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Innovation der Innovation
Vom Innovations - Management zum
Science & Fiction-Management

Autor: Arno Dirlewanger, Verlag Peter Lang 2076,
rsBN 97 8-3 -0343 -2053 - 5

Der Autot ein erfahrener Inno-
vationsberater, beschreibt im
Vorwort seinen ersten Kontakt
mit dem Gebiet Science Fidion in
den fiinfziger Jahren. Dirlewan-
gers .Erweckungserlebnis' war
ein Buch von Alfred Fritz ("Ast-
ropol', mit dem Untertitel,Ferien
auf einer AuBenstation im Welt-
raum"). 7977, wlhrend seines In-
formatik-Studiums, las Dirlewan-
ger dann einen Artikel des Physi
kers und Schriftstellers Herbert
W. Franke tiber .Science Fiction
und Technische Innovation', der
ihn faszinierte. In diesem Artikel
wurden Ideen aus der Science-Fic-
tion-Literatur mit realen techni-
schen Innovationen in Verbindung
gebracht. Dieser Denkansatz rcg-
te Dirlewanger dazu an, ein un-
gewohnliches Innovationskonzept
zu entwickeln, und dies spiter in
seinen Workshops anzuwenden.

Dirlewanger stellt im Eingangs-
kapitel seines Buches zunichst
die heute landesweit (vielleicht
weltweit) typische Art des Inno-
vationsmanagements kritisch dar.
Geredet wird z'yar viel von .un-
konventionellen Ideen",,Quer-
denkern', .Freiriumen frir lftea-
tive* - praktisch gehandelt wird
aber vollig anders. Das Innova-
tionsmanagement, in GroBun-
ternehmen heute oft organisiert
von zertifi zierten Innovations ma-
nagern, liuft auf eine schnelle Eli-
minierung der wirklich kreativen
Ideen hinaus. Dirlewanger kriti
siert insbesondere die RigiditAt,
mit welcher der - an sich sinn-
volle - Stage-Gate-Prozess in den
Unternehmen gehandhabt wird.
Das Problem ist nicht, dass der
Prozess alle zu durchlaufenden

Schritte (.stages*) und Entschei-
dungspunkte (.gates') von der
Idee bis ztrr Markteinftihrung
festlegt. Das Problem ist viel-
mehr die Handhabungdieses Kon-
zepts unter dem Hauptgesichts-
punkt des iiberschaubaren, risi-
koarmen, kostengiinstig erreich-
baren, schnellen Erfolgs. So wird
viel zu frtih nach den Marktchan-
cen gefragt. Eine wirklich unkon-
ventionelle Idee fiihrt aber im Re-
gelfalle zu Technologien und Pro-
dukten, die es noch gar nicht gibt.
In diesen Ftllen sind somit die tib-
lichen Techniken der Ermittlung
von Marktchancen gar nicht an-
wendbar. Wer also das Innovati-
onsmanagement derart risikoarm
betreiben will, priferiert stets die
sofort einleuchtenden Ideen, de-
ren Umsetzbarkeit mehr oder
minder klar abzusehen ist. Dies
sind aber eben nicht die hoch kre-
ativen, sondern die eher konventi-
onellen Ideen, welche in Richtung
des so genannten Jrigheits-Vek-
tors' (nach G.S.Altschuller) lie-
gen. Diese Bezeichnung ist fast
selbsterklirend: Der menschliche
Geist, auch der des Kreativen, ist
zunichst einmal trage; er denkt
das, was (fast) alle anderen vor
ihm auch schon gedacht haben,
brw. bei einer entsprechenden
Fragestellung denken wtirden.

Dirlewanger stellt uns nun in
seinem faszinierenden Buch vor,
wie wir dem Denken in Richtung
des Trigheitsvektors entkommen
und zu wahrhaft kreativen Ideen
und Losungsansitzen gelangen
konnen.

