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Vom rechten Mal3
und vom Gliick des
unsicheren Anfangs

Es gibt keine kreativen Prozesse ohne Unsicherheit. Dies betrifft sowohl den Verlauf kreativer
Prozesse wie auch das Ergebnis. Fiir die einen mag dies eine frohe Botschaft sein; denn

diese simple Erkenntnis kann durchaus befreiend auf alle Beteiligten in kreativen Prozessen
wirken — ist Unsicherheit doch ein wichtiger Faktor im Kreativitatsprozess. Fiir andere
enthalt die Botschaft wiederum beunruhigende Aspekte: Unsicherheit hat eben auch eine
ambivalente Bedeutung; denn sie kann Kreativitat sowohl férdern wie auch behindern.
Entsprechend kann es in kreativen Prozessen nicht nur um die Reduzierung, sondern unter
Umsténden auch um die Beibehaltung oder gar Schaffung von Unsicherheiten gehen.

Dies gilt es bei den Rahmenbedingungen zu beachten, zu denen auch die Erwartungen an
die Ergebnisse zdhlen.

Beim Blick auf die gewaltigen Umbriiche, vor denen beispielsweise die Automobilindustrie
steht, wird diese Ambivalenz {iberdeutlich: Autonomes Fahren, neue, durch die Digitalisierung
getriebene Mobilitdtsmodelle sowie die Herausforderungen im Bereich von Nachhaltigkeit
und Okologie lassen erkennen, wie {iberlebensnotwendig es fiir Unternehmen geworden ist,
den Umgang mit Unsicherheit aktiv und kreativ zu gestalten.

Die Daimler und Benz Stiftung bietet mit dem Innovationsforum eine Plattform des Austauschs

iiber Analysen und Losungsansatze. Die vorliegende Publikation fasst die Ergebnisse des
dritten Forums zum Thema Organisierte Kreativitdt zusammen.

.
Mad e

Prof. Dr. Eckard Minx
Vorstandsvorsitzender der Daimler und Benz Stiftung
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Praktiken des Umgangs
mit Unsicherheit in
kreativen Prozessen

Elke Schiifsler, Jorg Sydow
Kreativitit und Unsicherheit:

Eine Dualitét

nsicherheit verlangt oft nach kreativen
U Losungen. Als unsicher wird dabei
eine Situation bezeichnet in der, anders
als beim Risiko, nicht die Wahrscheinlich-
keiten des Eintritts eines Ereignisses,
geschweige denn dessen Konsequenzen,
angegeben werden kénnen (Knight 1921).
Wiéhrend es beim Risiko immer noch um
die , known unknowns*“ geht, stellt Unsicher-
heit das viel radikalere Konzept dar. Hier
sind nicht einmal die Handlungsalternativen
und -bedingungen bekannt; es dominieren
die ,,unknown unkowns* (Cleden 2009).
Umgekehrt produzieren kreative Prozesse,
die auf die Entwicklung von etwas Neuem
und - zumindest potenziell — Niitzlichem
hinauslaufen (Amabile 1998), Unsicherheiten.
Diese Unsicherheiten treten dabei nicht
nur im Verlauf auf, weil die Schaffung von
Neuem und potenziell Niitzlichem mit
vielen Unwagbarkeiten im Prozess verbunden

ist. Vielmehr produziert auch das Ergebnis
selbst, das neu Erschaffene, neue Unsicher-
heiten, beispielsweise im Hinblick auf
seine Anwendung, seine Bewertung durch
andere oder seine Konsequenzen. Um-
gekehrt kann Unsicherheit auch ein Treiber
von Kreativitit sein, weil neue Losungen
gefordert sind. Zu viel Unsicherheit
wiederum kann Kreativitat beschranken,
weshalb die Frage nach Beschrankungen

- sei es in Form von Deadlines, knappen
Budgets oder Regeln — eine zentrale Rolle
in der Kreativitdtsdebatte einnimmt.
Kurzum: Kreativitdt und Unsicherheit
bedingen sich wechselseitig, bilden eine
Dualitét.

Kreativitdt und
Unsicherheit bedingen
sich wechselseitig und
bilden eine Dualitdt

Vor diesem Hintergrund soll es in diesem
Beitrag um den Umgang mit Unsicherheit in
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kreativen Prozessen gehen. Offensichtlich
gilt es, den Grad der Unsicherheit in Grenzen
zu halten, Unsicherheit aber auch nicht
vollstédndig zu eliminieren. In einer ersten
Naherung konnte das heil3en, sowohl ein
Zuviel als auch ein Zuwenig an Unsicherheit
zu vermeiden. Aber so einfach ist das nicht,
weil eine solche Balance kaum zu bestimmen
ist und Unsicherheit zudem in verschie-
densten Formen auftritt und alles andere
als eindeutige Folgen fiir Ergebnisse und
Verlaufe von kreativen Prozessen hat.
Nicht unter allen (unsicheren) Umstidnden
entfaltet sich Kreativitét in gleichem Mal3e.
Notwendig ist es deshalb, in einem ersten
Schritt unterschiedliche Arten von Unsicher-
heiten genauer zu unterscheiden, bevor
auf die Praktiken des Umgangs mit Unsicher-
heiten in kreativen Prozessen genauer
eingegangen werden kann. Ein Vorbehalt
sei dazu angesprochen: Die Forschung zu
diesem Thema steht noch sehr am Anfang,
so dass wir hier allenfalls exemplarische
Einsichten bieten konnen.

Wichtige Dimensionen von Unsicherheit

Unsicherheit hat viele Aspekte bzw. Dimen-
sionen. Die Rede von einem Grad von Unsi-
cherheit zielt bereits auf die Intensitit (hohe
vs. niedrige Unsicherheit) ab. Dariiber hinaus
wird auch unterschieden, ob es sich um ein
eher lokales oder globales Phanomen han-
delt. In der Managementforschung wichtig
geworden ist die Unterscheidung verschiede-
ner im Handlungsprozess auftretender
Unsicherheiten. Unterschieden werden von

! Derselbe Autor weist auch darauf hin, dass es hdufig
schon schwierig, wenn nicht gar unmaglich ist, zwi-
schen relevanten und nicht relevanten Informationen
zum Zwecke des Abbaus von Unsicherheit zu unter-
scheiden. Mehr Informationen fiihren im Ubrigen nicht
notwendig zu grofSerer Sicherheit. Man spricht — nicht
zuletzt auch in der Kreativitdtsforschung — in diesem
Zusammenhang von Ambiguitdt, einer besonderen
Form der Unsicherheit.

Milliken (1987) entsprechend Unsicherhei-
ten {iber Zustidnde (state uncertainty), Wir-
kungen (effect uncertainty) und Reaktionen
(response uncertainty).!

Der Fokus liegt meist auf
der Frage, wie Unsicher-
heit in kreativen Prozessen
redugiert werden kann.
Dabei kann Unsicherheit
durchaus als Chance
gesehen werden.

Genauso wichtig ist die Unterscheidung

von objektiv vorhandener und subjektiv
empfundener Unsicherheit, wobei die
Managementforschung in Frage stellen
wiirde, ob es Erstere iiberhaupt gibt.
Subjektivitét heildt dabei nicht Beliebigkeit.
Vielmehr kommt es auf von Akteuren —
Individuen oder Organisationen — geteilte
Wahrnehmungen bzw. auf eine Verstandi-
gung iiber die Wahrnehmung von Zustand,
Wirkung und Reaktion an. Diese eher
ontologische Annahme iiber die Wirklichkeit
in und zwischen Organisationen kann sich
auf Verschiedenes beziehen, zum Beispiel
auf die Marktkrafte (im Sinne von Angebots-
und Nachfrageunsicherheit); auf die Umwelt
einer Organisation (externe bzw. exogene
Unsicherheit) oder auf die Organisation
selbst (interne bzw. endogene Unsicherheit);
und/oder auf den ,,input*, ,,throughput*
oder ,,output” eines solchen Systems, das
neben einer einzelnen Organisation auch
ein Netzwerk von Organisationen sein kann.
Wichtig ist schlieRlich noch die Unterschei-
dung von substantiver und prozeduraler
Unsicherheit. Bei beiden Arten von Unsicher-
heit kommt es zudem darauf an, wann
genau im kreativen Prozess sie auftreten
(vgl. dazu Sydow & Schiifller 2018).

Im Ergebnis zeigt sich, dass es sehr ver-
schiedene Aspekte oder Dimensionen von
Unsicherheit gibt (Dequech 2011) und es
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somit alles andere als klar ist, worum es
eigentlich geht, wenn die Rede auf den
praktischen Umgang mit Unsicherheit in
kreativen Prozessen kommt.

Praktiken im Fokus:
Was heil3t das eigentlich?

