die Werte des Feldes 3 Gerechtigkeit, gegenseitiges
Verstandnis, kulturelles (An-) Passen, Richtigkeit. (WILBER 1997a) Beleuchtet werden
Aspekte wie

8 Dargelegt in der ,Theory of leadership and corporate culture”, SCHEIN 1988
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- Empathie (Einfuhlungsvermogen in andere Menschen, Situationen, Entwicklungen,
Chancen, Kontexte, Rdume und Landschaften) und geteilte emotionale Basis und
Identifikation,

- mentale Modelle, Grundannahmen und gemeinsame Mentalitat,
- (Qualitat und Form der) Kommunikation, Sprachregelungen,

- der Umgang miteinander: Spielregeln in Form formaler und informaler Regelsysteme
(die innerhalb des Systems/der Gemeinschaft getroffen werden),

- Partizipation und Einbindung,
- Vertrauenswirdigkeit
- geteilte Werte, gemeinsamer Wille und Visionen

- und insgesamt betrachtet Aspekte des sozio-kulturellen , Capacity Building“

Analyse- und Definitionskonzepte von Innovation, die diesem Feld gemaf Tabelle 1
zugerechnet werden kénnen, sind beispielsweise Ansatze des Organisationalen Lernens, der
Wissenskreation und zum Teil Elemente aus dem Konzept ,Innovativer Milieus® (,die aber
starker auf das Feld ,Sozial und Systemebene” fokussieren).

Das entsprechende Handlungsfeld ist ,Kulturwandel®. (vgl. ROMHARDT 2002, 63)
Veranderung in diesem Feld ist geleitet von gegenseitigem Vertrauen, Interesse an der
anderen Person, Dialogfahigkeit, gemeinsamen resp. teilbaren mentalen Modellen, klaren
Werten und Regelungen. Es ist dies eine Entwicklung von unten-nach-oben (bottom-up-
change).

Die sich aus dem Feld 2 ableitenden handlungsleitenden Gestaltungsfragen sind:

— Was nehmen wir wahr?

—  Woflr sind wir hier? (Sinn, Zweck)

— Worauf legen wir Wert? Was sind unsere Werte? Was ist wertvoll in unseren Augen?
— Wie gehen wir miteinander um?

— Wie unterscheiden wir uns von anderen?

— Wer kann Innovationsentwicklung férdern (oder behindern)? (Wer passt zu uns?)

Von einer Kultur der Innovation kann gesprochen werden, wenn eine Innovationsgemeinschaft
ein Innovationsbewusstsein besitzt (sich aktiv mit Zukunftsentwicklung und Emergenz
auseinandersetzt), die Fahigkeit entwickelt Individualitit und damit einhergehend Pluralismus®
zu integrieren, eine ausgewogene Form der Beteiligung lebt, Klarheit Gber das gewollte Neue
generiert, eine innovationsférdernde, kooperative Kommunikationskultur ausbildet, ein
Mindestmal} an Selbstbestimmung und Verantwortung entfaltet, formelle oder informelle Werte
und Reglungen besitzt und aus der daraus gewonnenen Autonomie Kreativitat fordert.

Entwicklungsherausforderungen und Probleme im Feld , Innovationskulturen”
Entstehende Problem- und Herausforderungsaspekte sind etwa:

- Ausgleich zwischen Diversitat und Homogenitat: zum einen lebt profunde
Innovationsgenerierung durch unterschiedliche Akteurlnnen mit unterschiedlichen

 Eine Vielfalt von Meinungen und Sichtweisen, politischen Ansichten und Weltanschauungen
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Sichtweisen und Wissenshintergriinden. Andererseits bedeutet Innovationsgenerierung
auch eine homogene Basis von geteilten Visionen, Intentionen und Werten zu entwickeln.

- Ausgleich zwischen Fuhrung/Steuerung und Selbstentwicklung/Freiheit: Prozesse
werden von zentralen Akteurlnnen mafgeblich gefuhrt und gesteuert. Eine intensive,
kontinuierliche und transparente Abstimmung zwischen Flihrung und Selbstorganisation des
Prozesses, die genugend Freiheit fur Eigendynamiken lasst, ist ein Spannungsfeld.

- Entwicklung einer isolierten Sonderkultur, die nicht mehr eingebunden ist in den Kontext.
Die Gruppe entwickelt eine abgekoppelte Eigendynamik, die im Extremfall auf ,letzte oder
fundamentale Wahrheiten“ griindet und zu fixen, abgegrenzten ldeen werden. Das kann
bedeuten, dass kein konstruktiver Austausch und keine Auseinandersetzung mit der Umwelt
mehr stattfindet. ROMHARDT (2002, 87) nennt als Beispiel Teams, deren
Entwicklungsanstrengungen sie systematisch von der Realitat des sie umgebenden
Systems entfernen. Absonderung, Desintegration und Misstrauen kénnen die Folge eines
bewussten oder unbewussten Abkopplungsprozesses fir das kommunale und regionale
Gesamtsystem sein. Natdrlich kann sich auch umgekehrt eine abgekoppelte Sonderkultur
entwickeln, indem die innovative Entwicklung seitens vor allem politischer
Handlungstragerinnen nicht ernst genommen und nicht erwiinscht wird. In beiden Fallen
kénnen dann potenziell innovative Entwicklungen nicht in das lokale System diffundieren
und es befruchten.

- Unterschéatzen der Entwicklungsdynamik von profunden Innovationsprozessen und
daraus entstehender Unsicherheiten bei zentralen Akteurinnen im kommunalen
System: profunde Innovationsgenerierungsgemeinschaften entwickeln vielfach eine auch
von aufen wahrnehmbare Dynamik. Das kann dazu flhren, dass au3enstehende und nicht
beteiligte Akteurlnnen, etwa aus der Gemeindepolitik, verunsichert auf derartige Prozesse
und die Entwicklungen, die sie mit sich bringen, reagieren. Verunsicherung, Angste,
Konflikte, Abwehrroutinen und Widerstandsdynamiken konnen die Folge sein. Information
und aktive Aufklarung tber Inhalte, Ziele, Bedarf und Entwicklungen des Prozesses kénnen
vorbeugend und unerwunschten Unsicherheiten und Widerstandsdynamiken
entgegenwirken.

- Misstrauenskultur - der Weg zu einer Vertrauenskultur®® kann, auch wenn er grundlegend
fur Innovationsgenerierung ist, langwierig sein. Vielfach behindern bestehende Konfliktlinien,
etwa zwischen einzelnen Akteurlnnen, das konstruktive Arbeiten. Ein Arbeiten am
Ausraumen von Konflikten und am Vertrauensaufbau etwa mittels externer professioneller
Begleitung ist eine Grundbedingung bevor mit der Arbeit an Neuem begonnen werden kann.

- Manipulation und Missbrauch des Prozesses flr eigene (politische) Zwecke: die
Gefahr und Versuchung innovative Prozesse und Projekte fur eigene Zwecke und den
eigenen Vorteil zu benutzen, indem man sich etwa den Erfolg zuschreibt, ist in
.erfolgreichen® Prozessen gegeben. Regelsysteme, welche die Informationspolitik und das
.Marketing“ des Prozesses klaren, kdnnen hier von Beginn an vorbeugend wirken.