Zunichst stellt derAutor klar, dass
Kreativitit nicht einfach nur als
die Fihigkeit zu verstehen ist,

Grundideen zu erzeugen. Vielmehr
sind nach dieser,Startphase' wei-
tere Fihigkeiten gefragt: Vorstel-
lungwerrrtdgen, das der Idee inne-
wohnende Potenzial zrr erken-
nen, das Beachten der Konsequen-
zen, die sich ftir das nihere und
weitere Umfeld der Idee ergeben,
und schlieBlich die Fdhigkeit, Re-
alisimmgsldeen fiir die praktische
Umsetzung zu entwickeln.

- , ' .a;

Im Kapitel ;Innovationen ermog-
lichen'werden sodann die zur Er-
neuerung des Innovationsmanage-
ments wichtigen Faktoren aufge-
fiihrt:
> Erstarrte Routinen brechen

und innere Einstellungen neu
inszenieren,

> Mehr Experimente riskieren,
versuchsorientiertes Denken
ftirdern,

> Individuelles Vorstellungsver-
mdgen erweitern.

Genau dies leistet Science Fiction.
Da aber dieser Begriff im Sinne
von: ,Das ist doch bloBe Spinne-
rei' oft missverstandenwird, gibt
Dirlewanger eine (auf Nagl zu-
riickgehende) Klassifikation der
phantastischen Literatur an:
> Science Fiction = partielle Ver-

inderung der Realitit,
> Utopie = Alternative zur Rea-

litet,
> FantasY = Aufhebung der Re-

alitit.

Somit konnen, schreibt Dirlewan-
ger, ....Science Fiction bzw. Ele-
mente von SF im S&F-Management
auf verschiedene Weise genutzt
werden, um im Unternehmen Kre-
ativitat, Phantasie, Vorstellungs-
vermdgen und Experimente zu
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ermoglichen: als direkte Analo-
gie..., als Metapher..., als assozi-
ativer Anreger oder ,,Trigger". Da-
riiber hinaus wird der Begriff.Pa-
rallel-Welten" aus der SF benutzt,
um physische und mentale Riume
im Unternehmen zu bezeichnen,
in denen experimentiertwird... SF
ist auch deshalb hilfreich, weil sie
sui generis mit Neuem experimen-
tiert, verfremdet, das Neue exploi-
tiert und nicht nur generiert. Also
genau das, was das S&F-Manage-
ment erreichen will."

ImTeil B seines Buches behandelt
der Autor sodann die Beeinflus-
sung des Denkens durch Experi-
mente in parallelen Welten, z. B.
die ,,Star Trek-Sicht" (Die Welt an-
ders sehen). Hier wird der ftir un-
konventionelle Geister durchaus
einleuchtende, fiir Nichtkreative
hingegen nach wie vor fragwtirdi-
ge Nutzen der benihmten TV-Se-
rie demonstriert.

Im Teil C befasst sich der Autor so-
dann mitvon ihm in seinen Work-
shops erprobten neuartigen Cho-
reografien und Vorgehenswei-
sen. Besonders gefallen hat mir
,,Schweigendes Meeting - Arbeit
statt Rituale", denn hierbei kdn-
nen die jedem Ifteativititstrainer
sattsam bekannten Dampfplau-
derer, Ktimmelkernspalter, Dau-
erstilzer und eitlen Selbstdarstel-
ler endlich einmal nicht zum Zuge
kommen. Hingegen liefern die
von Natur aus stillen, bescheide-
nen Teilnehmer, die im ,,gewrihn-
lichen" Workshop glatt unterge-
hen wtirden, im ,,Schweigenden
Meeting" nicht selten bemerkens-
werte Beitrdge.

Im Teil D wird der SF-orientier-
te Innovationsprozess nach den
Gesichtspunkten,,Experimente
in parallelen Welten", .Vertraute
Elemente, neue Methoden" aus-
fiihrlich abgehandelt. Die Kapi
tel: Innovations-Projekte, Such-
felder, Innovations-Workshops,
Ideen-Generierung, Ideen-Bewer-
tung und Ideen-Konkretisierung
sind fiir den methodisch interes-
sierten Leser wahre Fundgruben
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unkonventioneller und dennoch
(oder gerade deshalb?) praktikab-
ler Anregungen.