Der Begriff der Praktiken erlebt in der
Managementforschung seit einigen Jahren
eine exorbitante Konjunktur. Und damit
ist nicht die in der Praxis beliebte Rede von
,best practices” gemeint! Hintergrund ist
vielmehr der sich seit zwei Jahrzehnten
vollziehende so genannte , practice turn“ in
der Sozialwissenschaft (vgl. dazu z.B. Shove
et al. 2012). Demnach gilt es heute aus
guten Griinden, nicht nur die Strukturen
(z.B. eines Teams, einer Organisation oder
einer Gesellschaft) und/oder das Handeln
der entsprechenden individuellen oder
kollektiven Akteure zu studieren, wie
das strukturalistische bzw. handlungs-
orientierte Ansitze in der Vergangenheit

getan haben. Vielmehr sollte der Fokus
auf dem Studium der sozialen Praktiken
liegen, in denen sich diese Strukturen durch
wiederkehrendes Handeln spiegeln und
mit deren Hilfe die Strukturen reproduziert
und gegebenenfalls verdndert oder gar {iber-
wunden werden (Giddens 1984).

Praktiken werden von Akteuren ausgefiihrt,
die wissen, was sie tun, auch wenn sie das
Wissen nicht immer und {iberall artikulieren
und weder alle Bedingungen noch Folgen
ihres Handelns tibersehen konnen (Giddens
1984). Die Praktiken stehen kollektiv zur
Verfiigung und basieren auf Schemata,
Theorien, Modellen, Routinen, Regeln und
Ressourcen. Aus einer Praktikenperspektive
erscheinen Gestaltungsmoglichkeiten in
einer realistischen Sicht, gerade weil weder
die Bedeutung von Strukturen noch die von
Handlungen einseitig iiberbetont wird. Die
Akteure — Individuen genauso wie Organisa-
tionen und sogar Kollektive von Organisatio-
nen — bedienen sich solcher Praktiken der



Organisation kreativer Prozesse unter dem
Gesichtspunkt der Unsicherheit. Und dadurch,
dass sie sie aufgreifen und verwenden,
reproduzieren oder transformieren sie diese.

Dieser ,,practice turn“ wurde in der Manage-
mentforschung zunéchst im Zusammenhang
mit der Entwicklung von Strategien (mit
einem Blick auf die Prozesse und Praktiken
der Strategieentwicklung, beispielsweise in
Top-Management-Meetings) aufgegriffen,
hat aber mittlerweile alle Teildisziplinen der
Managementforschung durchdrungen: von
der Organisations- und Personalforschung
iiber das Innovations- und Projektmanage-
ment bis hin zum Management interorgani-
sationaler Beziehungen (Sydow & Duschek
2011). Gerade das Innovationsmanagement,
aber bei weitem nicht nur dieses, ist an
Fragen der Gestaltung kreativer Prozesse
und Praktiken immens interessiert.

Praktiken des Umgangs mit Unsicherheiten:
Zwischen Reduktion und Induktion

Die sogenannte Kultur- und Kreativwirtschaft
wird schon lange im Hinblick darauf unter-
sucht, wie , Kreative“ mit den Unsicherheiten
in Mérkten wie der Film- oder Musik-
industrie praktisch umgehen. Ein zentraler
Unsicherheitsfaktor hier ist die stark
schwankende, nicht vorhersehbare Nach-
fragesituation aufgrund von — zumindest in
der nicht digitalen Vergangenheit — schwer
steuerbaren sozialen Dynamiken (Caves
2000). Weit verbreitete Praktiken des
Umgangs mit Unsicherheit umfassen — oder
umfassten — hier beispielsweise eine per-
manente Uberproduktion, das Erzeugen
einer kiinstlichen Knappheit durch Copy-
right und Handelskanéle oder das Forma-
tieren von Stars, Genres oder Serien.

Auch in der Wissenssoziologie ist das Phéno-
men der wissenschaftlichen Unsicherheit

(,,scientific uncertainty“) bereits hinreichend
untersucht worden. Cordner und Brown
(2013) betonen, dass es in wissenschaftli-
chen Forschungsprozessen immer wieder
Momente der Unsicherheit in Bezug auf
adédquate Forschungsfragen, Methoden

und Untersuchungsdesigns ebenso wie auf
die Interpretation von Ergebnissen oder

die Art und Weise der Kommunikation von
Ergebnissen an die Offentlichkeit gibt.

Diese stellen Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler haufig vor zentrale ethische
Fragen, werden aber dennoch iiblicherweise
bei der Darstellung wissenschaftlicher
Forschungsprozesse heruntergespielt und
als Fakten présentiert (e. g. Pinch 1981).
Unsicherheiten in der interdisziplindren
Wissensproduktion kénnen beispielsweise
durch besténdige Praktiken der dialogischen
Grenzziehung zwischen Bekanntem und
Unbekanntem sowie zwischen Relevantem
und Irrelevantem bewaltigt werden (Mengis
etal. 2018).

Unterbelichtet bleiben
Praktiken des gezielten
Indugierens oder auch
Aufrechterhaltens von
Unsicherheit, zumindest
in bestimmten Phasen
oder Momenten kreativer
Progzesse

Der Fokus dieser Studien liegt aber meist auf
der Frage, wie Unsicherheit in — kiinstleri-
schen wie wissenschaftlichen — kreativen
Prozessen reduziert werden kann. Unter-
belichtet bleiben Praktiken des gezielten
Induzierens oder auch Aufrechterhaltens
von Unsicherheit, zumindest in bestimmten
Phasen oder Momenten kreativer Prozesse.
Dabei mogen diese Praktiken mindestens
ebenso wichtig fiir das Schaffen von Neuem
und Niitzlichem sein wie das punktuelle
oder phasenweise Reduzieren und Beschrén-
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ken von Unsicherheiten. In diesem Sinne
kann Unsicherheit auch als Chance gesehen
werden. Diese Sichtweise setzt aber die
ontologische Annahme voraus, dass Unsi-
cherheiten tatsichlich auch von Akteuren
intentional bearbeitbar sind. Dies mag - so
waére unsere Sichtweise — zwar nicht immer
gleich gut méglich und ist nicht frei von
unintendierten Konsequenzen sein, ist aber
doch als grundsétzliche Handlungsstrategie
gerade auch von organisationalen Akteuren
denkbar.

Belege hierfiir gibt es in der wissenschaft-
lichen Literatur durchaus. Beispielsweise
sprachen die Organisationsforscher Crozier
und Friedberg bereits 1979 vom gezielten
Schaffen und Beherrschen von Zonen der
Unsicherheit als einer Machtstrategie im
mikropolitischen Gefiige einer Organisa-
tion. Eine solche Unsicherheitszone ent-
steht beispielsweise dann, wenn Akteure
iiber Wissen und Ressourcen verfiigen, die
fiir andere Organisationsmitglieder zentral
sind. Auch in Bezug auf kreative Prozesse
und Innovationsprozesse sind bereits einige
Beispiele bekannt, die zumindest als eine
Form der Unsicherheitsinduktion verstan-
den werden kénnen: das haufige Durchmi-
schen eigentlich gut funktionierender
Teams in der Londoner Werbebranche, um
fiir frische Impulse zu sorgen (Grabher
2002); das gezielte Einbauen von Unféllen
in Arbeitsprozessen, um Variationen zu er-
zeugen und aus festgefahrenen Handlungs-
ablaufen auszubrechen - beispielsweise in
Bereichen wie dem Kunsthandwerk, die
eine hohe Expertise erfordern (Austin et al.
2012); oder auch der Einsatz kiinstlerischer
Interventionen in Organisationen (Berthoin
Antal 2018), die neue Denk- und Hand-
lungsmuster in Organisationen beférdern
konnen, aber per se einen ungewissen
Ausgang haben. Auch der routinehafte
Einsatz eines ,,Brainstormings*, einer altbe-

kannten Kreativitatstechnik, kann aus
organisationaler Sicht als temporares Auf-
geben von Bewertungsmustern betrachtet
werden, durch die Briiche und Dissonanzen
und damit Momente der Unbestimmtheit
entstehen konnen (Hutter & Farias 2017).

Unsicherheitsmanagement als Prozess

Von der Spannung zwischen einem Zuviel
und einem Zuwenig an Unsicherheit in
kreativen Prozessen ausgehend untersuchen
Ibert und Kollegen (2018), wie und vor
allem wann in kreativen Prozessen Unsicher-
heiten entstehen und wie sich unterschiedli-
che Arten von Unsicherheit im Zeitablauf
verschieben und verdndern. Hierbei unter-
scheiden sie vier Dimensionen von Unsicher-
heit, die in kreativen Kollaborationen zentral
sind:

Eine ,,Was“-Unsicherheit in Bezug auf den
Inhalt eines kreativen Prozesses: Was
wollen wir herstellen? Was wird unser
Ergebnis? Was ist unser Ziel?

Eine ,,Wie“-Unsicherheit in Bezug auf die
Gestaltung und den Ablauf des kreativen
Prozesses selbst: Wie konnen wir unsere
Ziele erreichen? Welche Verfahren und
Methoden wenden wir an?

