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Essay

Jens Pas
Over Innovatie: observaties na een kwart eeuw
Er wordt veel gesproken over innovatie. Vaak klinkt het als een belofte, soms als een dreiging, maar bijna altijd als iets dat we kunnen beheersen als we de juiste methodes toepassen. In workshops, presentaties en beleidsplannen verschijnt innovatie als een instrument dat zich laat kneden naar de ambities van organisaties: voorspelbaar, maakbaar, zelfs planbaar. Het beeld staat ver af van wat ik in vijfentwintig jaar werken met innovatie daadwerkelijk heb gezien.

Innovatie laat zich moeilijk temmen. Ze gedraagt zich niet als een formule die je kan toepassen, maar veel meer als het weer: je kan patronen herkennen, je kan voorspellen dat een storm op komst is, je kan voorzorgen nemen — maar je kan nooit uitsluiten dat het onverwachte gebeurt. Verrassingen, zowel gunstige als schadelijke, horen bij innovatie zoals regen bij een wolkendek hoort. Dat idee — innovatie als een oncontroleerbare atmosfeer waarin we ons bewegen — vormt de kern van dit essay.

Het doel is niet om innovatie te definiëren in de klassieke zin, laat staan ze te verheerlijken. Het is om te tonen wat innovatie in de praktijk betekent voor wie ermee bezig is, en welke spanningen ontstaan zodra innovatie echt vorm begint te krijgen. Wie de mythes van innovatie wil begrijpen, moet kijken naar wat er achter de glanzende façades schuilgaat. Daar, in donkere hoekjes en achterafruimtes, heb ik het meeste geleerd.

Wat innovatie is — en vooral wat het niet is
In veel handboeken wordt innovatie omschreven als “het omzetten van een nieuw idee of technische vernieuwing in een succesvol businessmodel”. Die definitie lijkt helder, maar ze bevat een subtiele verschuiving die de werkelijkheid vertekent. Ze suggereert dat innovatie pas bestaat wanneer iemand erin slaagt ze te kapitaliseren — dat degene die de innovatie *bezit* automatisch slimmer, vooruitziender of bekwamer is dan de rest.

Mijn ervaring is anders. Innovatie ís de breuklijn waar oude inzichten aan kracht verliezen. Ze is de barst in het fundament van wat vertrouwd is. Niet het succes ná de breuk, maar de breuk zelf.

Wie innoveert, doorbreekt de logica waarop bestaande werkwijzen en overtuigingen rusten. Dat doorbreken is zelden comfortabel. Innovatoren worden niet warm onthaald. Ze worden vaak gezien als lastig, naïef, koppig of onrealistisch. De groep waardeert hen meestal pas wanneer ze gelijk blijken te hebben — en ironisch genoeg is dat moment vaak te laat om er zelf nog voordeel uit te halen.

De cultuur van innovatiehubs versterkt dat misverstand. De glimmende gebouwen, de barista’s, de hippe stoelen en de open ateliers schetsen een beeld van innovatie als een lifestyle: aantrekkelijk, sociaal, bijna recreatief. Maar echte innovatie speelt zich zelden daar af. Ze ontstaat waar mensen zich vastbijten in iets waar anderen vooral hinder van ondervinden. Ze gebeurt in stilte, in conflict, en vaak in het donker.

De meeste baanbrekende innovaties werden geboren op plaatsen die op het eerste gezicht weinig inspirerend lijken: garages, studentenkamers, slecht verluchte ateliers. Ruimtes waar niemand langskomt met complimenten of subsidies, maar waar mensen koppig blijven werken omdat iets in hen hen geen rust gunt.

Het iconische voorbeeld is dat van Bill Hewlett en Dave Packard, die in 1939 in een houten garage in Palo Alto begonnen te werken aan wat later Hewlett-Packard zou worden. Niet omdat die garage creatief ontworpen was, maar omdat het de enige plek was waar ze in stilte konden experimenteren met oscillatoren, weerstanden en soldeerbouten. Hun eerste echte product, een audiosignaalgenerator, ontstond niet uit glamour maar uit noodzaak: goedkope componenten, geïmproviseerde behuizingen, en testopstellingen die enkel door henzelf begrepen werden. Het was geen plek van uitstraling, wel een plek waar je handen vuil moesten worden vooraleer een idee vorm kreeg.