Besonders angetan war ich von
dem wichtigen Kapitel zur Ideen-
bewertung. Der Autor schreibt:
,,Das wirkliche Potenzial einer
Idee zu erkennen ist eine hohe
Kunst und erfordert oft mehr
Ifueativitit und Vorstellungsver-
mogen als die Ideen-Generierung
selbst. Das muss aber ein Bewerter
beherrschen. Bei der Bewertung
zeigt sich erst der wahre IGeati-
ve.... Bewertung ist kein rationa-
les Urteil tiber die Giite der Idee.
Bewertung sagt in der Regel nichts
oder nur wenig iiber die Idee selbst
aus, dafiir aber umso mehr i.iber
den Bewerter oder die Bewer-
tungsmethode...". Dem ist wahr-
tich nichts hinzuzufiigen. Objek-
tive Bewertungsmethodg;r gibt es
eben leider nicht, und ganz beson-
ders subjektivwird wohl stets die
Bewertung wirklich neuer, unkon-
ventioneller Ideen bleiben.

Die Bewertung liegt ganz am Ende
des Prozesses. Ganz am Anfang
liegt die Deflnition des zu bear-
beitenden Problems bnv. der zu lo-
senden Aufgabe. Dazu gibt es ein
bonmot von Linde, Schopfer der
Widerspruchsorientierten Inno-
vations-Strategie (,,WOIS"):,,Jede
Aufgabe ist zundchst falsch for-
muliert, es fragt sich nur, wie
falsch". Ich nveifle nicht daran,
dass Dirlewanger in seinen Work-
shops zunichst einmal eine grtind-
liche Systemanalyse betreibt, und
so aus der anftnglich meist riber-
bestimmten (,,vergift eten" ) Aufga-
benstellung die,,eigentliche" Auf-
gabe entwickeln ldsst. Im Buch
wird zu diesem wichtigen Punkt
allerdings nur vergleichsweise we-
nig gesagt.

Sehr interessant sind die von Dir-
lewanger gegebenen SF-Litera-
turempfehlungen. Die .Klassi-
ker" vom Anfang des 20. Jahrhun-
derts sind: I. Asimov, A. C. Clarke,
P. K. Dick, S. Lem, B. und A. Stru-
gatzki, H. G. Wells. Der Rezen-
sent hat in seiner Jugend begeis-

tert die Werkevon Stanislaw Lem
gelesen und kann deshalb bestdti-
gen, dass die dort beschriebenen
Parallel-Welten ungemein anre-
gend wirken. Die o.a. aufgefiihr-
te Liste der ,,Klassiker" konnte mit
besonderem Gewinn noch um den
Namen Genrich Altow erweitert
werden. Unter diesem Pseudonym
schrieb Genrich Saulowitsch Alt-
schuller, der geniale Schopfer der
Theorie zum Losen Erfinderischer
Aufgaben (,,TR[Z'), wenn er - als
ehemaliger Lagerhiftling - unter
den restriktiven Bedingungen der
Sowjetunion gerade wieder ein-
mal ein Berufsverbot durchzu-
stehen hatte. Ganz besonders ge-
flllt mir der seinerzeit im Verlag
,,Das Neue Berlin" erschienene Al-
tow-Sammelband ,,Der Hafen der
Steinernen Stiirme".

Dem Erfindungsmethodiker Alt-
schuller wurde vorgeworfen, sei-
ne Methode TRIZ sei derart streng
formal und rational aufgebaut,
dass ftir Ifteativitit kein Spiel-
raum bleibe. Interessant diirfte
im Zusammenhang mit Dirlewan-
gers Buch sein, dass - entgegen
dem oben erliuterten Vorurteil -
auch Altschuller bereits Elemen-
te in seine Methode TRIZ einge-
baut hat, die nicht streng rational
sind. Dies betrifft nicht nur die
ausdriickliche Empfehlung, sich
in ,,andere Welten" zu versetzen,
sondern auch das methodische
Element des Operators ,,MaBe,
Zeit und Kosten". Dabei stellt man
sich im Sinne eines Gedankenex-
periments vor, das zuverindernde
System sei unendlich klein bzw.
riesengroB, der betrachtete Pro-
zess verlaufe blitzschnell bzw. au-
Berordentlich langsam, und fiir
die Kosten seien die Grenzfdlle
,,muss kostenlos sein" und -Geld
spielt keine Rolle" zu beleuchten.
Erkennbar ist die Nihe zu dem
beim SF-Management praktizier-
ten Verfahren, bewusst auch in
Extremen zu denken. Ein wei-
terer Benihrungspunkt ist Alt-
schullers,,Zwerge-Modell", bei
dem man sich vorstellt, die im
Prozess gewiinschte Funktion
werde von kleinen ultrastabilen
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,,Figuren", die dem zu erreichen-
den Ziel wohlgesonnen sind, un-
terstiitzt bzw. realisiert. Auch dies
ist ein methodisches Element. das
eher in einer Parallelwelt anzusie-
deln rvire.