Eine ,,Wer*“-Unsicherheit in Bezug auf

die Personen, die an einem kreativen
Prozess teilnehmen: Wer kann uns helfen?
Wer wird wann dazu geholt, aber auch aus-
geschlossen?

Eine ,,Wo“-Unsicherheit in Bezug auf den
Ort und damit verbunden auch den
Zeitplan: Wo und wann kann was getan
werden?

Anhand eines Fallvergleichs unterschiedlicher
Kreativbiografien in der Musik- und Pharma-



onen — beispielsweise die ,Was“-Unsicherheit
— provisorisch festgelegt werden, damit wei-
tergearbeitet und mit anderen Unsicherhei-
ten umgegangen werden kann. Man kann
sich das Fixieren von Unsicherheit wie den
Aufbau eines Hilfsgeriists vorstellen, das
nach Gebrauch wieder abgebaut wird. Ein
Beispiel hierfiir wére das Aufstellen von
Hilfshypothesen in der Pharmaforschung.
Den beteiligten Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftlern ist bewusst, dass die Hypo-
these nicht der Wahrheit entspricht, sie
stellen sie aber trotzdem auf, um damit
weiterarbeiten zu kdnnen. Etwas anders
gelagert ist die Praxis des Ignorierens von
Unsicherheit: Statt Festlegungen zu treffen,
wird einfach so getan, als wiirde eine
bestimmte Unsicherheit gar nicht existieren.

Um Unsicherheit kreativ
z2U nutzen, muss sie zu-
industrie arbeiten Ibert und Kollegen heraus, ndchst akzeptiert werden
dass Unsicherheit durchaus wichtig in den
verschiedenen Kreativprozessen war. Voraus- ~ Wichtig ist nun, sich diese Praktiken des

setzung hierfiir war allerdings, dass die Umgangs mit Unsicherheit als dynamischen
Existenz von Unsicherheit von den Projekt- Prozess vorzustellen. Zunéchst einmal pré-
teams zundchst akzeptiert oder gar begrii3t sentieren sich die verschiedenen Dimensio-

wurde. Gleichzeitig war es aber auch immer nen von Unsicherheit nicht unbedingt
wieder notwendig, Unsicherheiten temporér gleichzeitig. Steht vielleicht am Anfang eines

zu fixieren oder zu ignorieren. Kreativprozesses die ,Was“-Unsicherheit im
Vordergrund, kann sich im Verlauf eine

Das Begriifsen von Unsicherheit driickt sich ,Wie“-Unsicherheit herausbilden oder umge-
—wie auch in der bereits zitierten Studie von kehrt. Dariiber hinaus entstehen tiblicher-

Austin et al. (2012) herausgearbeitet — in weise durch das BegriiRen, Fixieren oder

einer Offenheit fiir Unfélle und Uberraschun-  Ignorieren bestimmter Unsicherheitsdimen-

gen und einem Handlungsansatz des spieleri- ~ sionen im Verlauf neue Unsicherheiten auf

schen Experimentierens aus. Ein Beispiel denselben oder eben auf anderen Dimensio-

hierfiir wére ein Musiker, der zu Beginn nen. Voraussetzung fiir einen produktiven

eines Produktionsprozesses eines Albums Umgang mit diesen Unsicherheiten ist aber

explizit keine Festlegungen iiber Themen, deren grundsétzliche Akzeptanz als wesentli-

Inhalte, Struktur oder Instrumentalisierung cher Bestandteil kreativer Arbeit.

trifft, sondern diese Festlegungen dem Krea-

tivprozess selbst iiberlassen wollte. Ein tem- Zusammengefasst steht die Forschung zu

porares Fixieren von Unsicherheit findet dann ~ Praktiken des Umgangs mit Unsicherheit in
statt, wenn bestimmte Unsicherheitsdimensi- kreativen Prozessen noch recht am Anfang —

jas
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insbesondere dann, wenn wir mit Praktiken
nicht nur das Reduzieren von Unsicherheit,
sondern auch das Akzeptieren oder gar
Induzieren und Amplifizieren von Unsicher-
heit meinen. Diese Praktiken besser zu ver-
stehen ist Aufgabe zukiinftiger Forschung —
umso mehr, als sich zumindest die wissen-
schaftliche Forschung zu dem Thema relativ
einig dariiber ist, dass Unsicherheit ein unab-
dingbares ,asset“ (cf. Ibert et al. 2018) fiir
Kreativprozesse ist. Dies mag sich aus Sicht der
Praxis durchaus anders darstellen, was eine
besondere Umsicht beim Erheben und Analy-
sieren von Daten zu diesem Thema erfordert.
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Wie viel Unsicherheit
vertragt das Geschaft
mit der Sicherheit?

Roger Cericius

m Grunde ist die Geschichte der VGH

Versicherungen und vieler anderer
Versicherer eine Geschichte der Unsicher-
heit. Im Zentrum steht dabei der Kunde,
der zunédchst noch nicht Kunde ist, sondern
noch unwissender Leidtragender. Bisweilen
hat er gar keine Vorstellung davon, was die
Idee des Universalgenies Leibniz, ndmlich
das Leid des Einzelnen auf eine Gesamtheit
zu verteilen, fiir elementare Auswirkungen
auf das eigene Leben haben wird.

Diese Idee lasst sich plastischer an
einem konkreten und letztlich sehr aktuellen
Beispiel verdeutlichen.

Die Geschichte beginnt in der Mitte der
1740er Jahre. Der damalige Grundbesitzer
und Abt zu Loccum, Ebell, beobachtet seit
Jahren immer wieder das gleiche erschiit-
ternde Schauspiel: Jeden Sommer, wenn die
Bauern ihre Heuernte einfahren und sicher
im Schober verstauen, haufen sich die
Brédnde auf dem Land. Die Ursache ist klar:
Feuer durch Selbstentziindung. Fiir die
betroffenen Familien eine Tragédie mit meist

schrecklichem Ausgang, denn wer Haus und
Hof durch den Brand verlor, bekam im besten
Fall einen Brandbettelbrief und durfte fortan
seine Existenz durch die Mildtétigkeit seiner
Mitmenschen sichern. Alle anderen, die Hab
und Gut verloren, wurden schlicht vom Land
vertrieben.
Da ist nun also dieser Grundbesitzer, der

helfen will. Aber wie geht das am wirksamsten?
Die Antwort scheint uns heute naheliegend.

Es brennt — wir 16schen!

Nun wollte der Grundbesitzer aber effizient
und innovativ sein und hétte aus seinem
gewohnten evolutionidren Problemlosungs-
verstdndnis heraus wohl naheliegender
Weise einen Feuerloscher erfunden. Vielleicht
hétte er auch eine Brandschutzverordnung
erlassen, das Feuerwehrwesen revolutioniert
oder gar das Lagern von feuergefahrlichen
Giitern und das generelle Entziinden von
Feuer verbieten konnen. Schlief$lich war es
jasein Grund und Boden.
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Aber nichts von alledem hat er letzt-
lich gemacht. Stattdessen hat er sich seine
betroffenen Pachter ganz genau angeschaut
und eine bahnbrechende Entdeckung
gemacht. Die betroffenen Bauern hatten
némlich zu seinem Erstaunen gar keine
Angst vor dem Feuer. Im Gegenteil: Feuer
war eher zentraler Lebensmittelpunkt und
tiberaus niitzlich beim Kochen, Backen und
Heizen.

Die unmittelbare Verunsicherung und
die daraus resultierende Angst entstanden
durch etwas ganz anderes, ndmlich den
durch einen Brand drohenden Verlust der
eigenen Existenz. Diese Existenzangst
hatte und hat bis heute aber ursdchlich
nicht allein mit dem Feuer zu tun, sondern
konnte hochstens dadurch ausgelost wer-
den, genauso wie durch Diirre, Uber-
schwemmung, Sturm und andere
Naturereignisse.

Die Quintessenz scheint logisch und
naheliegend und ist doch denkbar abstrakt.
Der Grundbesitzer, Abt Ebell, griindet mit

einiger Unterstiitzung die Calenberger
Brandassecurations-Sozietéit — eine der

ersten funktionstiichtigen Brandkassen der
Welt.

Unsicherheit als zentraler
Treiber von Kreativitdt
und Innovation ist bis
heute geblieben

Eine explorative statt einer evolutiona-
ren Innovation entstand. Aus heutiger
Sicht ein fast 300 Jahre alter, historischer
Hut und doch eine so unermesslich schwere
Herausforderung fiir alle, die {iber Generati-
onen gelernt haben, vornehmlich auf die
eigenen Erfahrungen zu bauen, um Neues
zu entwickeln. Unser aller Geschichte ist
voller &hnlicher Beispiele, in denen der
das eigentliche Problem oder Bediirfnis
fokussierende Blick etwas wirklich Neues
hervorgebracht hat.

