Labs als Inhouse-
Gegenkulturen

Jedes groRere Unternehmen muss eines haben — ein Lab. Dort sollen die Innova-
tionen hervorgebracht werden, die das Unternehmen liberlebensfahig machen.
Doch diese Labs sind ein Konstruktionsfehler, sind Dirk Osmetz und Stefan Kaduk
Uberzeugt. Statt losgelost vom Kern zu arbeiten, miissten sie im Zentrum der
Wertschopfung verankert sein. Ein Sozialexperiment in einem indischen Dorf

zeigt warum.
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ist klar, dass Unternehmertum ohne

permanente Innovation nicht zu den-
ken ist. Erst durch ihn wurden der Begriff
s»innovare“ auf den Kontext des Wirtschaf-
tens libertragen und der Zusammenhang
zwischen Konjunkturphdnomenen und
dem Vorhandensein bzw. Ausbleiben von
Innovationen verdeutlicht. Tiefgreifende
Entwicklungsschiibe — von der Industria-
lisierung bis zur Digitalisierung — basieren
auf Innovationen und sind zugleich der
Néahrboden fiir die Fortsetzung von Neue-
rungsprozessen.

Der Zwang zur Innovation hat sich in
den vergangenen Jahrzehnten deutlich
verscharft. Konnte noch bis zum Ende des
vergangenen Jahrhunderts ein Nachfrage-
riickgang im Heimatmarkt durch geschickte
Internationalisierung kompensiert werden,
so wird dies in einer global vernetzten
Wirtschaft zunehmend unméglich. Wenn
Organisationen uUberleben wollen, sind
sie zur Innovation verdammt. Wolf Lotter
prégte in seiner Streitschrift ,Innovation
den markanten Satz: ,Wir leben in Zeiten
der Innovationsinflation.“ Angesichts dieses

Spétestens seit Joseph Schumpeter

Drucks verwundert es nicht, dass Unter-
nehmen intensiv nach Strukturen suchen,
die ein schnelles Zustandekommen von
Innovationen unterstiitzen. Der angestrebte
Idealfall ist eine disruptive Neuerung, die
— wie beim iPhone geschehen - bekannte
Marktlogiken aufier Kraft setzen kann.

Lego, Post-its & Co.: Klischeefaktoren
von Labs

Seit ein paar Jahren scheinen Labs, Hubs
und Inkubatoren der Kénigsweg zum Durch-
bruch in neue Dimensionen zu sein. In
diesen realen oder virtuellen Rdumen sollen
die ,jungen Wilden“ ihr Kreativpotenzial
entfalten und marktfahige Ideen entwi-
ckeln. Damit dies gelingen kann, werden
die Labs in der Regel aus der Gesamtor-
ganisation herausgeldst. Es wird damit
bewusst ein Gegenpol zur alten Struktur
geschaffen. In der aktuellen Metaphorik
heifst das dann so: Die Labs als Orte der
Wissensschopfung und des Experimentie-
rens sind die ,,Schnellboote. Sie sollen die
»,Tanker® mit ihrem Fokus auf effiziente
Wertschépfung auf Trab bringen. Und auch
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wenn die klischeehafte Ausgestaltung der
Labs mit ihren Tischkickern, Vorriaten an
bunten Klebezetteln und Legosteinen haufig
beldchelt wird: Vieles an dem Konzept eines
Labs ist klug und richtig.

Die Herauslosung aus den etablierten Rou-
tinen und Prozessen des Unternehmens be-
glinstigt freie Denk- und Reflexionsprozesse
—vor allem dann, wenn Menschen mit héchst
unterschiedlichen Talenten und Biografien
zusammentreffen. Auch das fiir Labs typische
Vorgehen, die entwickelten Ideen im Sinne
eines Rapid Prototyping schnell zu testen und
umzusetzen, ist angesichts zunehmender
Unplanbarkeit dufderst sinnvoll.

Gehypte Schnellboote: Was machen die
da eigentlich?

Die ,,Tankerbesatzungen® blicken mitunter
sehr skeptisch auf die Spielwiesen der Schnell-
boote, zumal ihnen eine immer gréfSere
Aufmerksamkeit des Topmanagements zuteil
wird. In Interviews, die wir mit Unterneh-
men gefiihrt haben, dufSern Mitarbeitende
regelméafig Unverstindnis angesichts der
fehlenden Anbindung der Lab-Innovationen
an das Kerngeschaft. Man wisse eigentlich
nicht wirklich, an was und wie dort gearbei-
tet werde. Man habe keine Ahnung, wie das
das Gesamtunternehmen voranbringe, habe
aber den Eindruck, dort konnten Kolleginnen
und Kollegen verrtickte Ideen realisieren
und sogar eigene Unternehmen grinden.
Im Maschinenraum des Tankers hingegen,
der schliefflich die Gewinne erwirtschafte,
fehle schlicht die Zeit zum Nachdenken tiber
Verdnderungen.