Ook het begin van Steve Jobs en Steve Wozniak is van dezelfde orde. De Apple I werd niet bedacht in een creatieve campus, maar in de garage van Jobs’ ouderlijk huis. Wozniak ontwierp en soldeerde, Jobs zocht onderdelen en klanten, en beiden leefden in een wereld die te vroeg was voor hun idee. De Personal Computer bestond niet als categorie. Niemand vroeg erom. Zelfs bedrijven die toen het woord “computer” gebruikten, zagen de Apple I als een curiositeit. Toch kwam daar het fundament voor een van de meest invloedrijke bedrijven ter wereld tot stand — tussen gehamer, gezucht, mislukte printplaten en kabels die te kort bleken.

En dan is er het verhaal van Bill Gates en Paul Allen, twee jonge enthousiastelingen die software schreven in een motelkamer en later in een klein huurkot in Albuquerque, ver van Silicon Valley. Ze programmeerden BASIC voor de Altair 8800, een toestel dat nog het meest leek op een metalen doos met knipperende lampjes en schakelaars. Hun werkomstandigheden waren rudimentair, de technologie beperkt, het businessmodel onzeker. Maar net in die beperking lag hun vrijheid. Er was geen publiek dat meekeek, geen pitch deck, geen incubator die hen richting gaf. Enkel tijd, mislukking en koppigheid.

De geschiedenis biedt nog oudere voorbeelden. Thomas Edison, vaak voorgesteld als de archetypische uitvinder, werkte niet in een marmeren laboratorium maar in een rommelige houten loods, waar duizenden mislukkingen naast elkaar op de vloer lagen. Zijn zoektocht naar een bruikbare gloeilampfilament was geen lineair proces, maar een eindeloze reeks vergissingen. Hij testte meer dan zesduizend materialen — katoen, vlas, bamboevezel — vaak met primitieve middelen. Het was arbeid die vuil maakte, geur achterliet en niets had van de esthetiek waarmee innovatie vandaag wordt omkaderd. Zijn volharding werd later beroemd, maar tijdens het werk zelf was het vooral chaos, zweet en experiment.
Wat al deze verhalen gemeen hebben, is niet genialiteit maar context: innovatie ontstaat wanneer mensen zich terugtrekken uit de blik van het publiek, wanneer ze de vrijheid voelen om te falen, en wanneer hun omgeving eerder karig dan comfortabel is. De glanzende innovatiehubs die we vandaag bouwen — met barista’s, zitkuilen en omgevingsmuziek — zijn niet de bron van innovatie. Ze zijn de showroom van wat al heeft plaatsgevonden.

Innovatie begint dus niet bij technologie of genialiteit, maar bij een verstoring van het gekende. En wie verstoort, wordt niet populair. Populariteit staat haaks op innovatie. Innovatie gedijt in stilte, niet in prestige.
 

Innovatie is onvoorspelbaar — en de modellen die zekerheid beloven misleiden
Er bestaat een hardnekkige verwachting dat je de impact van innovatie kan voorspellen. Dat wie de juiste analyses maakt, kan inschatten welke ideeën waarde zullen creëren en welke niet. Maar voor elke voorspelling die uitkomt, zijn er talloze die de plank misslaan.

Toen internet gemeengoed werd, kon bijna niemand bedenken dat e-commerce het speelveld radicaal zou hertekenen — tot iemand begon met het verkopen van boeken via een digitale catalogus. Boeken zijn producten die typisch worden aanbevolen door lezers. Door die aanbevelingen op te nemen in die digitale catalogus, ontstond een heel nieuw model om boeken te verkopen. Reviews zijn vandaag terug te vinden bij alle mogelijke producten en diensten en zijn vaak de belangrijkste parameter die een succesvolle verkoop bepalen. Influencers zijn het exponent van dit concept. Niemand had dat kunnen voorspellen. Nieuwe waarde ontstaat vaak op plaatsen die op het moment van de technologische doorbraak simpelweg ondenkbaar zijn. Dat maakt innovatie zo ontregelend: ze opent kamers waarvan niemand wist dat ze in het huis bestonden.

Dat perspectief kleurt mijn kijk op strategie- en innovatiemodellen. Blue Ocean Strategy, bijvoorbeeld, kan nuttig zijn — maar vooral omdat het toont welke managementanalyses innovatie kúnnen verhinderen. Wie een PMS-matrix maakt, denkt anders omdat hij onbewust de structuren van de BCG-matrix doorbreekt. Dat is de waarde: niet de garantie op succes, maar de mogelijkheid om verborgen kansen te zien die in klassieke analyses niet verschijnen.