- Negative Politisierung bedeutet, dass (politische, personliche, etc.) Konflikte in den
Prozess hineingetragen werden und der Prozess zur Biihne flir den Konflikt wird. Auch kann
der Prozess von aulden stehenden Akteurlnnen politisch instrumentalisiert werden
(Auslibung von Druck auf Akteurlnnen, Misstrauen, Desinformationen, Intrigen, etc.).

ot Vgl. weiter unten Kriterium ,Vertrauensarbeit*
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Mentale, emotionale und inhaltliche Stagnation bedeutet, dass der Prozess bezogen auf
Tiefe, Durchdringung und Integration von Themen und relevanten Aspekten stehen bleibt
resp. sich im Kreis dreht. Treffen verkommen zu Schaublhnen der Profilierung und
Darstellung von Akteurlnnen und ,Expertinnen®. Drehen sich Inhalte im Kreis, verschlechtern
sich die Beziehungen, die Interaktionsqualitat, -tiefe und Distanz zwischen den Akteurlnnen
wird insgesamt schwacher statt ausgepragter, bleibt man rein auf der analytischen Ebene
hangen und es gelingt nicht Grundsatzliches sowie zwischenmenschliche Aspekte und
Konflikte zu thematisieren, verliert man sich in Details und 1auft Gefahr die Gbergeordneten
Ziele und Intentionen aus den Augen zu verlieren, sind das Hinweise flr Stagnation.

Tabuisierungen von Themen und Konflikten engt unter Umstéanden die Lésungssuche
erheblich ein, indem potenzielle Entwicklungsmdglichkeiten von vornherein ausgeschlossen
werden.

Ausgleich zwischen Hierarchie und Heterarchie bedeutet sich der Herausforderung und
Dynamik bewusst zu sein, dass derartige Prozesse ein Mindestmaf an Hierarchie und
Flhrung brauchen, zudem aber von basisorientierten und partizipativen Entwicklungen
ebenso abhangig sind. Es geht um ein Spannungsfeld - wie viel an Fihrung brauchen
Prozesse, wie kommt es zu Entscheidungen, wer fihrt wie und unter welchen Bedingungen,
worauf basiert Fihrung - dem sich Gemeinschaften immer wieder und in Abhangigkeit der
Entwicklung und des Standes des Prozesses ausgesetzt sehen. Zuviel Hierarchie kann die
Entwicklungsdynamik, Offenheit und Lebendigkeit des Prozesses einddmmen. Zu wenig
Flhrung bringt die Gefahr von Orientierungslosigkeit, chaotischem Agieren und hohen
Reibungsverlusten in Folge von chaotischen und langwierigen
Entscheidungsfindungsprozessen.

Kein oder zu geringer Ausgleich zwischen Individuum und Gemeinschaft:
Einzelinteressen und Gemeinschaftsinteressen werden nicht aufeinander abgestimmt oder
einseitig unterdrickt. Das fuhrt im Prozess zu blockierenden Mustern, etwa wenn etwas
verfolgt werden soll, was nicht mit der Vision oder Wertvorstellung des Individuums
einhergeht.

FELD 4 [OL]: ,,INNOVATIONSPERSONLICHKEITEN* - INTENTIONAL-PERSONALE
EINFLUSSE

Feld 4 (OL ,oben links®) kartiert individuelle, innere Perspektiven und Aspekte der
Innovationsgenerierung. Das Feld bezieht Aspekte des subjektiven, inneren , Erfahrungs-
oder Tacit-Wissens", psychologische Einflusskrafte und sonstig innerpersonale
Einflisse mit ein. Alles, was Feld 4 kartiert, ist an das Subjekt gebunden, weshalb hier
von , Innovationspersonlichkeiten“ oder Innovatoren gesprochen wird. Mit
Innovationspersoénlichkeiten (Innovatoren) ist gemeint, dass profunde Innovationsgenerierung
essentiell und unausweichlich an ,Trager der Innovation®, also Persénlichkeiten und ihre
inneren, weichen Kapazitaten gebunden ist. Innovationspersonlichkeiten adressieren
Herausforderungen und erkennen innovative Gelegenheitsstrukturen. Sie bringen weniger ,ihre*
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Idee in die Welt, sondern helfen vielmehr dem Neuen in die Welt zu kommen. Es gelingt
Innovatoren, Routinen im Denken und Handeln zu Gberwinden und dadurch Lésungen
aufzuspulren und nutzbar zu machen, die neuartig sind. Verallgemeinernd kénnen
Innovationspersoénlichkeiten daher beschrieben werden als Personen, denen es gelingt,
innovative Entwicklungsmoglichkeiten aufzuspiren, zu formulieren und nutzbar zu machen, die
Uber Ausdauer und Engagement verfigen, Giber ein gewisses Maf} an Durchsetzungs- und
Integrationskraft verfiigen, die ein ausgepragtes Maf} an Selbstbestimmtheit erlangt haben (oder
zumindest aktiv danach streben), entwicklungsoffene Mentalitdten aufweisen und die aus
eigener Initiative heraus Zweck- und Aufgabengemeinschaften fiihren, die
innovationsgenerierende Entwicklungen forcieren und gestalten. KANTER (1984) hebt die
Bedeutung von ,aufergewdhnlichen Individuen* fiir Innovation hervor.?? Kanters Innovator ist
ein spezieller Charakter, welcher transformative Fihrungsqualitaten besitzt. KELLEY (2005)
unterstreicht die Bedeutung von Innovationspersonlichkeiten, indem er zehn personifizierte
Archetypen beschreibt.” SCHUMPETER (1987, 149) sprach von derartigen Personlichkeiten
schlicht als ,Unternehmer*, der ,,....dort wo er selbst ausschlief3lich durch sein Beispiel wirkt ...,
ist nicht seine Leistung als solche, sondern der durch sie ausgeubte ... Einfluss auf andere das
Entscheidende®. Er weicht als solcher von gesellschaftlichen Normen erfolgreich ab und
ermoglicht damit soziale Wandlungsprozesse. IBERT (2002, 140, 2004, 0.S.) bezieht als
Erklarungsansatz Max WEBERS Modell des ,Charisma“ ein, dem zu Folge Innovatoren
Tragerlnnen des ,Charisma“ sind. ROGERS (2003) fuhrt flr Innovatoren die Charakteristika
kiihn, abenteuerlich, gebildet, vielfaltige Informationsquellen, eine gréRere Neigung zum Risiko
an. Bei O'BRIEN (zit. in SENGE 1996, 175) sind sie dadurch ausgezeichnet, dass sie tiefe
Werte schaffen und bewahren, sich fir Ziele engagieren, die groRer sind als sie selbst, offen
und selbstbestimmt sind, immer um ein klares Bild der gegenwartigen Realitat bemuht sind und
die Wirkungen ihrer Entscheidungen auf nachfolgende Generationen berticksichtigen. HISRICH
und PETERS (1998) identifizieren funf Personlichkeitseigenschaften, die fur Innovatoren
charakteristisch sind: den Internal Locus of Control, Need for Independence, Need for
Achievement, Willingness to take Risks und die Ambiguitatstoleranz:

- Der Internal Locus of Control bezieht sich auf die Uberzeugung die Umwelt (,sein
Schicksal“) selbst zu beeinflussen und mitbestimmen zu kénnen.