Vermutlich sind diese Zuschreibungen,
die es ebenso in entgegengesetzter Richtung
gibt, normale Begleiterscheinungen des Auf-
einandertreffens alter und neuer Logiken.
Unseres Erachtens liegt das Problem auch
nicht darin, dass die Entstehung von Inno-
vationen durch die Schaffung gesonderter
Réume begiinstigt werden soll. Labore fiir
sich genommen sind ein vielversprechender
Ansatz. Vielmehr ist ein genauer Blick darauf
zu richten, welche problematische Logik
vielen aktuellen Lab-Ansdtzen zugrunde
liegt und welche Alternative es zu ihr gibt.
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Lernen von Indien — Skaten unter
Laborbedingungen

Dafiir werden wir in ein wirtschaftsfernes
Beispiel - ein soziales Experiment mit La-
borcharakter — einauchen, dessen Prinzipien
sich auf die Unternehmenswelt {ibertragen
lassen. Initiatorin dieses Experiments ist Ulri-
ke Reinhard. Sie gilt als eine der ersten deut-
schen digitalen Nomaden: Bereits 1987 hatte
sie einen E-Mail-Account - zwei Jahre bevor
die technischen Grundlagen fiir das World
Wide Web entwickelt und erste Webseiten
moglich wurden. Mit Hilfe von Spendengel-
dern baute sie einen Skatepark im indischen
DorfJanwaar, einem von 640.000 Dorfern mit
gerade einmal 1.200 Einwohnern. Die Orts-
wahl iberrascht, wire doch das Vorhaben in
einer der grofen Metropolen vermutlich ein-
facher zu realisieren gewesen. Der Grund fiir
diese Entscheidunglag in einer Beobachtung,
die Reinhard mit einem dhnlichen Projekt bei
einem Besuch 2009 in Afghanistan machte.
In Kabul wurde 2007 von einer NGO das
Projekt ,Skateistan“ ins Leben gerufen. Die
Idee: Kinder, vor allem Médchen, die wenig
Zugang zu Bildung haben, lernen skaten und
erhalten eine Schulausbildung. Man nutzt
also Skateboarding als ,,Gegenkultur” zum
Establishment.

Back to normal — Katerstimmung
garantiert

Diese Sportart, die fiir ein neues Lebensge-
fiihl steht, hatte und hat immer noch eine
immense Anziehungskraft auf die Kinder
und Jugendlichen. Abgrenzung zwischen
Geschlecht, Ethnie und sozialer Zugehorig-
keit kdnnen schnell iberwunden werden.
Bei den Maddchen und Jungen entsteht ein
Wunsch nach Selbstverwirklichung.

Aus Ulrike Reinhards Sicht hat der in Kabul
entwickelte gute Ansatz jedoch eine Schwa-
che: Die Kinder kommen aus ihren Dérfern
und kehren dorthin zurtick, nachdem sie
einige Zeit in Skateistan verbracht haben.
Dann stehen sie wieder alleine einer tradi-
tionellen Kultur gegentiber, weil sich das
Dorf selbst natiirlich nicht verdndert hat. Oft
ist bei den Riickkehrern Frust entstanden,

Die Aktivitaten in
Labs haben oftmals
nahezu keinen Ein-
fluss auf das Kern-
unternehmen. Wenn
die ,Lab-Mitarbeiter”
in die Kernorganisa-
tion zurlickkehren,
merken sie, dass
sich im Unterneh-
men nichts veran-
dert hat.
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Das ideale Lab
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manche kamen in ihren Heimatdorfern nicht
mehr Klar.

Die Parallelen zum ,Tanker-Schnell-
boot-Phdnomen“in den um Innovation be-
miihten Unternehmen sind unverkennbar:
Sie haben eine hohe Anziehungskraft, meist
fiir jiingere Mitarbeitende. Doch auch hier
haben die Aktivititen in den Labs nahezu
keinen Einfluss auf das Kernunternehmen.
Wenn Menschen und deren Ideen in die
Kernorganisation zuriickkehren, merken
sie, dass sich im Unternehmen nichts ver-
andert hat. Die teilweise auch kultivierten
Trennlinien haben mitunter betrédchtliche
Nebenwirkungen. Wechselseitige Vorbe-
halte gegentiber den ,Legospielern“ bzw.
~Ewiggestrigen“ verstirken sich. Angste
und Unsicherheit machen sich breit. Und
so mancher im Kernunternehmen fiirchtet
gar eine Entwertung der Erfolgsgeschichte
der Vergangenheit durch eine iberméfige
Lab-Euphorie.