Die Versicherung war gegriindet und
hat die Unsicherheit der Menschen maxi-



mal reduziert, denn diese Unsicherheit
wurde auf die Versicherung {ibertragen,
auch wenn diese in ihrer Anfangszeit die
Funktionstiichtigkeit erstmal unter Beweis
stellen musste.

Obgleich es nach der Griindung der
Brandkasse genauso oft gebrannt hat wie
vorher, musste nun niemand mehr existen-
zielle Angst vor einem Feuer haben. Eine
explorative Innovation mit Auswirkungen
auf die gesamte Gesellschaft. Steve Jobs
hétte vielleicht jubiliert.

Die Unsicherheit als zentraler Treiber von
Kreativitdt und Innovation ist bis heute
geblieben. Aktuell sind es allerdings Unter-
nehmen, wie die VGH Versicherungen und
andere Marktteilnehmer, die auf die zentralen
Fragen der Kunden mit explorativen Innova-
tionsideen reagieren miissen. Das allerdings
fallt ihnen schwer. Natiirlich ist dies nicht
allein die Herausforderung der Versicherungs-
wirtschaft, sondern eine globale und bran-
chentibergreifende Aufgabe.

Das Geschéft mit Versicherungs-
produkten lauft reibungslos gut und ein ver-
dnderter Marktdruck ist bislang auch kaum
splirbar. Der Kunde ist mit den bestehenden
Angeboten zufrieden, neue Produkte haben
kaum Nachfrage und relevante neue Mérkte
haben sich noch nicht entwickelt. Warum
also Innovationen entwickeln?

Anhand von Future Mobility lasst sich diese
Frage beantworten. Fiir einige moderne
und innovative Versicherungsunternehmen
ist Future Mobility bereits ein relevantes
Thema. Allerdings meist mit einem sehr
speziellen Fokus, beispielsweise in Form
einer intensiven Beschaftigung mit Telema-
tik-Tarifen im Kfz-Bereich. Wer also ver-
kehrsbewusst und riicksichtsvoll fahrt und
seine Daten zur Auswertung seinem Versi-
cherer liberlésst, bekommt einen Nachlass
bei der Préamie. Ein durchaus innovativer
Ansatz, allerdings einer, der auf einem
evolutionéren Verstdndnis von Innovation
fuldt.

L1

USSZ0IJ UIATIBAIY UT JDYISYDISU( W Suedur) Wop



Explorativer wire es, das Gefahrt, mit dem
Mobilitat moglich wird, gdnzlich aus dem
Fokus der Betrachtung zu nehmen.

Denn dem Kunden kann es wohl recht egal
sein, mit welchem Geféhrt oder auf welche
Art und Weise er den Weg von A nach B
iiberbriickt. Hauptsache, der Weg selbst ist
versichert.

Spannend ist bei dieser Uberlegung, dass
die Gruppe der moglichen Kunden mit

nur einem neuen Gedanken plétzlich
maximal ist. Zahlreiche Mobilitédtsstudien
zeigen, dass sich zwar die Wahl der Fahr-
zeuge, mit denen die Menschen zumindest
in urbanen Rdumen mobil sind, immer
starker differenziert und sich die Bedeu-
tung einzelner Fahrzeugtypen wie das Auto
regional reduziert, wahrend das Mobilitéts-
bediirfnis der Menschen insgesamt wéchst.
Die Versicherungswirtschaft richtet ihre
Produktangebote trotz dieser Erkenntnisse
dennoch nach wie vor iberwiegend nur
auf die Gruppe aus, die iiber ein eigenes

Fahrzeug verfiigt oder perspektivisch
eine Nutzung in Betracht zieht. Das ist im

Grunde auch versténdlich, denn mit
einer bestehenden Kundenverbindung
geht auch die Verantwortung einher,
die Absicherung des Kunden verlésslich
zu gewéhrleisten.

Nun sind die betroffenen Unternehmen
auf diesem Auge nicht blind, sie haben
vielmehr Sorge, den erfolgreichen und
bekannten Weg zu verlassen oder zumin-
dest zu ergidnzen und sich thematisch
auf unsicheres Terrain zu begeben. Wer
mit Frachtseglern konstant viel Geld ver-
dient, erfindet eben keine Motorschiffe
oder Smartphones oder all die anderen
Dinge, die wir heute als selbstverstdndlich
empfinden, weil sie treffsicher unsere
Bediirfnisse befriedigen oder effizienter
oder unabhéngiger und praktisch sind.
Wie motiviere ich eine erfolgsverwohnte
Struktur, den Weg in die Unsicherheit
anzunehmen und sich als Treiber von
Kreativitdt und Innovation zu verstehen?
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Innovationsimpulse als Kulturprozess

Am Anfang dieses Weges steht eine offene
und klare Kommunikation durch die héchste
Entscheidungsebene. Konkret geht es darum,
die Notwendigkeit der Verdnderung unmiss-
verstdndlich zu erldutern. Eigentlich eine
klassische Wenn-Dann-Funktion, wie wir sie
aus Excel kennen. Fiir die Unternehmens-
fiihrung ist dies aber ein unangenehmer
Prozess, denn damit verbunden ist auch das
Eingestédndnis, nicht alle Antworten auf
anstehende Herausforderungen geben zu
koénnen - ein Eindruck, den Management-
strukturen gern vermeiden wiirden. Vielleicht
ist es deshalb auch kein Zufall, dass sich
die vorherrschenden Strukturen, Innovations-
themen systematisch zu bearbeiten, in nur
zwei grofRe Gruppen differenzieren lassen.
Zum einen die unternehmenseigenen
Labs, Hubs, Kreativ- oder Innovationseinheiten.
Entscheidendes Merkmal: rdumlich méglichst
weit weg von dem Mutterkonzern und damit
auch aus dem Fokus der Masse der Beleg-

schaft. In diesen Einheiten kénnen Arbeits-
strukturen, technische Ausstattungen und
personelle Ressourcen unabhingig von den
bestehenden Strukturen entwickelt werden.
Sie unterliegen also nicht der téglichen
Vergleichbarkeit mit dem vorherrschenden
Standard und womoglich bestehenden
Dienstvereinbarungen. Vor allem aber sind
die dort thematisierten Fragestellungen
nicht automatisch mit der Unsicherheit der
Filihrung verwoben. Vielmehr transformieren
diese Einheiten die Unsicherheiten in aktives,
kreatives Handeln.

Richtig schwierig wird es, wenn die Arbeits-
ergebnisse dieser Einheiten in die Strukturen
des Mutterkonzerns zuriickgefiihrt werden
sollen. Wer ist Adressat? Welche Strukturen,
welche Fachlichkeiten, welche Ressourcen
sind erforderlich? Welche Prioritat, welche
Zusténdigkeit hat das Thema in der Umset-
zung? Und noch ein interessanter Effekt ist
durch diese Organisationsform zu beobach-
ten: Als Belohnung bekommen ausgewéhlte
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter regelmal3ig
die Moglichkeit, diese Kreativzentren zeit-
weise zu besuchen. Was sie dort erleben,
unterscheidet sich hdufig deutlich von der
eigenen Arbeitswirklichkeit. Andere Res-
sourcen, andere Netzwerke, andere Technik
und Ausstattung dort und eine hierarchisch
reglementierte ,,Stromberg-Realitat” hier.
Auch das ist eine Form der Verunsicherung,
aber ist sie auch forderlich fiir Kreativitat
und Innovation?

Die zweite vorherrschende Struktur ist
die Eingliederung der Innovationseinheiten
in die Linienstruktur der Unternehmen.
Vergleichsweise einfach in der Umsetzung,
erreichbar und mit dem Ohr an der
Schiene, dafiir aber auch mit weniger
Laboreigenschaften. Noch viel schwieriger
und mit enormen Auswirkungen auf die
Produktivitdt und den Umgang mit den
erarbeiteten kreativen Arbeitsergebnissen

ist die hierarchische Verortung in der Linie.
Die Notwendigkeit, Verdnderungen voran-
zutreiben, muss von mdéglichst allen
Fiihrungsebenen geteilt werden. Ebenso
wie die Bereitschaft und der Mut, die
sichere Ordnung zu verlassen oder doch
zumindest zu erweitern, um ein not-
wendiges Maf§ an Unsicherheit als Treiber
kreativer Prozesse zu erzeugen. Solange
diese Voraussetzungen nicht gegeben sind,
sind solche Strukturen der individuellen
Bewertung einzelner Fithrungskrafte
ausgeliefert — und die Erfolgsaussichten
damit deutlich unkalkulierbarer.

Die VGH Versicherungen haben mit der
Tochter FUTUR X GmbH eine eigenstén-
dige Einheit gestaltet, die moglichst viele
positive Eigenschaften der vorgestellten
Strukturen vereint: die Ndhe, Empathie,
Erreichbarkeit und Sichtbarkeit und damit



standige Projektionsflache einer Linienor-

ganisationeinheit, die Freiheit gegeniiber
der Hierarchie und strukturelle Selbststin-
digkeit sowie die wertvollen Laboreigen-
schaften eines externen Labs.