- Der Need of Independence besagt, dass Innovatoren nach Unabhangigkeit streben, und
lieber selber Herr der Lage sind, als sich von jemandem dirigieren zu lassen.

- Mit dem Need for Achievement ist das Bedlrfnis nach Leistung, Schaffensfreude und
Zielorientierung gemeint. Studien von McCLELLAND (1990) haben gezeigt, dass
Innovatoren ausgepragt problemorientiert sind und eine hohe Motivation in Richtung
Problemlésung haben.

- Weiters neigen Innovatoren eher dazu Risiken einzugehen (Willingness to take Risks) und
haben mit Situationen in denen eine hohe Unklarheit beziiglich der Ergebnisse bestehen
kein Problem. Sie besitzen daher ein vermindertes Sicherheitsbedirfnis
(Ambiguitatsgesetz).

92 exceptional individuals*

 Die zehn Archetypen sind: Anthropologist, Experimenter, Cross-Pollinator, Hurdler, Collaborator, Director, Experience Architect,
Set Designer, Caregiver, Storyteller.
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Letztlich sind alle diese Charakterzlige aber nur Tendenzen in den Personlichkeitseigenschaften
der Innovatoren. Es gibt kein einheitliches Persdnlichkeitsprofil von Innovatoren oder eine Form
von ,top-setup” von Eigenschaften. Grad der Auspragung und Abweichungen von diesen
Kennzeichen sind vielfaltig. Innovatoren kommen aus verschiedensten Feldern mit
unterschiedlichen Hintergriinden und haben letztlich verschiedenste Merkmale und
Auspragungen. Die angefiihrten Kartierungen sind lediglich als Indikatoren und Muster fir
Tendenzen von Persdnlichkeitseigenschaften erfolgreicher Innovatoren zu sehen. In
diesem Sinne entsprechen sie keinen Absolutwerten. Sie beziehen sich auf Tragerlnnen von
Innovationsprozessen, was bedeutet, dass die Akteurlnnen in anderen Lebensbereichen diese
Eigenschaften nicht oder nicht so leicht an den Tag legen kdnnen. Sie sind wie sie hier
beschrieben werden im Kontext der innovativen Entwicklung zu sehen.

Das Feld fokussiert demnach die innere Entwicklungsdimension bei Innovationsakteurlnnen:

- Entwicklung und Scharfung von Bewusstsein - eine erweiterte, systemische Wahrnehmung
von Herausforderungen und Entwicklungsméglichkeiten und ein Bewusstsein pro
Innovationsbedarf,

- die Entfaltung und Integration von Intuition, Emotion, Ratio und kreativer-schopferischer
Fahigkeiten von Menschen sowie die ,innere Arbeit”, die es zu leisten gilt und wie sie bei der
Vorstellung der Sequenz 1 ,Prozess des Bewusstwerdens® der Theorie U beschrieben
wurde.

Letztlich geht es darum, ein Innovator zu werden, dass heif3t nicht nur um das ,doing
innovation®, sondern um ein ,being innovation®, wie es KELLEY (2005, 14) ausdrtickt.

Es fallt alles in das Feld, was im Innovationsgenerierungsprozess mit

- (personlicher) Vision,

- ldentitat,

- Intention,

- Intuition,

- Selbstbestimmtheit und -verantwortung,

- Selbstverwirklichung

- Einstellung (Mentalitaten),

- Emotionale Intelligenz,

- Bedurfnisse, Sehnstichte, Hoffnungen und Motivationen,

- Erfahrung (,Weisheit®, d.h. implizites, personengebundenes Wissen),

- Leadership (im originaren Sinne von sich selbst fiihren und der innere Ort von dem aus
man ins Handeln kommt)

bezeichnet wird.
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Zusammengefasst geht es um personales , Capacity Building“ und um Personal Mastery.
Capacity Building ist ein Konzept personal-intentionaler Entwicklungsstrategie. Es beabsichtigt
landliche Raume Uber Programme zu férdern, die direkt auf das Lernen und die Veranderung
von Einstellungen der lokalen Bevolkerung abzielen. Ziel ist durch Schulung von
Flhrungskraften, etwa in Bereichen strategisches und unternehmerisches Denken,
Projektmanagement und Kommunikationstechniken, die Selbsthilfekapazitat zu starken.
(MURRAY et al. 1995)

Personal Mastery ist eine der funf Disziplinen, die nach SENGE (1996) eine lernende
Gemeinschaft auszeichnen. Die Disziplin zielt analog zum Capacity Building-Ansatz auf den
Aufbau innerer Fahigkeiten und fokussiert auf die Férderung der Gesamtpersonlichkeit. SENGE
(1994 170ff) beschreibt diese Kapizitat mit den Worten: “Personal mastery goes beyond
competence and skills...it means approaching one’s life as a creative work, living life from a
creative as opposed to a reactive viewpoint.” Personal Mastery ist eine prozesshafte
lebenslange Disziplin, im Zuge derer Menschen ihre Fahigkeit kontinuierlich erweitern, die
Ergebnisse zu erzielen, die sie wahrhaft anstreben. (SENGE 1996, 173) Der Ansatz der
Entwicklung der Personlichkeit baut auf der Annahme auf, dass soziale Systeme nur lernen,
indem Individuen etwas lernen. Das garantiert gemeinschaftliches Lernen zwar nicht, aber ohne
individuelles Lernen, findet es nicht statt. Gemal SENGE (ebd., 174) weist gelebte Personal
Mastery zwei grundsatzliche Verhaltensweisen auf. Zum einen klart der Mensch immer wieder
aufs Neue, was ihm wirklich wichtig ist. Zum anderen lernt er kontinuierlich, die gegenwartige
Realitat deutlicher und umfassender, das heif3t in ihren systemischen Zusammenhéangen,
wahrzunehmen. Einen Personal Mastery-Praktiker charakterisiert er (1994, 173) als: “They have
a sense of purpose that lies behind their goals, their vision is more like a calling than a good
idea, they see current reality as an ally, not an enemy, they are committed to seeing reality
increasingly accurately, they are extremely inquisitive, they do not resist, but work with, the
forces of change, they feel connected to others and to life itself.”

