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,L0em Innovationsmanagement
fehlt Innovation®

um Warmwerden ein kurzer
ZTest: Eine Schubkarre, bei der

das Rad hinten statt vorn sitzt.
Was halten Sie davon? Sicher wer-
den Thnen zwei, drei, vier und mehr
Punkte einfallen, warum das keine
gute Idee ist. Zum Beispiel weil die
Schubkarre mit dem Rad hinten nach
vorne umféallt. Weil sie instabil ist.
Welil ... Bis schliefdlich Thr pauscha-
les Gesamturteil feststeht: Blodsinn.
Darauf, dass die Konstruktion aber
auch Vorteile hat — sogar mehr als
Nachteile — kommen ohne Nachhilfe
meist nur wenige. Denn, héitte sie
Vorteile, wére sie doch schon langst
auf dem Markt, oder?

Den Test mache ich seit Jahren mit
Innovations-, F&E-Managern sowie
anderen Personen, die professionell
mit Innovationen zu tun haben. Ihnen
misste die Schubkarre eigentlich so-
fort willkommen sein. Als ,radikale In-
novation“ oder ,,Disruption®, iiber die
man heute so gerne spricht. Aber die
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Innovationsprofis bleiben meist nur
beiden Nachteilen hdngen. Mit dersel-
ben Verve, mit der sie ungewdhnliche
Ideen abwehren, preisen sie allerdings
Best Practices, Modelle zur Optimie-
rung von Innovationsprozessen und
Zertifikate fiir Innovationsmanager.
Nur: Was hilft die beste Best Practice,
der optimierteste Prozess, die renom-
mierteste Zertifizierung, wenn nicht
mal das Potenzial einer innovativen
Schubkarre erkannt wird? Wenn das
Vorstellungsvermdégen dazu fehlt?
Was nicht vorstellbar ist, kann nicht
funktionieren: Dieses Denken beob-
achte ich im Innovationsalltag selbst
bei weit weniger ungewohnlichen
Ideen. Von professionellen Ideenent-
wicklern und -managern sollte man
eigentlich etwas anderes erwarten
diirfen. Gehoéren nicht die Fantasie-
vollsten ins Innovationsmanagement?
Diejenigen, die das grofste Vorstel-
lungsvermogen haben? Aber, nein.
,Die Ideen sind so verriickt, dass ich sie

nicht nach oben prasentieren kann®,
erklarte der Innovations(!!)manager
eines grofen Technik-Konzerns am
Ende eines Innovationsworkshops.
Drei Ideenkonzepte waren in dem
Workshop in die Endauswahl gekom-
men - und zwar, weil sie eben ,ver-
ruckt” wirkten. Doch die Einstellung
des Innovationsmanagers war folgen-
de: Eine Idee muss ,liefern®. Sie muss
»S0 gut sein, dass sie von selbst tiber-
zeugt“. Ende der Diskussion. Ende der
Idee. Eine andere innere Einstellung
wadire: Was kann ich tun, damit ich
die Idee, obwohl sie ,,verriickt* wirkt,
trotzdem préasentieren kann? Damit
die anderen sie gut finden?

Meine Beobachtung: Es fehlt auch
am Engagement und der Bereitschaft,
Verantwortung fiir Ideen zu iberneh-
men. Besonders fiir ungewo6hnliche.
Im Gegenteil: Man versucht die Ver-
antwortung an die Prozesse zu dele-
gieren und kann sich dann im Falle
des Scheiterns darauf zurtickziehen,
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man habe ja alle heute tiblichen Instru-
mente und Prozesse eingesetzt. In der
Tat: Fast jedes grofsere Unternehmen
hat fiir den Innovationsprozess einen
sogenannten Stage Gate Process eta-
bliert, also einen strukturierten Ablauf
von der Idee bis zur Realisierung, in
dem zwischen den Phasen, an den
Gates, immer wieder gepruft wird,
ob die Idee in die nachsten Bearbei-
tungsphase (Stage) kommt. Im Prinzip
ist das nicht falsch. Doch was hilft
der Prozess, wenn der Entscheider
am Gate eine Schubkarren-Idee vor
sich hat und das Potenzial nicht sieht?