Een illustratief voorbeeld van hoe moeilijk het is om innovatie correct te voorspellen, is de opkomst van mobiele telefonie in de jaren negentig. In die periode ging de aandacht vooral naar gerenommeerde telecommunicatiebedrijven zoals Motorola, die de markt al decennialang beheersten met betrouwbare, technisch geavanceerde apparatuur. Analisten verwachtten dat precies die spelers de nieuwe markt van mobiele toestellen zouden domineren. De logica was klassiek: wie de meeste technologische expertise had, zou winnen.
Maar het liep anders. Het was Nokia, toen nog een relatief bescheiden industrieel conglomeraat, dat als eerste begreep dat een mobiele telefoon niet alleen een technisch toestel was, maar ook een object met sociale betekenis. Nokia zag dat een gsm dezelfde dynamiek volgde als een modeaccessoire: zichtbaar, persoonlijk, en onderhevig aan smaak.
Zij waren de eersten die telefoons op de markt brachten in verschillende kleuren, met verwisselbare covers, een voorloper van de smartphonehoesjes die vandaag alomtegenwoordig zijn. Daarmee verplaatste Nokia de concurrentie van puur technische specificaties naar vormgeving, identiteit en lifestyle. Hun succes kwam niet voort uit de juiste voorspellingen van een model, maar uit het doorbreken van de dominante manier van denken binnen de telecomsector.

Tegelijk toont het verhaal van Nokia een tweede waarheid: één moment van radicale helderheid garandeert niet dat je ook blijvend kan innoveren. Het bedrijf dat ooit de GSM populair maakte, miste later de doorbraak van de smartphone en de opkomst van nieuwe ecosystemen. Dezelfde sterke positie die Nokia had opgebouwd, maakte het minder gevoelig voor signalen van verandering. Vandaag is Nokia geen relevante speler meer in de smartphonemarkt. Succes kan dus, paradoxaal genoeg, precies datgene worden wat innovatie blokkeert. We komen daar later op terug.

De verleiding om innovatie te rationaliseren is groot. Modellen lijken zekerheid te bieden, alsof innovatie een natuurlijke wetmatigheid volgt. Maar net zoals weersvoorspellingen steeds beter worden en toch nooit perfect zijn, kunnen ook innovatiemodellen richting geven zonder ooit zekerheid te verschaffen. Dat is geen tekort van de modellen. Het is een eigenschap van innovatie zelf.


Over cultuur en leiderschap: wanneer wordt innovatie mogelijk?
Veel bedrijven keren zich tot cultuur en leiderschap in de hoop innovatie te kunnen stimuleren. Het idee is aantrekkelijk: creëer een omgeving waar mensen zich veilig voelen, waar experimenteren mag, waar autonomie groot is — en innovatie zal vanzelf volgen.

Mijn ervaring is genuanceerder. Mensvriendelijk leiderschap maakt innovatie mogelijk, maar het garandeert ze niet. Autonomie is een noodzakelijke voorwaarde, niet de aanjager zelf.

Wat wél consequent zichtbaar wordt, is dat innovatie verdwijnt wanneer organisaties repressief worden. Waar fouten worden afgestraft. Waar afwijkingen van de norm gevaarlijk zijn. Waar de cultuur vooral gericht is op controle. Daar bestaan innovaties enkel nog als rebellie. Ze verschijnen alsnog — want mensen blijven nu eenmaal nieuwe wegen zoeken — maar tegen een hoge kost. De nevenschade is groot: conflicten, ontslagen, machtsstrijden, blokkeringen.

Op maatschappelijk niveau zien we hetzelfde patroon. Innovatie die ontstaat onder druk van onderdrukking is vaak revolutionair, soms gewelddadig. Verandering wordt in zulke contexten afgedwongen, niet begeleid. De gevolgen zijn navenant.

Een historisch voorbeeld hiervan is de Franse Revolutie. Hoewel ze in eerste instantie wordt gezien als een politieke omwenteling, kan ze evenzeer gelezen worden als een radicale innovatie in bestuurskunde en staatsorganisatie.

Gedurende de achttiende eeuw groeide in Frankrijk langzaam een nieuwe denkwereld: ideeën over burgerschap, volkssoevereiniteit, gelijkheid voor de wet en het recht op vertegenwoordiging. Deze inzichten circuleerden in salons, pamfletten en clandestiene geschriften. Ze vormden een langzaam fermenterende ontvoogding: een intellectuele innovatie die nog geen officiële vorm had, maar die de oude bestuursstructuren steeds moeilijker kon negeren.

De gevestigde orde – monarchie, adel en kerk – weigerde echter structureel te erkennen dat de samenleving grondig veranderd was. Reformistische voorstellen werden doorgeschoven, onderdrukt of geminimaliseerd. In die verstarde context werd innovatie niet begeleid maar opgehoopt, tot ze onder druk barstte.