Das Feld kartiert die innere Welt von Ideen, Sehnsichten, Motivationen, Entwicklungsbe-
durfnissen, Visionen, Trdumen und Intentionen, die Menschen letztlich antreibt. Die eigenen
Gedanken, Geflihle, Denkmuster, kdrperlichen Reaktionen, die Identitat, Visionen und
Intuitionen sind jedem Menschen nur selber zugénglich in Form von Selbstbeobachtung und
Exploration. Die Beobachtung des Selbst verlangt gewisse Werte, etwa Aufrichtigkeit sich
selber und seinen inneren Zustanden gegenuber, Wahrhaftigkeit, Integritat, Authentizitat.
(WILBER 1997a, 145) Erschwerend ist, dass die meisten Menschen keinen direkten Zugriff auf
die eigenen inneren Zustande haben. Oftmalig nehmen wir unser Innenleben nur sehr selektiv
wahr. Angste und Aggressionen werden unterdriickt oder verdrangt, Motivationen rationalisiert,
etc. (ROMHARDT 2002, 58). In mangelnder Introspektionsfahigkeit, -bereitschaft und
Selbstreflexionskapazitat liegt in der Regel auch die gréRte Herausforderung in diesem Feld.
Methoden der Psychologie, der Persdnlichkeitsentwicklung, der Meditation und Kontemplation
unterstitzen die Entwicklung der Fahigkeit, das innere Wissen zuganglich zu machen. Die
spersonliche Arbeit” kann Individuen im Innovationsgenerierungsprozess nicht auferlegt werden.
Es ist eine freie Entscheidung, die jeder Mensch selber treffen muss. SENGE (1996, 211) meint,
was Organisationen und Institutionen tun kénnen, ist, dass sie konsequent ein Klima férdern, in
dem Prinzipien der Personlichkeitsentwicklung zu etwas Selbstverstandlichem werden. Etwa
durch ein Umfeld, indem Individuen ,gefahrlos® Visionen entwickeln kénnen und in dem der
Status quo in Frage gestellt werden darf. ,Innere Arbeit und Aufmerksamkeit“ bleibt aber fir
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profunde Innovationsgenerierungsprozesse ein grundlegendes Element. Ohne Entwicklung im
Inneren, gibt es keine Neuerung im aufRen.

Die gebotenen Innovationsdefinitionen in Tabelle 1 bilden das Feld durch alle Aspekte
personeller Natur ab: persdnlicher Lern- und Transformationsprozess, Ideengenerierung,
Selbstverwirklichung und -aktualisierung, Visionsentwicklung, etc.

Beispiele fur Analysekonzepte und Definitionszugange von Innovation sind alle Aspekte, die
individuelle Lern- und Entwicklungskomponenten in den Vordergrund stellen. Etwa Ansatze aus
dem Bereich organisationales Lernen (die komplementar ebenso stark auf den Aspekt ,Kultur®
fokussieren), des Leaderships, des Change Managements sowie Ansatze zur Forderung
kreativer und asthetischer Kapazitaten.

Das individuell-innere Handlungsfeld ist Selbsterkenntnis (Bewusstmachung,
Reflexionsvermogen) und Transformation. (ROMHARDT 2002, 63) Die Kraft fur Veranderung
in diesem Feld kommt aus der natlrlichen Energie, die man in sich selbst durch Hingabe,
Sehnsuchte und Entwicklung der eigenen Personlichkeit generiert. Die Veranderung kommt
dann von innen heraus (inside-out-change).

Daraus leiten sich erste handlungsleitende und grundlegende Gestaltungsfragen ab:

— Was nehme ich wahr? Was flihle und denke ich?

—  Was will ich wirklich? Was liegt mir am Herzen? Was scheint mir sinnvoll?
— Wer bin ich? Wer ist mein Selbst? (Wie ist mein Selbstbild?)

—  Wofir stehe ich?

— Was ist es, das ich sein méchte?

— Wie kann ich mich dahingehend verandern?

Die Antworten auf diese Fragen sind abhangig davon, in wieweit sich der Einzelne diesen
Fragen stellt.

Entwicklungsherausforderungen und Probleme im Feld , Innovationspersénlichkeiten”
Grundlegende Herausforderungen und Probleme in dem Feld beruhen auf mangelnder
Introspektionsfahigkeit sowie Reflexionsbereitschaft. Zentrale Herausforderungen und
Schwierigkeiten, die im Feld intentional-psychologischer Einflisse auftreten, kbnnen sein:

- Negierung innerer Entwicklungsdimensionen: Innovationsgemeinschaften bzw. ihre
.Innovationspersonlichkeiten® laufen, wenn sie das Feld ausklammern, schnell Gefahr, dass
sie ,blinde Flecken® nicht erkennen und nicht die notwendige Tiefe, Hingabe und Sensibilitat
fur das Aufspliren und Umsetzen des Neuen erschliel3en.

- Destruktive und innovationshemmende Einstellungen von (zentralen)
Innovationsakteurlnnen kénnen den Prozess erheblich hemmen oder gar zum Erliegen
bringen. Damit ist keineswegs eine kritische Haltung gemeint, sondern etwa eine
konsequent rickwartsgewandte und jeglichen Entwicklungsbedarf negierende Einstellung, ja
gelegentlich auch boykottierende, intrigierende oder sonstige auf Destruktion ausgerichtete
Haltungen. Dass schlief3t auch ein grundlegend destruktives Menschenbild mit ein. Ein
solches wirkt sich gerade bei zentralen (Innovations-)Akteurlnnen als Innovation zerstérend
aus, etwa wenn damit Gberzogenes Konkurrenzdenken, generelles Misstrauen, Negierung
kreativer, schdpferischer Fahigkeiten und der Fahigkeit von Menschen und Gemeinschaften
zur positiven Entwicklung (,Uber sich hinauswachsen®) geschurt werden.
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- Wahrnehmungsdefizite und Realitatsverleugnung: Was flir Menschen unangenehm ist,
wird nicht gern zur Kenntnis genommen, verdrangt oder auf duf3ere Dinge und Personen
projiziert. Der Zugang zu ausgewogener Fremd- und Selbstwahrnehmung, neuen
Sichtweisen, Wachstumschancen und zu einer ,neuen Version des Selbst“ (emergente
Entwicklungsmoglichkeiten) ist erschwert und es entstehen entwicklungshemmende Bilder
Uber Personen, Themen oder Situationen.

- Beengende, rationale und destruktive Denkdominierungen und Gefuhlsnegierungen:
emotionale, intuitive, schopferisch-kreative Dimensionen und Fahigkeiten werden nicht
wahrgenommen oder ausgeblendet. Stattdessen wird einseitig auf einer Ebene der Sach-
und Ratiologik agiert. Implizites Erfahrungswissen, das sich nicht analytisch explizieren lasst
und fiir Innovationsgenerierung wesentlich ist**, kann sich nicht bilden und entfalten.

DIE KOMMUNALE INNOVATIONSKAPAZITAT UND -KRAFT STARKEN - WOHIN
DIE REISE GEHEN MUSS!

Das Ziel profunder innovativer Entwicklung, zumindest wie es in der Arbeit definiert wurde, ist es
Lebensraume auf lokaler Ebene in ihrer Innovationsfahigkeit zu starken, und dadurch Raume
und Gesellschaften nachhaltig zu entwickeln. Um dieses Ziel zu forcieren, macht das Integrale
Rahmenmodell folgende Konsequenzen fir profunde Innovationsgenerierung deutlich:
Innovationsgemeinschaften missen ihren Entwicklungsfokus und Aktivitaten
entsprechend der Dimensionen innen/auf3en und individuell/sozial ausbalancieren. Dabei
ist die Vernachlassigung und Marginalisierung der innerlichen Prozesse auf der Ebene des
Individuums und des Kollektivs ein Hauptproblem des theoretischen Verstandnisses und der
Praxis von Innovationsgenerierung. Das Problem dufRert sich vor allem in einer einseitigen
Fokussierung auf objektive, quantitative und greifbare Phanomene.