Wenn er schon nicht gentigend Vor-
stellungskraft hat, hat er dann viel-
leicht wenigstens die Bereitschaft, zu
experimentieren, zu spielen, die Idee
wirklich zu explorieren? In einem
schnellen Gedankenexperiment (,das
konnte doch vielleicht so ... oder so.....
funktionieren*) konnten mit der ent-
sprechenden positiven, forschenden
Einstellung plotzlich andere Erkennt-
nisse und Sichtweisen zu Tage treten.
Best Practice, der Stage Gate Process,
agile Methoden, Open Innovation und
dhnliche beliebte Verfahren helfen
allein nicht weiter. Was es stattdessen
braucht, sind neben Vorstellungsver-
mogen und Fantasie, Engagement und
Verantwortung auch mehr mentale
und reale Experimente.

Wir brauchen kein Innovations-
management, das Innovation nur
managt. Wir brauchen eines, das sie

Arno Dirlewanger

Arno Dirlewanger arbeitet als Be-
rater und Moderator im Innovati-
onsmanagement. In seinem jiingst
erschienenen Buch ,Innovation
der Innovation — Vom Innovations-
Management zum Science & Fic-
tion-Management: Handbuch und
Streitschrift" hat er seine Erfahrun-
gen festgehalten und beschreibt
vierzehn Parallelwelten — Metho-
den, die Unternehmen helfen kon-
nen, ihr Innovationsmanagement
anders auszurichten. Kontakt:

ermoglicht. Das bedeutet aber auch:
Wer die Schubkarre nicht versteht, ist
ungeeignet als Innovationsmanager,
zertifiziert oder nicht. Statt den Bock
zum Gartner zu machen, sollte man
besser in Leidenschafts-Assessments
priifen, ob jemand bereit ist fiir Dinge
aufierhalb der Reihe. Bereit fiir die
HFiction“, die es zusitzlich zur ,,Science“
(Technologie, Material, Hardware)
braucht, — Fiction im Sinne der eng-
lischen Bezeichnung fiir Erfindung,
Erfundenes, Erdichtetes. Erst aus ,,Sci-
ence“und ,Fiction“ kann Innovation
entstehen. Innovationsmanagement
muss daher als Management von
beidem - kurz: Science- & Fiction-
Management — verstanden werden.

Wie aber kann man, die grund-
sdtzliche Bereitschaft zum offenen
Denken vorausgesetzt, Vorstellungs-
vermogen, Verantwortung und Expe-
rimentierfreudigkeit fordern? Eine
Moglichkeit, die ich in zahlreichen
Innovationsprojekten entwickelt
und eingesetzt habe, ist das Konzept
der Parallelwelt. Entlehnt aus der
Science-Fiction-Literatur bezeichne
ich damit mentale und reale Raume,
in denen andere Gesetze gelten als
normalerweise. Rdume, die die Vor-
stellungskraft herausfordern. Rdume,
in denen punktuell und gefahrlos
experimentiert werden kann, weil
die Unternehmensgesetze hier nicht
gelten.

Ein solcher Raum und ein drasti-
sches Mittel, um das Verhalten und die
Einstellung zu verdndern, aufzuriitteln
und offen fiir Ungewo6hnliches zu ma-
chen, ist beispeisweise die Methode des
Schweigenden Meetings. In dieser Pa-
rallelwelt gilt das Gesetz, wahrend des
gesamten Meetings nicht zu sprechen
und trotzdem gemeinsam die Agenda
abzuarbeiten. Das heifdt, die Teilneh-
mer miissen auf andere Weise mitei-
nander kommunizieren, zu Filzstift
und Flipchart greifen, sich schriftlich
austauschen. Zahlreiche Schweigende
Meetings haben in der Praxis gezeigt,
dass sie in der Regel kiirzer sind als an-
dere, dass die Agenda vollstandig abge-
arbeitet wird und Vielredner gemafligt
werden. Trotzdem sind Schweigende
Meetings sehr lebendig.
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