FUTUR X organisiert strukturelle
Unsicherheit durch neue Arbeitsmethoden,
Netzwerke, Ressourcen, Technik und
Themen und begleitet gleichzeitig den
Umgang mit diesen Unsicherheiten als
Triebfeder von Verdnderungen. Der
Schliissel dafiir ist auch die Gewissheit,
dass die moglicherweise nicht vorhandene
Bereitschaft einzelner Fachbereiche

zur Kooperation keinen Einfluss auf die
Entscheidung hat, spezielle Themen
iiberhaupt zu bearbeiten. Letztlich geht

es doch nur darum, ob ein Fachbereich
mehr als Gestalter oder mehr als Umsetzer
auf dem Weg ist. Diese Gewissheit hat
sanftes disziplinarisches Potenzial und
lasst doch die Moglichkeit engagierter
Komplizenschaft zu, ohne die Innovations-
bemiihungen negativ zu besetzen.

Zum Schluss gilt es, die im Titel formulierte
Frage zu beantworten. Die Antwort bedarf
einer Dreigliedrigkeit:

Wie viel Unsicherheit vertrigt das
Geschift mit der Sicherheit?

1. Auf das eigentliche Versicherungsprodukt
bezogen ist die Antwort kurz und unmiss-
verstandlich: KEINE! Der geringste Zweifel
an der versicherten Leistung hat desastrose
Auswirkungen auf das zentrale Geschifts-
modell.

2. Auf die Notwendigkeit bezogen, Transfor-
mations- und Innovationsimpulse wir-
kungsstark in klassischen Unternehmens-
strukturen zu implementieren: so viel
Unsicherheit, wie man gerade noch orga-
nisatorisch kontrollieren kann, ohne die
Belegschaft zu verschrecken.

3. Auf das eigene unternehmerische Handeln
der Innovationseinheit FUTUR X bezogen:
genau so viel Unsicherheit, wie der Mut
und die Profession der Einheit gerade
noch bewiéltigen kdnnen.

Roger Cericius studierte Sozialwissenschaften. Er war als Kulturredakteur und Programm-
planer fiir den NDR in Hamburg und Hannover tétig. 2006 wechselte er zur Griindung

des Bereichs Unternehmenskommunikation zu den VGH Versicherungen. Er ist seit 2017
Geschéftsfiihrer der VGH Tochtergesellschaft FUTUR X GmbH, einer neuen Innovations-

und Denkplattform in Niedersachen.
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Zur Rolle von Unsicherheit
in der Regulierung von

Kreativitat

Leonhard Dobusch

W enn es nach dem Sozialphiloso-
phen Hans Joas! geht, ist Kreativi-
tét ein allgemeines Merkmal menschlichen
Handelns. Damit spielt sich Leben immer

auch in Unsicherheitszonen ab. Konfron-
tiert mit einer einzigartigen Situation
bedeutet es, (aus) eine(r) Vielfalt mogli-
cher Handlungsalternativen zu schopfen.
Die Grenzen dieser Unsicherheitszonen
sind aber bis zu einem gewissen Grad
immer prekar. Die Attraktivitat von Sicher-
heit resultiert paradoxerweise aus ebendie-
sen Unsicherheitszonen. Erst jene Aspekte
des Lebens, die nicht komplett ,,gesichert*
sind — Liebe, Kultur, Politik, Sinn —, machen
es lebenswert. Sicherheit ist demnach nur
in dem Male wiinschenswert, in dem sie
der Begrenzung und Bewahrung jener
Unsicherheitszonen dient, deretwegen wir
Sicherheit iberhaupt erst anstreben. Bei
Unsicherheitszonen handelt es sich also im
Derrida’schen Sinne um das eingeschlos-
sene Ausgeschlossene von Sicherheit.

Angesichts dieser grundlegenden Beobach-
tungen vermag es nicht zu iiberraschen,
dass auch Versuche, die menschlichem
Handeln inhédrente Unsicherheit in geordnete
— geregelte — Bahnen zu lenken, Unsicherheit
nicht auszumerzen vermogen. So erfordert
einer Regel zu folgen mit Ortmann? einen
»,doppelte[n] Interpretationsakt“, ndmlich
eine Interpretation der Regel ebenso wie
eine Interpretation der Situation. In dieser
Konzeption sind Regeln also niemals voll-
stdndig und frei von Ambiguitét. Regulierung,
also das Vorschreiben von Verhaltensweisen,
um menschliches Handeln vorhersehbarer,
planbarer, steuerbarer zu machen, geht
somit selbst wiederum mit spezifischer
regulierungsbezogener Unsicherheit einher.
Derart regulatorische Unsicherheit ist in

1 Joas, H. (1996). Die Kreativitdt des Handelns.
Frankfurt/M.: Suhrkamp

2 Ortmann, G. (2003). Regel und Ausnahme.
Frankfurt/M.: Suhrkamp
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diesem Sinne Unsicherheit, die sich an
einer konkreten Regel — etwa einem Gesetz
oder einer organisationalen Vorschrift —

festmachen lasst.

Regulierung, also das
Vorschreiben von
Verhaltensweisen, um
Handeln planbarer zu
machen, geht selbst mit
regulierungsbezogener
Unsicherheit einher

Jeder Regel und damit auch jeder Regulie-
rung sind zumindest drei verschiedene
Quellen von Unsicherheit inhérent; sie lassen
sich nicht v6llig tilgen, ohne die Regel ihrer
Koordinationsfunktion zu berauben. Zu
diesen Quellen zahlen, erstens, die Unsicher-
heit, ob die Regel {iberhaupt befolgt wird
bzw. ob ein etwaiges Nichtbefolgen der Regel
eine Ausnahme darstellt, die die Regel
bestétigt, oder vielmehr den Weg fiir eine
neue Regel ebnet. Diese Unsicherheit ist

deshalb jeder Regel inhérent, weil Regeln und
Regulierung tiberhaupt nur im Falle von
Kontingenz — also einem Bereich zwischen
Notwendigkeit und Unmoglichkeit — Sinn
ergeben. Die Moglichkeit, eine Regel zu
brechen, d.h. sie in der konkreten Situation
auch nicht zu befolgen, ist demnach konsti-
tutiver Bestandteil jeder Regel.?

Zweitens konnen Regeln die Bedingungen
ihrer eigenen Anwendung niemals vollstan-
dig mitumfassen.* Die Auslegung von Regeln
erfordert zusétzliche (Auslegungs-)Regeln.
Interpretation und Auslegung als Teil der
Regelbefolgung sind also nicht schon durch
die Regel selbst determiniert, daher in
gewisser Hinsicht unbestimmt und auch

3 Ortmann, G. (2010). On drifting rules and standards.
Scandinavian Journal of Management, 26(2),
S. 204-214.

4Feldman, M. S., & Pentland, B. T. (2003). Reconceptu-
alizing organizational routines as a source of flexibility
and change. Administrative Science Quarterly, 48(1),
S.94-118.
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Abbildung: Unterscheidung zwischen allgemeinen Prinzipien und speziellen Regeln nach Braithwaite (aus: Dobusch und Kapeller, 2012)

nicht bis ins letzte Detail bestimmbar. Die
Interpretationsbediirftigkeit von Regeln steht,
drittens, der Einzigartigkeit der Situation
gegeniiber, in der eine notwendig abstrakte
Regel angewandt werden soll. Diese Einzig-
artigkeit macht also neuerlich einen Inter-
pretationsakt erforderlich.5 Auch diese mit
der Einzigartigkeit der Anwendungssituation
verkniipfte Unsicherheit ist jeder Regel
inhérent.

Deshalb sind diese vielféltigen, mit Regeln
einhergehenden Unsicherheiten keineswegs
dysfunktional. Ganz im Gegenteil, die
Koordinationsfunktion von Regeln beruht
auf diesen Unsicherheitszonen, die ja erst
die Anwendung auf verschiedene Falle und
Konstellationen ermoglichen. Vor allem in
der angelsachsischen Rechtswissenschaft
ist die Funktionalitédt von Unsicherheit zur

° Teile dieses Abschnitts verdndert iibernommen aus:
Dobusch, L., & Kapeller, J. (2012). Regulatorische Un-
sicherheit und private Standardisierung: Koordination

durch Ambiguitdt. Managementforschung 22, S. 43-81.

Erreichung von Regulierungszwecken
schon lange ein zentrales Thema. In diesem
Zusammenhang unterscheidet zum Beispiel
John Braithwaite zwischen Regeln mit
hoher Ambiguitat und entsprechend
groflem situativen Auslegungsspielraum
(,allgemeine Prinzipien®) und solchen
Regeln mit niedriger Ambiguitét (,,spezielle
Regeln®). Seine These lautet, dass im Falle
von komplexen und dynamischen Regulie-
rungsgegenstanden eine zu hohe Spezifitat
von Regeln zu deren Dysfunktionalitat
fiihren kann.