Das Integrale Rahmenmodell profunder Innovationsgenerierung veranschaulicht ,was es
braucht, damit die Innovationsfahigkeit und -kraft einer Kommune in ihrer Permanenz und
Performance nachhaltig forciert werden kann:

. eine Kultur der Innovation: d.h., Innovation ist kein einmaliges Ereignis, sondern eine
kollektive Einstellung und gelebte Praxis. Es gibt einen ausgepragten Innovationswillen,
dass heift neue, emergente Entwicklungen sind im kommunalen Milieu erwlinscht und
thematisiert. Es gibt ausgepragte informelle oder formelle Regeln des Umgangs, die in
ihrer Wirkung innovationsférdernd sind.

. Innovationspersonlichkeiten mussen vorhanden sein, erwlnscht sein, gefordert werden
und Raum und Méglichkeiten gegeben werden. Innovation im kommunalen Kontext ist auf
Innovationspersénlichkeiten angewiesen, die in ihrer Auspragung und Charakteristik sehr
unterschiedlich sein kdnnen. Es braucht Menschen mit einem hohen (Selbst-)
Reflexionsvermogen und Authentizitat, die Personal Mastery als eine zentrale
Entwicklungsdimension in ihr Leben integrieren.

o4 Vgl. etwa NONAKA 1998 sowie Kapitel Theorie U, Abschnitt ,,Presencing”
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. entsprechende Fahigkeiten pro Innovation, d.h., Techniken, Fahigkeiten und
Vorgehensweisen sind vorhanden und werden entwickelt (Instrumenten- und
Methodenkompetenz, Professionalisierung, Wissensmanagement, Fachkompetenzen etc.)

. es gibt ein System der Innovation: d.h., dass kommunalinterne und externe
Rahmenbedingungen und Steuerungsformen zunehmend so gestaltet werden, dass
zentrale Akteurlnnen bei der Generierung von Innovation (,Innovationsékosysteme®) ihre
systemische Verflechtung und Wechselwirkung erkennen und weiterentwickeln. Es gibt
ausgepragte Top-down- und Outside-in-Rahmenbedingungen, die innovative Entwicklung
auf lokaler Ebene aktiv fordern. Es gelingt betroffenen und beteiligten Akteurinnen,
gesellschaftliche Herausforderungen in ihrer Tiefe und systemischen Wirkung zu
adressieren und in gemeinsam formulierte, neue oder adaptierte, informelle und formelle
Handlungs- und Steuerungsformen minden zu lassen, die Permanenz und Performance
pro Innovation institutionalisieren. Zentrale Akteurlnnen eines Systems der Innovation sind
nicht per se definierbar, weil sich Akteurskonstellationen auch in Abhangigkeit der
Innovation (netzwerkartig) zusammensetzen und finden missen. Grundsatzlich trifft es
aber Akteurlnnen aus dem politisch-administrativen, 6kologischen, (zivil-)
gesellschaftlichen, kulturellen und ékonomischen Bereich.

In profunden Innovationsgenerierungsprozessen bauen Akteurlnnen einer
Innovationsgemeinschaft ein inneres Wissen Uber sich selbst und ihre Umwelt auf.
Komplementar professionalisieren und entwickeln sie duldere ,harte” Kompetenzen und
Strukturen, mit denen sie in konkrete Problemstellungen eingreifen. Die Konsequenz flir
Innovationsprozesse ist, dass sowohl innere/aulRere und individuell/soziale Dimensionen
integriert werden missen. Die Vernachlassigung innerlicher, intangibler Dimensionen und
Prozesse - von denen SCHARMER et al. (2001, 3f) meint, ,(...) that is the generative domain
of human action and relationship (...)* - auf der individuellen und auf der kollektiven Ebene ist
ein ,blinder Fleck* in vielen Innovationsgenerierungsansatzen. Die Missachtung innerlicher
Dimensionen reicht vielfach sogar bis zu ihrer Negierung. Wie jedoch bereits aufgezeigt wurde,
rucken innere Dimensionen bei der Betrachtung von Innovationsprozessen zunehmend vom
Rand der Betrachtung in das Zentrum.

Viele Innovationsprozesse versanden und scheitern. So konstatiert etwa STREBEL (1996), dass
im unternehmerischen Bereich etwa 70% der Veranderungsprozesse scheitern. Vielleicht
gelingt es zwar unter grolRem Ressourcenaufwand, neue Strukturen, Prozesse,
Verhaltensdnderungen oder Produkte einzuflhren. Ein grundlegender Richtungswechsel - etwa
in Richtung nachhaltiger Problemlésung oder eine profunde Veranderung, die das ganze
System auf eine héhere Entwicklungsstufe hebt - bleibt vielfach aus. Einen wesentlichen Grund
sehen Experten darin, dass die Prozesse und ihre Akteurinnen im Grunde auf der ,aufl’eren®
Ebene, den Feldern 1 und 2 hangen bleiben. Es gelingt nicht die deep tacit-Ebene zu erreichen
und zu erneuern.®” Demnach scheitern profunde Veranderungsprozesse etwa, weil zugrunde
liegende mentale Modelle und kulturelle Annahmen nicht miteinbezogen und verandert wurden.
Oder es gelang nicht die Ebene der gemeinsamen Vision (SENGE 1996), des gemeinsamen
Willens (SCHARMER 1999), des Zwecks (HOCK 1999) neu zu definieren. Dann kann es der
Fall sein, dass die Rhetorik der Veranderung nicht in Verbindung war mit dem, was wirklich

® Vgl. etwa STREBEL 1996, SENGE 1996, SENGE et al. 2004, SCHARMER 2000, DOPPLER 2002a
122



zahlt. Die Erneuerung geht dann sprichwortlich am ,Kern der Sache” vorbei. Da die Quelle der
Generierung des (wirklich) Neuen eine aktualisierte Identitat und authentische Vision ist sowie
Klarheit Gber den Zweck und die Werte des Erneuerungsweges ist, gelingt es nicht, aus der
far profunde Veranderung notwendigen Tiefe heraus zu operieren.

Man kann diesen Aspekt aber nicht nur von der Seite des Scheiterns betrachten, sondern als
zeitgemalle Notwendigkeit: Die Bedeutung deep-tacit-Ebenen zu integrieren, ergibt sich noch
aus einem anderen deutlichen und zeitgemafRen Erfordernis. Globale und regionale
Entwicklungen unserer Zeit stellen die meisten Institutionen vor die Herausforderung, sich von
Grund auf neu zu erfinden und zu definieren - wer sind wir, woflr sind wir hier, was
wollen wir in die Welt bringen, wie gehen wir vor.