Implantierte Gegenkultur — Irritationen
garantiert

Um diesem Konflikt zu entgehen, ging Ulrike
Reinhard einen anderen Weg: Sie baute

1. Wie gelingt es, eine starke Gegenkultur zu etablieren, die vielem wider-
spricht, was bisher unreflektiert hingenommen wurde?
2. Wie erhalten diejenigen Zugang, die in die Gegenkultur eintauchen méch-

ten?

3. Wie lasst sich ein Lab so designen, dass in ihm auch Fragen des operati-
ven Tagesgeschafts diskutiert werden kénnen?

4. Wie lassen sich die Grenzen zwischen Mainstream und Gegenkultur
verfliissigen, damit Mitarbeitende zur selben Zeit in beiden Welten Rollen

einnehmen kénnen?

5. Wie kann das Lab ins Zentrum der bestehenden Wertschopfung gesetzt

werden?

6. Wie gelingt es, dass sich alle Mitarbeitenden vom Lab eingeladen fiihlen
— und nicht Fihrungskrafte entscheiden, wer dorthin ,entsandt’ werden

soll?

7. Wie wird das Lab konsequent vor der zweckrationalen Verwertungslogik
bewahrt, damit (wirklich) Neues organisch entstehen kann?

Quelle: www.managerseminare.de, Stefan Kaduk und Dirk Osmetz

20

ihren Skatepark mitten in das Dorf. Heute
sagt sie: ,Es war ein soziales Experiment,
von dem wir nicht wussten, was dabei
herauskommen kann. Wir wussten aber
genau, dass sich etwas verdndern wiirde.“
Dazu muss man sich vergegenwaértigen: Die
Dorfbevélkerung muss im Schnitt von einem
Dollar pro Tag leben, Frauen und Madchen
leiden unter patriarchalischen Strukturen,
und das Kastensystem legt Lebenschancen
und -wege unbeeinflussbar fest. Mit dem
Skatepark wurde eine Gegenkultur mitten
ins Herz der herrschenden Kultur gesetzt
und bewusst nicht von ihr abgegrenzt.

Im Gegenteil: Es gibt keinen Zaun, der
das Geldnde von Janwaar Castle, wie der
Skatepark mittlerweile heifst, vor uner-
wiinschtem Zutritt bewahrt. Weder Kinder
noch Erwachsene sollen davon abgehalten
werden, das Geldnde zu betreten. Manchmal
finden sich sogar die heiligen Kiithe mor-
gens zwischen den Ramps. Organisation
und Klarheit sind dennoch vorhanden,
allerdings mit nur zwei verbindlichen,
unumstofilichen Regeln, die wir als ,,harte
Pole“ bezeichnen. Der erste harte Pol: ,No
school, no skateboarding!“ Heifst: Wer die
Schule nicht besucht, bekommt keines der
gesponserten Skateboards. Der zweite:
,,Girls first!“ Wenn ein Madchen skaten will
und kein Brett frei ist, muss ihr jeder Junge,
den sie darum bittet, sein Board tiberlas-
sen. Dieses schlichte Regelwerk zeigte um-
gehend Wirkung: 30 Prozent mehr Kinder
besuchen den Unterricht. Zudem haben
Maidchen heute einen anderen Stellenwert,
nicht nur unter den Kindern.

Die hohe Kunst der Erwartungslosigkeit

Mit Janwaar Castle wurde ein Rahmen de-
finiert, in dem etwas organisch wachsen
konnte. Dadurch unterscheidet sich dieses
Experiment sowohl von klassischen Entwick-
lungshilfeprogrammen als auch von der Idee
eines ausgelagerten Innovationslabors. In
beiden Fallen sind eine konkrete Zielrich-
tung und eine klare Erwartungshaltung
vorhanden - hier etwa das Aufbrechen
patriarchalischer Strukturen, dort meist das
verwertungsfahige und renditebringende
Produkt. Nicht so im Skatepark von Ulrike
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Reinhard, die von der Uridee des Internet
viel gelernt hat: ,,Es geht darum, etwas in
das Netzwerk hineinzustecken — und sich
tiberraschen zu lassen, was dann passiert.
Mit der Einrichtung des Skateparks haben
wir etwas ausprobiert, von dem wir glaub-
ten, dass es fiir Kinder attraktiv ist und das
Potenzial hat, etwas zu bewegen.“