Dirlewangers methodische Ergeb-
nisse sind besonders hoch einzu-
sch5tzen, weil nicht nur (wie bei
Altschuller) wenige Elemente der
oben beschriebenen Art bertick-
sichtigt wurden, sondern weil
das gesamte System auf der konse-
quenten und systematischen Nut-
zung der SF-Gedankenwelt beruht.
DerAutor schreibt in einer klaren,
gut verstindlichen Sprache; er ver-
zichtet auf tiberfl iissige Fremdwor-

ter und bringt zahlreiche prakti-
sche Beispiele. Beschrieben wer-
den reale F5lle, jedoch in verfrem-
deter Form. Der Rezensent weiB
aus eigener Erfahrung, dass diese
Verfremdung, auch wenn sie den
Leser irritieren mag, unvermeid-
lich ist. Die Unternehmen haben
ein extremes Sicherheitsbedi.irfrris.
Sie verlangen gewohnlich, wenn
sie einem Innovationsberater ei-
nen Auftrag erteilen, absolute Ge-
heimhaltung zum Thema und zu
allen Phasen der Themenbearbei-
tung. Einige Auftraggeber untersa-
gen es dem Auftragnehmer sogar,
die Tatsache, dass ein Workshop
stattgefunden hat, in seiner Refe-
renzenliste auch nur zu erwAhnen.

Inzwischen gibt es eine Unzahl
von Btichern, die sich mit lnnova-
tionsfragen befassen. Nicht weni-
ge dieser Bticher sind banal, viele
leben vom Abschreiben oder vom
Umbenennen an sich bereits be-
kannter Methoden. Dirlewangers
Buch ,,lnnovation der Innovation"
ist in diesem Umfeld ein besonde-
rer Gli.icksfall. Dies gilt gleicher-
maBen ftir den anspruchsvollen
Methodiker wie flir den an wirk-
lich ungewohnlichen Innovatio-
nen interessierten Praktiker.

Dr. Dietmar Zobel,
Luther st a dt W itt enb er g
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Von bleibenden Werten
Nachhaltigwil l heute fast jede Organisation sein. Dabeiwird ,,Nach-
haltigkeit" oft als Leit- und Sinnbild fi iralles Mogliche genutzt, ohne
den konkreten okonomischen, 6kologischen und sozialen Nutzen
zu erfassen. Nachhaltigkeitwird auch nurselten nach strategischen
oder operativen Leistungskriterien auf den Prrifstein gestellt und
konsequent in diesem Sinne opt imiert .

Wie Nachhaltigkeit konkret wird
Wie sich eine aussagekrift ige Bestandsaufnahme tber die Nach-
haltigkeitsleistung und die Qualit i i t der eingesetzten Manage-
mentinstrumente durchftihren l isst, erfahren Sie in diesem Buch.
Fi i r  unterschiedl iche Zielstel lungen und aus unterschiedl ichen
Perspektiven erschlie8en die Experten um Anja Grothe

> Ansitze, MaBstibe und Indikatoren fiir nachhaltiges
Wi rtschaftsha ndel n, ob a us i nterner Perspektive oder gegen-
ri ber externen Sta keholdern,

> (Selbst-)Bewertungsmodelle, die sich frir unterschiedliche
Funktionen und Betrachtungstiefen, Prozesse oder auch
Produkte eignen und sich in der Praxis bewihrt haben,
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