Organisationen und Institutionen benétigen Kénnerschaft (Kapazitaten, Fahigkeiten,
Kompetenzen, Lernwillen und -bereitschaft), um sich auf allen vier Ebenen des Lernens und
der Veranderung zu bewegen und nicht nur auf den aufieren beiden. Dem folgend gibt es
keine grofRere Frustrationsquelle und Ressourcenvergeudung als das Bemuhen,
Herausforderungen, die eine Integration der ,Innenseite” erfordern (Ebene-4- Probleme, die
Veranderung der Identitat verlangen oder Ebene-3-Probleme, die eine Erneuerung des Zwecks
und der Werte erfordern), alleinig mit Ebene 1 und 2 Methoden (technische Problemldsungen,
neuen Organisations- und Kommunikationsstrukturen, Prozessdesigns) bewaltigen zu wollen
(vgl. Abb. 7).

Die Integration aller vier Dimensionen schlie3t demnach immer die Einbeziehung einer Werte-
Diskussion bzw. ethischen Ausrichtung mit ein (Was ist wichtig fir mich und uns? Was ist
wertvoll fir mich und flr uns?). In engem Zusammenhang damit steht die Frage nach der
(individuellen und kollektiven) Identitat: Wer will ich bzw. wollen wir sein? Wie will ich bzw.
wie wollen wir wahrgenommen werden? Oder aus einem umfassenderen Bewusstsein heraus:
Wer wollen wir im Kontext globaler Entwicklungen, 6kologischer Krisen, demographischer und
gesellschaftlicher Trends oder der sozialen Unausgewogenheit der Welt sein?

Das Modell integriert in diesem Sinne wie Eingangs angefuhrt nicht nur die Analyse von
Innovationsgenerierung, sondern von Entwicklungsaspekten: einerseits in horizontaler
Richtung, dass heif3t im Zusammenwirken der vier Felder; andererseits in vertikaler
Richtung, was in den Fragen nach den Werten und der Identitat anklingt und bedeutet, dass
Entwicklung die Mdglichkeit ist, das Bewusstsein und die Perspektive zu vertiefen resp.
zu erweitern und dadurch immer mehr Kontexte zu integrieren. Die Folge ist eine
Erweiterung der Identitat und Authentizitat. Profunde Innovationsgenerierung beinhaltet
demgemal immer implizit oder explizit Fragen nach der Identitat und den Werten.

Profunde Innovationsgenerierung peilt damit (bewusst oder unbewusst) alle vier
Handlungs- und Entwicklungsfelder an, mit dem Ziel die Entwicklungs- und
Eigendynamik sowie die Fahigkeit zur Selbstorganisation und -bestimmung zu starken.
Gesamt betrachtet wird dadurch die Ausgewogenheit zwischen individuell/kollektiv, innen/aufden
hergestellt. Entsprechend bedingt ein profunder Innovationsprozess innere und aul3ere Arbeit,
worauf in Kapitel 4, Abschnitt , Theorie U naher eingegangen wird.

Bisher wurde das Feld der Innovationsgenerierung kartiert. In der Arbeit wurde dargelegt, dass
Innovationsgenerierung ein umfassender Prozess ist, der zumindest vier Ebenen der Analyse,
Aufmerksamkeit und Integration umfasst. Gezeigt wurde, dass profunde
Innovationsgenerierungsprozesse bedeutet, den Lern- und Erneuerungsprozess auf allen
relevanten Ebenen zu fihren. Wenig bis nichts gesagt wurde bis jetzt dariiber, wie:
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ein Innovationsprozess, der alle relevanten Felder erschlief3t, in kommunalen
sozialen Systemen theoretisch und methodisch gestaltet und geflihrt werden
kann;

die inneren, deep-tacit-Ebenen profunder Innovationsgenerierung bewusster und
systematischer zuganglich gemacht werden kénnen. (die beiden linken
Quadranten);

es gelingen kann, dass kommunale soziale Systeme eigenstandig und
selbstbestimmt Wirklichkeit in Richtung profunder Innovation formen

und was ein kommunales Innovationssystem kennzeichnet.

124



INNERLICH AUSSERLICH

INNOVATIONSPERSONLICHKEITEN VERHALTEN UND VERFAHREN
Intentional-psychologische Einflusse PRO INNOVATION
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> |ntuition, Denken, Fuhlen, Wollen (Intention) Know-how und Kompetenzen (Finanzierung,
> Motivation, Bedlrinisse Projekt-, Prozess- und Wissensmanagement,
= Werte fachliches und technisches Know-how)

> Einstellungen, Haltungen, Mentalitaten
> Personal Mastery (Selbstverantwortung und
Persanlichkeitsentwickiung)
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> Kommunikation Ausstattung

> Empathie und Wertschatzung = Vernetzung (Wissensimpulse von innen und
> kulturelle Grundannahmen und mentale aulten: Intrakommunal, Kommune und Welt,
Modelle Kommune und Kommune)

Abb. 7: Zusammenschau der vier Feldebenen profunder Innovationsgenerierung (Quelle: eigene
Darstellung in Anlehnung an WILBER 2001a, 56)
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Abb. 8: Handlungsfelder der Generierung profunder Innovation (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung
an WILBER 2001a, 56
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Abb. 9: Entwicklungsherausforderungen in den vier Feldern (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an
WILBER 2001a, 56)
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Abb. 10: Kern- und Leitfragen der Innovationsgenerierung differenziert nach Feldern (Quelle: eigene
Darstellung in Anlehnung an WILBER 2001a, 56)
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Kapitel 4 beleuchtet die zuvor aufgeworfenen Fragen. Ausgehend von einer Reflexion darlber,
was ein kommunales, soziales System und ein kommunales Innovationssystem sind, wird der
Annahme nachgegangen, dass es Akteurlnnen im Zuge profunder Innovationsgenerierung
offensichtlich gelingt, Wirklichkeit neu zu formen.

4.1 SOZIALE SYSTEME AUF LOKALER EBENE

Die Theorie sozialer Systeme beschreibt ein soziales System als einen Sinnzusammenhang von
aufeinander weisenden Kommunikationen und Handlungen, die sich (dadurch) von der Umwelt
differenzieren (vgl. LUHMANN 1984). Soziale Systeme verfiugen demnach uber die Fahigkeit
zur Reflexion und konnen sich somit inrer Identitat, Geschichte, Generativitat und
Veranderbarkeit bewusst werden. WILLKE schreibt: ,Systeme sind Zusammenhange von
Teilen, deren Beziehungen untereinander quantitativ und qualitativ produktiver sind als ihre
Beziehungen zu anderen Elementen. Diese Unterschiedlichkeit der Beziehungen konstruiert
eine Systemgrenze, die System und Umwelt des Systems trennt. Komplexe Systeme sind durch
die Merkmale Selbstorganisation, Grenzerhaltung, Selbstreferenz und Generativitat
charakterisiert. Die Besonderheit der Klasse der psychischen und sozialen Systeme liegt
darin, dass ihre Grenzen nicht physikalisch-raumlich bestimmt sind, sondern symbolisch-
sinnhaft.“ (WILLKE 1991, 194; Hervorhebung durch Verf.).