Aus unserer Sicht wére das genau die
Philosophie, die einem Innovationslabor
zugrunde liegen sollte. Es miisste ein offener
Ort sein, mitten in der bestehenden Organi-
sation, mit einem Minimum an Beschrin-
kungen und verbindlichen Spielregeln.
Jede Managerin und jeder Mitarbeiter sollte
diesen Raum nutzen koénnen, der vieles
ermoglicht und eine organische Diffusion
der Ideen in das Unternehmen zulésst.
Es befdnden sich — gewissermafien unter
einem Dach - zwei unterschiedliche Wel-
ten. Das Management ware aufgefordert,
zwangslaufig entstehende Widerspriiche
und Irritationen zu ertragen und mit diesen
umzugehen. Denn durch eine unmittelbare
Integration des Lab wiirden zwei Logiken
aufeinandertreffen: auf der einen Seite die
Kklassische Effizienz- und Verwertungslogik,
auf der anderen Seite eine zweckbefreite
Logik des organischen Entstehen-Lassens.

Kluge Rahmengebung — Abwarten und
entstehen lassen

Wie in Janwaar diirfte der Blick nicht darauf
gerichtet sein, mit dem Lab etwas Bestimmtes
erreichen zu miissen. Viele Innovationspro-
zesse scheitern genau daran, weil frither
oder spater doch der eingetibte Steuerungs-
und Kontrollreflex greift und auf etwas
hingearbeitet werden soll. Die Spannung
zwischen beiden Welten wiirde sich nie
vollstdndig auflosen lassen. Doch durch die
Inhouse-Irritation wéren die Menschen nicht
nur gezwungen, sich mit der anderen Logik
auseinanderzusetzen. Es bestiinde — wie in
Janwaar - die Chance, dass sich die Grenzen
verfliissigen und etwas Neues entsteht.

Im indischen Dorf ist der Einfluss auf
die alte Kultur unverkennbar. Kinder und
Jugendliche gehen schulisch und beruflich
neue Wege, Madchen emanzipieren sich,
der Skatepark wurde deutlich erweitert und
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wird nun nach Griindung der gemeinniit-
zigen GmbH ,,Barefoot Skateboarders® in
Eigenregie nach basisdemokratischen Regeln
betrieben. Janwaar Castle dient mittlerweile
anderen Dorfern als Vorbild. Die Kinder
beraten beim Bau von Ramps, Banks und
Slides. Das Dorf profitiert, da mittlerweile
Ubernachtungsméglichkeiten, sogenannte
Homestays, vermietet werden, ein Fahrrad-
verleih entstanden ist, die Trinkwasserver-
sorgung gesichert wurde und der Altestenrat
im Innenhof der zum Skatepark gehérenden
Villa seine Treffen abhalten darf.

Die Inkubatorin Ulrike Reinhard, die
lange Jahre als Beraterin mit dem inzwi-
schen verstorbenen Organisationspycho-
logen Peter Kruse zusammengearbeitet
hat, wird inzwischen kaum noch benétigt.
Sie hat sich fast tiberfliissig gemacht - und
genau das war von Beginn an ihr Plan. Bei
jeder Art von Kulturverdnderung, egal in
welchem Kontext, kommt es laut Reinhard
auf einen - jedenfalls in der Anfangszeit —
kontinuierlich und intensiv einwirkenden
Storfaktor an, mit dem sich die bestehenden
Strukturen auseinandersetzen miissen, an
dem sich die bekannte Kultur reiben muss.
Dieser Storfaktor findet sich in Janwaar
Castle — als Gegenentwurf zur bestehenden
Organisation der indischen Dorgemein-
schaft. Der Erfolg von Janwaar Castle liegt
darin begriindet, dass in diesem Labor
nicht nur Neues entstehen sollte, sondern
dass es selbst ein Experiment — ein Raum
ergebnisoffenen Ausprobierens — war.
Fir Unternehmen iibersetzt hiefie die an-
spruchsvolle Aufgabe: Labs in der Mitte der
Organisation platzieren — und sie dennoch
anders ,ticken“ lassen.

Stefan Kaduk, Dirk Osmetz

Die Autoren: Dr. Stefan Kaduk
(links) und Dr. Dirk Osmetz sind
Grinder und Partner der Manage-
mentberatung Musterbrecher
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CoronaX. Lernen in der Krise
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Ein Innovationslabor

muiisste ein offener
Ort sein, mitten in
der bestehenden
Organisation, mit
einem Minimum an
Beschrankungen
und verbindlichen
Spielregeln, ein Ort,
der eine organische
Diffusion der Ideen

iIn das Unternehmen

zulasst.
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