Diese Unterscheidung ist auch von Relevanz
fiir die Regulierung von Kreativitdt — und
zwar nicht im Joas’schen Sinne einer allge-
meinen Kreativitat menschlichen Handelns,
sondern mehr oder weniger gezielt kreativen
Handelns zur Schépfung wertvoller Neuheit.

° Vgl. Braithwaite, J. (2002). Rules and principles: A
theory of legal certainty. Australian Journal of Legal
Philosophy, 27, S. 47.
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Denn abgesehen von organisationalen Regeln
fiir kreative Prozesse — von der Ausgestaltung
der Forschungs- und Entwicklungsabteilung
bis hin zu Ansétzen wie ,,Open Innovation“

— gibt es mit dem Immaterialgiiterrecht ein
ganzes Rechtsgebiet, das kreative Prozesse
reguliert. Im Bereich technologischer Neuheit
gibt es die Moglichkeit des Patentschutzes,
bei geistig-kreativen Schépfungen — zu denen
neben Musik, Bildern, Texten und Filmen
auch Software gezdhlt wird — kommt das
Urheberrecht zur Anwendung.

Wie aber im Deutschen bereits der Begriff
der ,kreativen Schopfung® nahelegt, stellt
sich dabei die Frage nach dem Ansatzpunkt
fiir Regulierung. Denn geschopft wird
immer aus dem Bestehenden, aus einem
kollektiven kulturell-wissenschaftlichen
Erbe. Genau an diesem Punkt setzt die
Rechtswissenschaftlerin Jessica Litman mit
ihrer Kritik am Mythos von (Allein-)Urhe-
berschaft an. Diese wiirde es erfordern, die
origindren von {ibernommenen Elementen

zu scheiden; eine Sezierung, die — abgese-
hen von ihrer praktischen Unmoglichkeit —
in der Regel kaum im Interesse von
Urheberinnen und Urhebern wire. Erst eine
(Wissens-)Allmende als kollektive Quelle
von Rohmaterial fiir Urheberschaft erlaubt es
iiberhaupt, die Fiktion einer urspriinglichen
Schopfung und damit von Alleinurheberschaft
aufrechtzuerhalten.

Europa setzte im Urheber-
recht traditionell auf
moglichst grofde Rechts-
sicherheit

Im Bereich des Patentrechts stellen sich durch-
aus dhnlich gelagerte Fragen. Wenn dort von

,Freedom to Operate“ die Rede ist, dann geht

es um die Frage, ob die bestehenden Patente
iiberhaupt noch Raum fiir neue patentierbare
Erfindungen lassen. Auch hier sind es erst
Einschrédnkungen der Patentierbarkeit hin-
sichtlich Breite und Dauer im Einzelnen, die
Patentierbarkeit im Allgemeinen praktikabel



werden lassen. Andernfalls kann es ndmlich
passieren, dass Patente an einer Stelle der
Wertschopfungskette Weiterentwicklungen
an anderer Stelle verhindern — etwas, wovor
der Patentforscher Michael Heller mit dem
Begriff der ,,Anti-Allmende“ warnt.”

Angesichts dieser konstitutiven Bedeutung
eines kollektiven Pools — einer Allmende —
an frei nutzbaren, intellektuellen Rohstoffen
sind ironischerweise gerade Ausnahmen
und Beschrankungen von Immaterialgiiter-
rechten eine zentrale Voraussetzung fiir
kreative Neuschopfungen. Es sind die
Ausnahmen von der automatischen und
umfassenden Schutzregel des Urheberrechts,
die ebendiesen Schutz tiberhaupt erst
ermoglichen. Denn nur weil dem Schutz
Grenzen gesetzt sind (z. B. wird eine gewisse,
minimale ,,Schépfungshéhe verlangt) und

7Vgl. Heller, M. (2010). The Gridlock Economy: How
Too Much Ownership Wrecks Markets, Stops Innova-
tion, and Costs Lives. New York: Basic Books.

Ausnahmen eine Auseinandersetzung mit
Bestehendem erlauben (z.B. in Form von
Zitaten, Parodien oder Privatkopien), ist er
als allgemeine Regel iiberhaupt praktikabel.

Die Art und Weise, wie diese Ausnahmen
und Schrankenregelungen in Europa und
den USA umgesetzt werden, eignet sich
wiederum zur Illustration des Unterschieds
zwischen allgemeinen Prinzipien und spezi-
fischen Regeln. Europa setzte im Urheberrecht
traditionell auf moglichst grol3e Rechts-
sicherheit. Nur in genau definierten und
abschliel3end aufgelisteten Ausnahmeféllen
(,,Schranken®) gilt der umfassende Schutz
des Urheberrechts nicht (z. B.fiir Zitate oder
die Verwendung im Schulunterricht).

In Europa ist klar: Was nicht explizit gesetzlich
erlaubt ist, ist ohne Rechteklarung im Einzel-
fall verboten. Die Schattenseite dieser
Rechtssicherheit wurde jedoch spétestens
mit dem Internet offensichtlich, als sich
alltdgliche Nutzungspraktiken héaufig und
schnell zu d&ndern begannen. Innovative
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Unternehmen wie YouTube oder Pinterest
bieten neue Wege fiir das Transformieren,
Sammeln und Verbreiten digitaler Inhalte,
die in Europa eigentlich illegal sind.

Im US-Copyright findet
sich an Stelle eines
Katalogs von spegzifischen
Ausnahmeregeln eine
allgemein formulierte
Fair-Use-Klausel

Im US-Copyright stellen sich viele dieser
Fragen nicht. Dort findet sich an Stelle eines
Katalogs von spezifischen Ausnahmeregeln
eine allgemein formulierte Fair-Use-Klausel.
Erlaubt ist, was kleine Teile auf schopferische
Weise nutzt, ohne die herkommliche Ver-
wertung der verwendeten Werke substan-
ziell zu untergraben. Ob das der Fall ist,
entscheiden Gerichte. Unternehmen, aber
auch kreative Privatnutzer konnen in dieser
urheberrechtlichen Unsicherheitszone inno-
vativ sein — und zwar ohne, dass das Gesetz

stdndig angepasst werden muss. Bekanntestes
Beispiel fiir einen innovativen Dienst, der dank
Fair Use in den USA moglich, in Europa
hingegen verboten ist, ist Google Books. Im
Ergebnis sind dank Google Books ein grof3er
Teil der bislang erschienenen, englischspra-
chigen Biicher online nicht nur auffind-,
sondern auch durchsuchbar. Européische
Biicher des 20. Jahrhunderts sind demge-
geniiber viel schlechter digital verfiigbar
und werden dementsprechend weniger
gelesen und zitiert.

Zusammengefasst dokumentiert Fair Use als
allgemeines Prinzip, dass mit dessen groferer
Ambiguitit auch mehr Flexibilitidt im Umgang
mit dynamischen technologischen Entwick-
lungen einhergeht. Die spezifischen Regeln
des Schrankenkatalogs im EU-Urheberrecht
schranken demgegeniiber den Moglichkeits-
raum fiir kreative Neu- und Fortsch6pfungen
ein. Die Komplexitdt und Dynamik des Rege-
lungsgegenstandes sind dabei aber nicht die
einzigen Bedingungen dafiir, dass Ambiguitat



als eine Form von regelbezogener Unsicher-
heit der Koordinationswirkung einer Regel
dienlich sein kann. Denn der Kern von Ambi-
guitdt einer Regel ist, dass diese mehrere
verschiedene Lesarten im Zuge ihrer Anwen-
dung zulasst. Ob diese verschiedenen Lesarten
parallel aufrechtbleiben kénnen oder zu
einem Konflikt fiihren, der aufgelést werden
muss (z.B. im Rahmen eines Gerichts-
verfahrens), hiangt auch von der Einbettung
in iibergeordnete Regelsysteme ab.®

Aus Perspektive einer regelsetzenden Orga-
nisation wirft das die Frage auf, ob diese das
mit (der Ambiguitét) einer Regel verbundene
Konfliktpotenzial gezielt steuern kann.
Tendenziell diirfte es demnach in einem
Umfeld mit hoher Dynamik und Komplexitét
fiir die Koordinationswirkung einer Regel von
Vorteil sein, ein gewisses Mald an Ambiguitit
zu tolerieren oder sogar zu induzieren —
zumindest solange dadurch ausgeloste
Konflikte zwischen Regelanwendern diesen
Vorteil nicht konterkarieren.’

8 Ortmann, G. (2008): Organisation und Welterschlie-
fBung: Dekonstruktionen. 2. Auflage. Wiesbaden: VS
Verlag fiir Sozialwissenschaften.