Soziale Systeme werden gegenuber psychischen Systemen abgegrenzt. Es besteht allerdings
keine Einigkeit dariiber, welche Stellung ,Menschen* in sozialen Systemen zukommt.%® In der
Systemtheorie wird dadurch oftmalig der Eindruck vermittelt Individuen seien austauschbar. Das
heilt, der eigentliche Akteur ist das System. In einer rein systemtheoretischen Darstellung mag
dem so sein. Bei der Betrachtung lebendiger (kommunaler) Systeme ist das nur bedingt gtiltig
und sinnvoll.’” Kommunale (Innovations-) Systeme sind meist sehr personenabhéngig. Das
heil3t, Schlisselakteurinnen sind nicht beliebig austauschbar. Im Extremfall steht und fallt mit
ihnen der gesamte Innovationsprozess. Darliber hinaus liegt diesem Systemverstandnis eine
potenzielle Gefahr zu Grunde: Namlich, dass man die zentrale Quelle kommunaler
Innovationsprozesse aulRer Acht Iasst - die Menschen mit ihren vielfaltigen psychologischen
Pragungen als wichtigste Systemkomponente. Damit 1auft man Gefahr, diese zugrunde liegende
Ebene von Innovationsprozessen aus der Beobachtung auszuklammern oder in ihrer Wirkung
zu marginalisieren. Systeme kreieren letztlich keine Innovation. Menschen tun es und zwar mit
all inren Kompetenzen, Kapazitaten und Interaktionen.

Das hier vorgelegte Versténdnis ist bemiht, sich an einem ,organischen® resp. ,lebendigen®
Systemverstandnis zu orientieren. Demnach sind kommunale soziale Systeme lebendige
Entitaten. Sie besitzen als solche die Fahigkeit aus eigener Kraft bzw. eigenem Willen heraus,
neue Eigenschaften und Fahigkeiten zu entwickeln. (ULRICH, PROBST 1995, 87)
Buckminster FULLER beschrieb diesen Zusammenhang einst mit den Worten: ,A living system
continually re-creates itself.” Komplexe Systeme besitzen die Eigenart, dass die ,,...
charakteristischen Ziuge des Ganzen nicht (auch nicht theoretisch) aus der Kenntnis der
einzelnen oder in Teilkombinationen betrachteten Komponenten abgeleitet werden kénnen, sei

% ygl. LUHMANN 1997, 834ff, VON SCHLIPPE und SCHWEITZER 1997
o Zum Begriff ,lebendige, soziale Systeme*” siehe weiter unten im Text.
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diese Kenntnis noch so griindlich.“®® (WILBER 2001, 73) Unter anderem durch diese
Eigenschaft hebt sich ein soziales, lebendiges System von Maschinen ab, welche in ihrer
Essenz aus Teilen zusammengesetzt sind. Lebendige (soziale) Systeme zeichnen sich dadurch
aus, dass sie Ganzheiten sind. GOETHE beschrieb solche Ganzheiten als etwas Dynamisches
und Lebendiges, das standig ,in konkreten Manifestationen® ins Sein kommt. (vgl. BORTOFT
1996) Ein Teil eines lebendigen Systems - etwa eine Zelle - ist so gesehen eine Manifestation
des Ganzen - etwa des ganzen Koérpers - und nicht eine Komponente davon.

Nach WILBER (2001, 57ff) sind lebendige, soziale Systeme Ganzheiten und Teile zugleich.
Er nennt diese Entitat ,Holon“ oder ,Ganze/Teile“.* Bezogen auf lebendige, soziale Systeme
bedeutet das, sie bestehen etwa aus Teilen, den einzelnen Menschen, die aber zugleich und
untrennbar Bestandteil des Ganzen (sozialen Systems) sind. Nach oben und unten setzt sich
der Holongedanke tendenziell unendlich fort. WILBER spricht dann von ,Holarchien®.'®

Um ein lebendiges, soziales System als Ganzes/Teil zu denken, bedarf es nach WILBER der
Integration des individuellen Holons (z.B. der einzelne Mensch) und des sozialen Holons (die
anderen Menschen des jeweiligen Systems, die Kultur)."" Die Grundeinheit der Entwicklung
und der Betrachtung ist dementsprechend ein individuelles Holon plus sozialer Umwelt.

Das individuelle Holon besitzt dabei eine lokalisierte Innerlichkeit oder subjektives
Bewusstsein und eine einheitliche AuRerlichkeit (das duBere Erscheinungsbild, das Verhalten,
Korper, berufliche Tatigkeit). Das soziale Holon hat ebenfalls eine Innerlichkeit oder
intersubjektive Verteilung von Bewusstsein (Wissen, dhnliche Weltanschauung, geteilte Werte,
gemeinsame Vision) und eine AuRerlichkeit (etwa die Organisationsstrukturen, Gesetze,
interobjektives Handeln). Beim sozialen Holon - und das macht es so schwer ,greifbar” - ist die
Innerlichkeit nicht lokalisiert und die AuRerlichkeit nicht einheitlich.

Jedes individuelle Holon ist mit seiner Umwelt Gber Kreisprozesse verbunden, die zahlreiche
Ruckkoppelungen in der Entwicklung des individuellen und sozialen Holons bewirken. Auf
diese Weise entwickelt sich der ganze Komplex ,Holon plus Umwelt* und dementsprechend
spricht man von Koevolution. JANTSCH (1979, 112) redet von von ,Mikroevolution® - der
Entwicklung des individuellen Holons - und ,Makroevolution®, der Entwicklung des sozialen
Umfeldes. WILBER (2001, 91ff) weist darauf hin, dass nicht nur die aul3ere Seite evolviert,
sondern ebenso die innere Seite.'® Entwicklung eines sozialen Systems erfolgt demnach wie in
Abb. 11 dargestellt, durch standige Rickkoppelungsprozesse in den vier Dimensionen eines
Holons.'®

 Entspricht dem Phanomen der Emergenz

% Die Wirklichkeit besteht nicht aus Dingen oder Prozessen und nicht aus Atomen oder Quarks; sie ist weder aus Ganzen
zusammengesetzt, noch hat sie irgendwelche Teile. Sie besteht vielmehr aus Ganzen/Teilen, aus Holons. Das gilt fir Atome, Zellen,
Symbole und Ideen. Sie sind weder Dinge noch als Prozesse zu verstehen, weder als Ganze noch als Teile, sondern nur als Ganze
und Teile zugleich. Der atomistische und der ganzheitliche Ansatz greifen also beide daneben. Aufwarts und abwarts, unbeschrankt:
Nichts existiert, was nicht ein ware.“ (WILBER 2001, 55)

% Holons ,emergieren holarchisch, namlich in einer Abfolge von zunehmender Ganzheit/Teilheit. Organismen enthalten Zellen,
aber nicht umgekehrt; Zellen enthalten Molekiile, aber nicht umgekehrt; Molekiile enthalten Atome, aber nicht umgekehrt.” (WILBER
2001, 74) Soziale Systeme beinhalten Menschen, aber nicht umgekehrt.

1o Bezug nehmend auf oben - warum Systeme in Abhangigkeit der Personen zu betrachten sind, will man einen moglichst
umfassenden Einblick gewinnen - wird klar: wenn ich einen oder mehrere bestimmte Personen aus einem System heraus nehme,
entspricht das System nicht mehr der gleichen Entitat. Die Grundeinheit eines lebendigen, sozialen Systems ist das individuelle
Holon (etwa der Mensch) plus sozialer Umwelt (die anderen Menschen).