Het resultaat was een revolutionaire uitbarsting: de bestorming van de Bastille, de val van de monarchie, en de creatie van nieuwe bestuursmodellen zoals de Nationale Conventie en later de eerste moderne grondwetten. Maar die innovatie kwam niet zonder kosten. Ze werd vergezeld door geweld, sociale ontwrichting en machtsstrijd, omdat er geen veilige, geleidelijke weg was om het nieuwe denken vorm te geven.

De Franse Revolutie toont de donkere zijde van innovatie: wanneer vernieuwende ideeën niet worden erkend of geïntegreerd, muteren ze van zachte evolutie naar harde revolte. In organisaties gebeurt hetzelfde op kleinere schaal. Waar innovatie geen ruimte krijgt, ontstaat druk. Waar druk oploopt, ontstaat conflict. En waar conflict aanhoudt, volgt soms destructie.

Het is een illustratie van een bredere waarheid: innovatie die niet begeleid mag worden, forceert zich uiteindelijk een weg – vaak op manieren die niemand wil.

Daarom zie je dat succesvolle organisaties vaak een innovatiecel creëren, fysiek of functioneel afgescheiden van de dagelijkse werking. Ze geven vertrouwen, zetten de innovatoren even apart, beperken de interne bemoeienis en laten ze werken met minimale verantwoording. Zo ontstaat er ruimte voor iets dat elders in de organisatie verstikt zou worden.

Een klassiek voorbeeld is de ontwikkeling van de IBM Personal Computer in 1981. IBM was toen een reus van voorspelbaarheid: hiërarchisch, zorgvuldig, en gericht op het perfectioneren van dure mainframes. Alles wat nieuw was, werd automatisch langs de meetlat van dat bestaande model gelegd — waardoor het nauwelijks nog nieuw kon zijn. Om een radicaal ander type computer te kunnen ontwikkelen, zette IBM een klein team apart in Boca Raton, Florida, ver weg van het hoofdkantoor.
Het team kreeg uitzonderlijk veel autonomie. Ze mochten componenten inkopen bij andere bedrijven, iets wat binnen IBM als bijna heiligschennis werd beschouwd. Ze hoefden nauwelijks te rapporteren, werden beschermd tegen interne weerstand, en konden daardoor experimenteren zonder voortdurend afgerekend te worden op bestaande normen. Precies door die afzondering slaagde het team erin om in één jaar de IBM PC te ontwikkelen — een product dat binnen de traditionele structuur nooit had kunnen ontstaan.

Een tweede voorbeeld, anders van aard maar minstens even sprekend, is dat van de Post-it Notes van 3M. De uitvinders, Spencer Silver en Art Fry, werkten jarenlang aan een lijm die te zwak was om officieel nuttig te zijn. Binnen de bestaande logica van 3M’s lijmafdeling leek het materiaal waardeloos. Maar 3M had één cultuurkenmerk dat cruciaal bleek: medewerkers mochten 15% van hun tijd vrij besteden aan ideeën die nergens in de organisatie thuishoorden. Die afzondering — al was het slechts een fractie van hun tijd — maakte het mogelijk om een product te ontwikkelen dat anders nooit de kans had gekregen.

Pas toen 3M bereid was een kleine, autonome productgroep te creëren rond het idee, kon de Post-it groeien van ondergeschoven curiositeit tot een wereldwijd icoon. Ook hier zie je dezelfde wetmatigheid: innovatie vraagt ruimte om niet mee te moeten draaien in de logica van bestaande succescriteria.

Innovatie vraagt vertrouwen. En vertrouwen is nooit gratis.


De paradox van kennis: waarom experts het moeilijker hebben
Wie veel weet, ziet ook veel — maar niet noodzakelijk meer. Kennis kadert, ordent, begrenst. Dat is waardevol, maar tegelijk verraderlijk. Grote innovaties worden vaak bedacht door mensen die noch belast zijn door ervaring, noch beperkt door vakjargon. Nieuwelingen, juniors, outsiders: zij hebben het voordeel van onbevangenheid.

Maar ook hier is nuance nodig. Onwetendheid alleen volstaat niet. Je moet weten waar je grenzen liggen om ze te kunnen doorbreken. Dat is de paradox van kennis: je hebt genoeg expertise nodig om de beperkingen van je expertise te herkennen, maar niet zoveel dat je erdoor gevangen blijft.