? Teile dieses Abschnitts verdndert iibernommen aus:
Dobusch, L., & Kapeller, J. (2012). Regulatorische Un-
sicherheit und private Standardisierung: Koordination

durch Ambiguitdt. Managementforschung 22, S. 43-81.
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,... den Anfang, auf gutes
Glick hin, zu setzen®

Kleist, Lichtenberg, Albert Hirschman und Elias Khalil
zu Unsicherheit und Kreativitat *

Giinther Ortmann

1. Das Kleist-Theorem: Handeln auf gutes Das lisst sich von Heinrich von Kleists Uber
Gliick hin und die Figur der allméhli- die allmdhliche Verfertigung der Gedanken
chen Verfertigung beim Reden lernen — besonders, wenn man

fiir ,Reden“ hier ,Handeln“ einsetzt. Dann
Wenn man nicht weil3, was zu tun ist, erhofft ~ geht es um die allmé&hliche Verfertigung der

man Abhilfe von mehr Wissen, am liebsten: Gedanken beim Handeln. Kleist, der also
von moglichst viel davon. Nicht immer, wie vom Reden spricht, hat es so gesagt:
die avancierte Entscheidungsforschung zu

Hfrugalen Heuristiken“ lehrt, aber doch oft »Ich glaube, daf mancher groRe
geht die Gleichung auf: verbesserter Infor- Redner, in dem Augenblick, da er
mationsstand = verbesserte Entscheidung. den Mund aufmachte, noch nicht

wuldte, was er sagen wiirde. Aber

Der inflationdre Rekurs auf Wissen und die Uberzeugung, da® er die ihm
Wissensmanagement in den letzten zwei notige Gedankenfiille schon aus
Jahrzehnten jedoch verleitet zu einer grandi- den Umstédnden, und der daraus
osen Uberschitzung der Moglichkeiten, resultierenden Erregung seines
diese Ressource zu vermehren und Idealen Gemiits schopfen wiirde, machte
vollkommener oder doch zu vervollkomm- ihn dreist genug, den Anfang, auf
nender Information anzunihern, und dies gutes Gliick hin, zu setzen.“

nun gar als gemeinsames, geteiltes Wissen
der Organisationsmitglieder. Dem entspricht

eine nicht minder krasse Unterschitzung * Der Text vers;eht sich aucuh als 1"?eﬂexion aufein vom

. o R Autor moderiertes Gesprdch wdahrend des Innovations-
des Erfordernisses und der MOgllChkelten) forums. Am Podiumsgesprdch nahmen unter dem
ohne (gemeinsames) Wissen, mit Wissenslii- Titel ,,Schiitzende Unwissenheit als ein Erfolgsfaktor

K dI k 1i fiir neue Unternehmen?“ Johannes Rath, Chief Digital
¢ken und Ignoranz auszukommen —zumat in Officer der Signal Iduna Gruppe, sowie Moritz Ettl,

Organisationen. Co-Founder und Managing Director der 4ed1 GmbH teil.
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Ganz dhnlich Georg Christoph Lichtenberg,
der schon lange zuvor in den Sudelbiichern
(I, 1968, 371, Nr. 146) notiert hatte:

,Die Regel, daf’ man nicht eher reden
oder schreiben sollte bis man gedacht
habe, zeigt von vielem guten Willen
des Verfassers, aber von wenigem
Nachdenken, und der gute Mann
dachte wohl nicht daran, da man,
um mich schoppenstadtisch, aber
kréftig auszudriicken, sein Gesetz
nicht halten kann ohne es zu iiber-
treten. Denn nicht zu gedenken, da®
viele Leute gar nicht wiirden sprechen
konnen, so glaube ich iiberhaupt das
Gegenteil. Wie mancher hat endlich
aus Desperation etwas Gescheites
gesagt, weil er etwas Uniiberlegtes
verteidigen muf3te ...“

Dann ist die ,,allméhliche Verfertigung“ die
Botschaft. Man denke an die allméhliche
Entstehung und Entwicklung ,,organisch

gewachsener“ Stidte, an die allméhliche
Verfertigung von Softwaresystemen durch
die Open-Source-Bewegung oder das Reifen
von Entscheidungen.

Verbesserter Informations-
stand = verbesserte
Entscheidung?

Das Bild, das Lichtenberg und Kleist hier
entwerfen, ist so ganz und gar verschieden
von dem der neoklassischen Mikrookonomie.
Die braucht am Anfang den fertigen Gedanken

— das Nutzenkalkiil — und dann die Tat - die
Wabhl der effizientesten Alternative. Dass wir
redend, handelnd vielleicht erst entdecken,
was wir wiinschen, uns fiir Neues begeistern
im Lichte woméglich neu entdeckter Mog-
lichkeiten, ist ihr zuwider.

Das konnen wir auf alle Innovationen iiber-

tragen. In der Innovationsdkonomik haben

langst Konzepte des ,learning by doing®“ und
»learning by using“ an Boden gewonnen, die



von einem dhnlichen Bewusstsein zeugen:
dass wir handelnd erst an Klarheit {iber
unsere Handlungsmittel und -méglichkeiten
gewinnen.

Neues — neue Gedanken, neue Taten, neue
Verfahren, neue Produkte — leiten wir nicht
aus einem zu Anfang Feststehenden, einem
Ersten ab, sondern entwickeln und kreieren
es im Laufe der Zeit, nach und nach, und
unterwegs kommt der Zufall zu seinem Recht,
und selbst Untiiberlegtes und Desperation
koénnen zum Anlass oder zur Quelle des
Gescheiten werden. Und es gilt fiir jedwedes
Management, sobald klar ist, dass es aus
einem Ersten, einem principium (einem
Gewinnprinzip, einem Masterplan, einem
Optimierungsmodell) nicht abgeleitet und
dass es auf einen letzten Grund nicht
gegriindet werden kann.

Ich halte es daher mit einem Okonomen, der
den Gedanken, dass wir am Anfang nicht
wissen —und er sagt: zum Gliick nicht wissen —,

wohin die Reise geht, in eine iiberraschende
Richtung weitergesponnen hat: Albert O.
Hirschman. Wo fiir den Neoklassiker unvoll-
kommene Information allenfalls als Ubel in

Betracht kommt, dem schleunigst durch
optimale Suchaktivitidten beizukommen sei
und das sodann durch das geringere Ubel
bekannter Wahrscheinlichkeiten scheinbar
ersetzt wird, da erklart Hirschman just jene
Ignoranz und unsere durch und durch
menschliche Unfahigkeit, uns diese Ignoranz
klarzumachen — zu wissen, was wir nicht
wissen —, zur Bedingung der Moglichkeit allen
Handelns. Diese ,ignorance of ignorance*
schiitzt uns Handelnde vor der Einsicht in
die Sisyphos-Qualen, die uns vielleicht
bevorstehen, und nur so sind wir handlungs-
fahig. Wir handeln sozusagen drauflos, setzen
den Anfang auf gutes Gliick hin, beschirmt
von Hirschmans hiding hand — und ernten
dann die Friichte, die wir unterwegs finden:
neue Ideen, neue Kreativitét, neue Losungen,
und oft genug neue Ziele anstelle der alten.
Hirschman ist Kleists Bruder im Geiste.
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Ich sollte daher vielleicht vom Lichtenberg-
Kleist-Hirschman-Theorem sprechen.

Wer nicht weil3, was zu tun ist, muss nicht erst
mehr und mehr Wissen anhaufen, um dann
zu entscheiden. Er kann Ignoranz zulassen.
Sie kann auf die Rekursivitit von Denken und
Handeln und aufs Tasten und Probieren
setzen. Er kann auf die Reaktionen der ande-
ren achten und von ihnen lernen, wie Kleist
von denen seiner Schwester und der in sei-
nem wunderbaren Text angefiihrte Mirabeau
von denen des Zeremonienmeisters und
seines Auditoriums. Sie kann ihre Konzepte
und Projekte fiir deren allm&hliche Verferti-
gung im Handeln offenhalten und Reversibili-
taten vorsehen, muss dann allerdings auf
Schaffung ,vollendeter Tatsachen“ verzichten
und lauft das Risiko, unintendierten Verlau-
fen den Weg zu ebnen. Und wir alle kbnnen
unser Herz iiber die Hiirde werfen und auf

gutes Gliick hin einen Anfang machen, mit
einer Zuversicht, die im entscheidungstheore-
tischen und 6konomischen Diskurs durchaus

einen Platz hat — unter dem Titel ,,entrepre-
neurship“. Wir kdnnen mit Vorgriffen operie-
ren, mittels derer wir ihre nachtrégliche
Einlosung zu bewirken hoffen.