2 WILBER (2001, 92) nennt so eine Entwicklung , Tetra-Evolution*.

'% Dehumanisierende Tendenzen ergeben sich, wenn individuelle und soziale Holons in einer Pseudo-Hierarchie, beispielsweise
Individuum und Organisation (Dorfgemeinschaft, Staat, ...) zusammengefasst werden und dann als Holarchie betrachtet werden.
Das Senior-Holon ,Organisation”, von dem implizit angenommen wird, dass es ,bewusster* ist als seine Teile, kann nun dem Junior-
Holon seinen Willen aufzwingen. Pseudo-Hierarchien kénnen dann als Rechtfertigung fir repressive Herrschaftsformen und
zentralistische Kontrolle dienen, bei der das Wohl des Individuellen Mitgliedes dem ,Wohl des Ganzen* untergeordnet wird.

Die ,Intentionalitat” einer Gruppe ist nicht in einer einzelnen Einheit lokalisiert. Eine Gruppe entwickelt ihr Bewusstsein und damit
sich selbst, indem sich jedes Mitglied entsprechend seiner Bewusstseinsstufe weiterentwickelt.
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Abb. 11: Wechselwirkungsprozesse zwischen den vier Dimensionen eines lebendigen, sozialen Systems
resp. Holons (eigene Darstellung in Anlehnung an WILBER 2001)

Das schépferische Potenzial und damit die Fahigkeit eines lebendigen, sozialen Systems zur
Innovationsgenerierung basiert auf vier Fahigkeiten oder ,Tendenzen® zur (WILBER 2001,
63ff):

Selbsterhaltung (Agenz)
Selbstanpassung (Kommunion)
Selbsttranszendenz

und Selbstimmanenz

PoOoDd-~

Selbsttranszendenz

Selbsterhaltung Selbstanpassung

Selbstimmanenz

Abb. 12: Schépferisches Kraft- und Spannungsfeld von sozialen Systemen (eigene Darstellung)
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Da ein Holon zugleich ein Ganzes und ein Teil ist, besitzt es sowohl die Fahigkeit zur Agenz -
sein ,Ganz-Sein“, sein relativ autonomes und koharentes Identitatsmuster, seine spezielle
Tiefenstruktur, seine Personlichkeit, seine Autonomie - als auch zur Kommunion - sein ,Teil-
Sein“ von etwas Grélerem, seine ,partizipatorische Tendenz, Verbindungen zu knupfen und
sich einzufiigen®.'®

Die Agenz eines Holons, hat dartber hinaus die Funktion eines ,Attraktors“ oder Magneten, der
eine intrinsische Zugkraft auf das Holon ausibt und es zur Verwirklichung seines
Identitdtsmusters, seines vollen Potenzials und seiner endgiiltigen Form drangt. Beispielsweise
ist die Tiefenstruktur oder Agenz einer Eichel ihre DNS. Diese bewirkt die Entwicklung des
Samens zur Eiche. Grundsatzlich setzen innovative Entwicklungen ein Mindestmal} an (lokaler)
Autonomie voraus. Autonomie im Sinne von Selbstverwaltung von Institutionen und Initiativen ist
eine strukturelle Bedingung fur kulturelle Kreativitat.

Kommunion bezeichnet die Fahigkeit eines Holons, sich horizontal in seine Umgebung ein-
und anzupassen, andere Holons gleicher Identitat zu registrieren sowie Verbindungen zu ihnen
zu knipfen und sich auf sie einzustellen. WILBER (2001, 83ff) beschreibt, dass ein Holon nicht
beliebig auf seine Umwelt reagiert, sondern entsprechend seiner Agenz bzw. seines
Identitatsmusters. Reize und Anstélie, die nicht zu dieser Tiefenstruktur passen und die nicht
von dieser wahrgenommen werden kdénnen, existieren de facto nicht fir das Holon. Als Beispiel
fuhrt WILBER (ebd.) ein Kind (auf der Pra-operationalen Bewusstseinsstufe) an, welches sich
nicht an einem Gesprach mit Erwachsenen (auf der Formal-operativen Bewusstseinsebene)
Uber die aktuelle politische Lage beteiligen kann. ROGERS (2003) betont passend dazu die
Ahnlichkeitsrelationen sozialer Einheiten, die sich auf zentrale Attribute wie Uberzeugung,
Bildung, sozialer Status beziehen. Eine ahnliche Tiefenstruktur erleichtert die Verstandigung
und erlaubt eine effektivere Kommunikation. Eine (freiwillige) Kommunikation findet deswegen
eher zwischen Individuen, Gruppen und Institutionen statt, die sich im Sinne Rogers ahnlich
sind.

Die Existenz eines Holons hangt damit unmittelbar von seiner Fahigkeit ab, sich in ,relativer
Autonomie® durch ein standiges Streben nach Balance zwischen Agenz und Kommunion, in
seine Umwelt einzufiigen. Ein starkes Ungleichgewicht in eine der beiden Tendenzen flhrt zur
Zerstdrung seines Identitdtsmusters entweder in Richtung Entfremdung und Unterdriickung
(pathologische Agenz) oder Verschmelzung und Indissoziation (pathologische Kommunion).

Mit der Fahigkeit zu Selbsttranszendenz kommt ein eminenter schépferischer Faktor ins Spiel,
der bereits weiter oben bei der Begriffskldrung von ,Emergenz* angesprochen wurde. ' Die
Veranlagung eines lebendigen Systems sich qualitativ zu verandern.'® WILBER (2001, 66ff)
spricht von einer vertikalen Dimension, die einer Tendenz zu einer héheren und
umfassenderen Ganzheit entspricht. Die Genese auf eine héhere Entwicklungsebene durch
Selbsttranszendenz erfolgt in drei Schritten:

= das Holon differenziert sich von der bestehenden Ebene,

104 Beispielsweise bleibt ein Wasserstoffatom als Auswirkung seiner Agenz ein Wasserstoffatom und verbindet sich nicht mit

anderen Atomen zu einem Molekdl; Ebenso erneuern sich Zellen aufgrund ihrer Agenz, indem sie ihre materielle Substanz zwar
austauschen, ihren inneren Bauplan aber beibehalten; und aufgrund seiner Agenz behauptet ein Mensch seine Identitat in einer
Gruppe anders Denkender.

Holons sind demnach durch ihr Muster, ihre individuelle Form und Struktur definiert. Dieses innere Identitdtsmuster wurde auf
verschiedene Weise bezeichnet: Aristoteles bezeichnet es als Entelechie, Sheldrake spricht vom Morphischen Feld, Varela vom
Selbstorganisationsvermégen, Koestler vom Kodex und Wilber von Tiefenstrukturen.

'% siehe Kap.1 ,Emergenz*

1% Trifft etwa ein Sauerstoffatom unter bestimmten Bedingungen auf zwei Wasserstoffatome, kann durch die Fahigkeit zur
Selbsttranszendenz