Een illustratie daarvan geef ik vaak in de klas. Wanneer ik vraag hoe het komt dat de Europeanen Amerika ontdekten, begint het gesprek altijd bij Christoffel Columbus. Pas als ik hen vraag of ze zich al hebben afgevraagd waarom de oorspronkelijke Amerikanen Europa niet ontdekt hebben, beseffen ze dat zich niet hebben afgevraagd of het niet te maken kan hebben met een technologievoorsprong die Europa had op Amerika. Europa had galjoenen, Amerika had op datzelfde moment kano’s. En dan volgt de vraag wat daar de oorzaak van is. Om het antwoord hierop te weten, nodig ik je uit in mijn les.

Innovatie vraagt een vorm van denken die voorbij de grenzen van je domein reikt. Out of the box denken klinkt eenvoudig, maar vraagt een mentale wendbaarheid die je niet in een workshop kan leren. Ze vergt de bereidheid om het vertrouwde te wantrouwen — inclusief jezelf.

Een van de meest sprekende voorbeelden van de paradox van kennis is dat van Kodak. We kennen het bedrijf vooral als het icoon van de analoge fotografie: het geel-zwarte merk dat generaties lang synoniem was met foto’s, filmrolletjes en prints. Het was een organisatie die rustte op decennia van opgebouwde expertise — chemie, papier, optica, verwerking, distributie. Precies die kennis maakte Kodak groot. Maar het werd ook hun zwakste punt.

In 1975 ontwikkelde een jonge ingenieur, Steve Sasson, in een klein laboratorium van Kodak de allereerste digitale camera. Het toestel was rudimentair, groot en technisch beperkt, maar het toonde iets wat niemand eerder had gezien: een foto die niet op film werd vastgelegd. Kodak had dus letterlijk als eerste de toekomst van fotografie in handen.

Het expertteam dat de vinding moest beoordelen, zag echter geen toekomst in het experiment. Niet omdat het idee zwak was, maar omdat hun kennis te sterk was. Ze dachten vanuit het bestaande ecosysteem: filmchemie, ontwikkelstraten, afdrukpapier, winkeldistributie. Alles in hun expertise vertelde hen dat fotografie draaide om filmverkoop — en digitale fotografie doorbrak precies dat fundament.

Met alle kennis die ze hadden, was het haast onmogelijk om het nieuwe te zien. De innovatie werd niet verder ontwikkeld, niet omdat ze te vroeg was, maar omdat ze te bedreigend was voor wat Kodak tot dan toe succesvol maakte.

Toen de digitale revolutie uiteindelijk doorbrak, was het Kodak dat moest inhalen. Hun expertise — jarenlang hun sterkste troef — had hen blind gemaakt voor een doorbraak die in hun eigen labo was ontstaan.

Dit is de paradox in zijn meest zuivere vorm: kennis helpt ons de wereld te begrijpen, maar begrenst tegelijk wat we nog durven voorstellen. Innovatie vraagt daarom niet alleen inzicht, maar vooral de bereidheid om ook het vertrouwde te wantrouwen.


Innovatie als atmosfeer: niet beheersen, maar navigeren
De essentie van innovatie is dat ze ons overkomt. Soms zacht, als een zucht wind. Soms brutaal, als een storm. We kunnen patronen herkennen, maar we kunnen ze niet beheersen. We kunnen leren reageren, maar we kunnen nooit alle gevolgen voorzien.

Wanneer innovatie echt doorbreekt, ontstaat er verandering — en verandering vraagt op haar beurt om nieuwe vaardigheden. Zoals we bij extreme weersomstandigheden leren schakelen tussen noodplanning, hulpverlening en wederopbouw, hebben organisaties en samenlevingen mechanismen nodig om om te gaan met innovaties die te groot zijn om te bevatten.

Op dat terrein komen we terecht in wat men change management noemt. Dat valt buiten het bereik van deze tekst, maar het is belangrijk om te erkennen dat verandering niet optioneel is. Ze volgt op innovatie zoals eb op vloed volgt.

Innovatie is dus geen doel op zich. Ze is een omstandigheid, een klimaat. Wie wil leren innoveren, moet eerst begrijpen in welk klimaat hij zich bevindt. En wie met innovatie wil omgaan, moet leren navigeren, niet controleren.


Slot

Innovatie is minder romantisch dan ze vaak wordt voorgesteld. Minder glanzend, minder sociaal, minder planbaar. Maar precies daarom is ze boeiend. Ze confronteert ons met de grenzen van ons weten, met de hardnekkigheid van onze gewoontes, en met de traagheid van menselijke systemen. Ze maakt zichtbaar waar we vasthouden en waar we durven loslaten.

Wie innoveert, staat per definitie alleen — al is het maar tijdelijk. Niet omdat hij beter weet, maar omdat hij anders kijkt. En in dat anders kijken ontstaat soms iets dat niemand had verwacht.
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