2. Zoégern, Zuversicht, entrepreneurship
- iiber Elias Khalil

Ich mochte hier, jenseits der vielen in der
Literatur breit diskutierten Einwande wider
die Ausblendung genuiner Unsicherheit
durch die Standard6konomik, eine Argu-
mentation von Elias Khalil zugunsten einer
unabstellbaren Unsicherheit aufgreifen, die
hier von besonderer Bewandtnis ist. Sie
beriicksichtigt Dimensionen des Entschei-
dens unter Unsicherheit, die in der 6konomi-
schen Literatur weithin vernachléssigt
werden: Angst, Zogern, Unentschiedenheit,
Zuversicht und vor allem eine Unsicherheit,
die nicht von auf3en kommt, von exogenen
Umsténden, Ereignissen, Prozessen und
Handlungen anderer, sondern dem Akteur
selbst innewohnt: Unsicherheit iiber die




eigenen Fahigkeiten (self-ability). Gemeint
sind damit nicht etwa feststellbare beféhi-
gende Eigenschaften wie skills, Qualifikatio-
nen, Fachkompetenz, Ausbildungsniveau,
sondern die Fahigkeit, sich der Herausforde-
rung einer neuen Aufgabe gewachsen zu
zeigen. Mit dieser Fahigkeit hat es, so lduft
Khalils Argument, eine eigentiimliche
Bewandtnis: Sie ist nicht als Eigenschaft
eines Akteurs ex ante gegeben, sondern stellt
sich heraus oder nicht, und selbst ex post
kann ihre Einschatzung nicht falsifiziert
werden, weil die Fahigkeit sich inzwischen
entwickelt hat. Dem Praxistest macht dies zu
schaffen: ,ability is a function of the testing
of ability“ (Khalil 1997, 152). Ob etwa ein
Ziel, das man sich gesetzt hat, genau an der
Grenze der Fahigkeit eines Akteurs lag oder
darunter oder dariiber, lasst sich ex post
nicht bestatigen, denn: ,,One cannot repeat
the test because the subject of the test, abil-
ity, would have mutated. Similar to chasing
a moving target, as the agent attempts to
repeat the past, self-ability develops because
of the attempt“ (ebd.).

Wer nicht weif3, was zu
tun ist, muss nicht erst
mehr und mehr Wissen
anhdufen, um dann zu
entscheiden. Er kann
Ignoranz zulassen

Zu basaler Unsicherheit in Bezug auf die
eigene Fahigkeit konne man sich, so Khalil,
auf zwei Weisen verhalten (die nattirlich
empirisch in allen moglichen Graden und

Mischungen auftreten): aktiv oder passiv,
handelnd oder nicht handelnd, wagend oder
zogernd. Wer den Wettbewerb mit sich selbst
sucht, ,intertemporal competition between
future and past selves stemming from the
desire of the present self to test self-ability*
(Khalil 1997, 147), den wird jene Unsicher-
heit zu unternehmerischem Handeln in
diesem emphatischen Sinne veranlassen.
Der wird die Gelegenheit beim Schopfe
greifen, der Angst zu entkommen, indem er
die Probe aufs Exempel macht — indem er
das Wagnis eingeht, seine Fahigkeit auf die
Probe zu stellen und sie entweder bestatigt
zu finden (,,self-realization) oder zu verén-
dern und zu erweitern (,,self-transmuta-
tion“) — oder, versteht sich, Enttduschung
iiber das eigene Ungentigen zu erleben.

Das ist, alles in allem, das — individualistische,
romantisierende, aber doch treffende —
Portrét des Menschen als unternehmeri-
sches Individuum.
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Das Voranstehende ist leicht tiberarbeitet und
stark gekiirzt, diesem Text entnommen; dort
mehr, auch zu genuiner Unsicherheit.

Dr. Giinther Ortmann, Organisationstheoretiker. Bis 2010 war er Professor fiir Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre an der Helmut-Schmidt-Universitdt Hamburg. 2014 iibernahm er
eine Forschungsprofessur fiir Fiihrung an der Universitdt Witten/Herdecke. Er nahm eine Reihe
von Lehrauftrdgen und Gastprofessuren an den Universitdten Wien, Innsbruck, Luzern und
St. Gallen wahr. Letzte Publikationen: Noch nicht/Nicht mehr. Wir Virtuosen des versdumten
Augenblicks, 2015 und Formen der Produktion: Organisation und Rekursivitét, 2013.

S€

USSZ0IJ UIATIBAIY UT JDYISYDISU( ITW SueduUIf) WOA



Programm

Organisierte Kreativitat —

Vom Umgang mit Unsicherheit in kreativen Prozessen

19. Innovationsforum der Daimler und Benz Stiftung
am 3. Juni 2019 im Haus Huth, Berlin

Vormittag

Begriifung

Prof. Dr. Eckard Minx
Vorstandsvorsitzender der
Daimler und Benz Stiftung

Kreativitit, Innovation und Unsicherheit
Prof. Dr. J6rg Sydow

Freie Universitit Berlin

Prof. Dr. Elke Schiifdler

Johannes Kepler Universitét Linz

Praktiken des Umgangs mit
Unsicherheit in kreativen Prozessen
Prof. Dr. Elke Schii’ler

Johannes Kepler Universitét Linz

Prof. Dr. J6rg Sydow

Freie Universitét Berlin

Gruppenarbeit I.
Unsicherheiten in kreativen Prozessen:
Erfahrungen und Praktiken

Nachmittag

Versicherungen: Wie viel Unsicherheit
vertrigt das Geschéft mit der Sicherheit?
Roger Cericius

Geschéftsfiihrer FUTUR X

(VGH Versicherungen)

Kreativitdt und Regulierung:
Zur Rolle von Unsicherheit
Prof. Dr. Leonhard Dobusch
Universitit Innsbruck

Gruppenarbeit II.
Organisationale und gesetzliche Regeln
und der Umgang mit Unsicherheit

Schiitzende Unwissenheit als ein
Erfolgsfaktor fiir neue Unternehmen?
Prof. Dr. Giinther Ortmann im Gespréach
mit Moritz Ettl, Co-Founder und Managing
Director der 4ed1 GmbH

und Johannes Rath, Chief Digital Officer
der Signal Iduna Gruppe



37

Vom Umgang mit Unsicherheit in kreativen Prozessen




Dokumentationen des Innovationsforums
der Daimler und Benz Stiftung

Technologie und strategische Pfade Absorptive Capacity — Schliisselfaktor der Innovationsfahigkeit

1. Innovationsforum
- Pfadabhéngigkeit
- Erschienen Juni 2008

7 4. Innovationsforum

ﬂ Innovationsquelle
externes Wissen

Erschienen Juni 2010

5. Innovationsforum
Erfolgreiches Management
von Absorptive Capacity
wansgenen: | Erschienen November 2010

2. Innovationsforum
Pfadbrechung
Erschienen November 2008

3. Innovationsforum
Pfadmonitoring
Erschienen Juni 2009

Unsicherheit Macht

6. und 7. Innovationsforum 8. Innovationsforum
Praktiken im Umgang und Der Umgang mit Macht
Management 3 und seine Folgen
Erschienen Juni 2011 B 7 P Nl Erschienen Januar 2013

_— |
| s 9. Innovationsforum
| Hemmschuh Organisation
‘ 3 Erschienen September 2013
—

10. Innovationsforum
Vom Innovationskiller
Macht zur Zukunft

der Arbeit

Erschienen August 2014




Scheitern
. 11. Innovationsforum
Die Produktivitit des Scheiterns
Erschienen Januar 2015
[
Scheiterns
12. Innovationsforum
Der Umgang mit dem
B, Scheitern

Erschienen August 2015

Dot s
Scheitern

Organisierte Kreativitit

16. Innovationsforum
Tools revisited
Erschienen Marz 2018

Digitalisierung

" 13. Innovationsforum
Disruptive Innovation
Erschienen Mérz 2016

14. Innovationsforum
— Digitale Arbeitswelt
Erschienen September 2016

\\\\\\\\\ 15. Innovationsforum
|

A

17. Innovationsforum
Kreativititsroutinen
o Erschienen Juli 2018
— 1]
L
—¢
]
[ PR 18. Innovationsforum
‘ | ’ ‘ Offenheit durch
s Geschlossenheit?
’ ’ ‘ ‘ Erschienen Februar 2019
A—

Offenheit durch
Geschlossenheit?

i

M Erschienen April 2017

6€

USSZ0IJ UIATIBAIY UT JIDYISYDISU( ITW SueduIf) Wop

\\\\\ Fiihrung und Digitalisierung



Impressum

Organisierte Kreativitit

- Vom Umgang mit Unsicherheit in kreativen Prozessen
19. Innovationsforum der Daimler und Benz Stiftung
am 3. Juni 2019 im Haus Huth, Berlin

Erschienen im September 2019

Herausgeber:
Daimler und Benz Stiftung
www.daimler-benz-stiftung.de

Geschiftsstelle
Dr.-Carl-Benz-Platz 2 Redaktion:
68525 Ladenburg Marcus Peter, Thomas Schmitt

Biiro Berlin
Alte Potsdamer Str. 5 Gestaltung: Embassy | www.embassyexperts.com
10785 Berlin Fotografie: Foto di Matti






www.daimler-benz-stiftung.de




