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Startup und brachte etwas Neuartiges

in die Welt. Voller Ehrgeiz und Enthu-
siasmus, mit Hingabe und wilder Entschlos-
senheit packte die Startcrew ihre Aufgaben
an. Doch mit zunehmender Gréfie dndert
sich das meist: Man wird zu einer Firma,
die sich primdr mit sich selbst beschaftigt
und eingetretenen Pfaden folgt. Der Inno-
vationsgeist geht verloren. Die Lebendig-
keit stirbt, verpasste Chancen produktiver
Verdnderung haufen sich. Die Entwicklung
neuer und verbesserter Produkte wird un-
wahrscheinlicher. Interne Strukturen und
Prozesse bleiben unangetastet, selbst wenn
sie sich optimieren liefen. In der Folge
leiden Effizienz, Wettbewerbsfahigkeit und
die Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit.
Fiir fehlende Innovationsga'aft gibt es viele
Griinde. Pfadabhéngigkeiten beispielswei-
se. Ist ehemals eine Eﬁ_tSch idung in einer
bestimmten Ric_hfﬁpg roffen worden,
fallt es spédter schgve'r, wieder aus dem
eingeschlagenen Weg auszuscheren. Bei-
spielsweise des-

I edes Unternehmen begann einmal als

halb, weil damit hohe Kosten verbunden
waéren: Wer in teure Anlagen fiir eine be-
stimmte Technologie investiert hat, ist nicht
so schnell bereit, auf andere (wenn auch wo-
moglich zukl}nftstréchtigere) Technologien
umzusteigen, weﬂ?las bedeuten wiirde, die
eigenenAnlagen wieder umbauen zu miis-
sen.,Wer yiegend Expertinnen und Ex-
p,e*!‘(en filr XY ah Bord hat, fiir
den ist die }dée, demnéchst Z
—also etwas v6llig anderes - *
zu tun, abwegig.

Ein Konzept, das aus
der Zwickmiihle heraus-
helfen soll, ist das der
Ambidextrie. Die Idee
dahinter: Unternehmen
brauchen ein Stand-
bein und ein Spielbein,
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'Innovation ist fur die meisten Unterrehmen wichtig — und hat dort trotzdem ,
einen schweren Stand. Neue Ideen werden, vielerorts nach Strich und Faden
zerpfliickt. Es herrschen Bedingungen, die jeden Anflug kreativer Erneuerurlgz
im Keim ersticken. Und man halt an Strukturen fest, die es niemandem attraktiv .
erscheinen lassen, neue Wege zu beschreiten. Managementdenkerin Anne M.

Schiille¢mit einem Gegenprogramm.
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In vielen
Unternehmen ist

es geradezu Usus,
sich als erste
Reaktion auf einen
Vorschlag oder eine
ldee mit einem ,Ja,
aber” gegen das
Neue zu stellen, es
zu zerpfllcken, es
Zu demontieren und
abzuwdrgen.

ihr ,,Core Business“ und ihr ,Future Bu-
siness“. Man sichert die Ertragskraft der
Kernaktivitdten und probiert gleichzeitig
Neues aus. Das laufende Geschift finan-
ziert also die Innovation mit, solange diese
sich noch nicht bezahlt macht. Das gilt
nicht nur fiir groffe Geschéaftsmodellinno-
vationen, sondern auch fiir Innovationen
operativer Art wie die Einfiihrung neuer
digitaler Technologien oder neuer agiler
Arbeitsstrukturen. Auch dafiir braucht es
explorative Frei- und Schutzrdume. Sei es,
dass zunéchst ein Bereich, etwa ein exter-
nes Lab, Neues entwickelt und ausprobiert
(strukturelle Ambidextrie), oder sei es, dass
Mitarbeitende dazu aufgefordert sind, in
ihrem normalen Arbeitsalltag innovativ
tétig zu sein (kontextuelle Ambidextrie).
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Digitalisierung und KI

n= 244 Leserinnen und Leser, die sich am MeinungsMonitor zum Thema ,Wie geht Zukunftskompetenz?*in
managerSeminare 322, Januar 2025, beteiligt haben. Grafik: Patricia Zart; © managerseminare.de
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In vielen Organisationen wird Neues
grundsatzlich abgewehrt

Doch was sich gut anhort, ist in der Realitét
schwer umzusetzen. Das gilt besonders
in unsicheren, krisenhaften Zeiten und
hat auch etwas mit unserer Psychologie
zu tun. Denn hier greift ein Automatis-
mus unserer Gehirnarchitektur beson-
ders stark: Wir ziehen uns vehement auf
gewohnte Verhaltensmuster und erprobte
Routinen zuriick. Bedrohung fabriziert den
beriichtigten Tunnelblick. Dabei wird der
Aufmerksamkeitsfokus verengt, Peripheres
gerat aufder Sicht. Wir bleiben lieber auf
vertrautem Terrain, verfallen in einen
naiven Zweckoptimismus (,Wird schon
weitergehen wie bisher®) oder schalten
auf Abwehr und sehen in jeder Neuerung
vor allem die Probleme. Das Dumme daran
ist, dass genau dann, wenn sich die Lage
ungewiss und krisenhaft darstellt, die
Fahigkeit, umzudenken und umzulernen,
wichtiger ist denn je.

Doch selbst in ruhigeren Zeiten haben
es Innovationen schwer, weil sie von
jenen gefiirchtet und abgewehrt werden,
die dadurch etwas verlieren kdonnten.
Verdnderungen sind aus dieser Verlust-
perspektive keine machtvolle Chance,
sondern eine ernste Gefahr. Von einer
Innovationskultur kann folglich vielerorts
keine Rede sein. Das Ausmafs, in dem im
eigenen Unternehmen Neuem eher abweh-
rend begegnet wird, lasst sich ibrigens
gut ermitteln, indem man eine anonyme
interne Kurzumfrage startet und folgende
Fragen stellt:

» Darf man bei uns eigentlich spontane
kreative Ausbriiche haben?

» Kann man problemlos ungefragt eine
»1-a-teamberaubende Idee priasentieren?
» Wie gehen wir generell mit Personen um,
die unkonventionelle Ideen einbringen?
» Darf man sich in Eigenregie mit zwei,
drei Kollegen und Kolleginnen aus an-
deren Bereichen fiir ein paar Stunden
zusammentun, um tiber eine fachtiibergrei-
fende Neuerung nachzudenken? Und zwar
wihrend der Arbeitszeit und ohne beim
Chef vorher eine offizielle Genehmigung
einholen zu miissen?

Die Antworten geben einen ersten Hin-
weis darauf, wie willkommen neues Den-
ken in der Organisation tatséchlich ist—und
welche erlebten Geschichten es dazu gibt.
In vielen Unternehmen wird man unange-
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Kl in der Personalentwicklung

ANZEIGE

,Digitale Sprachanalyse als Basis fur
Training & Coaching"

Ist es bereits heute méglich, mit Hilfe
von KI, bzw. einer innovativen Machi-
ne-Learning-Technologie, eine valide
automatisierte und objektive Messung
von kommunikativen Wirkungsweisen
und Kompetenzen durchzufiihren?

JA! Die KI-gestiitzte CommPass plus Ana-
lyse basiert auf Psychologie kombiniert
mit Natural Language Processing (NLP),
Psychological Language Processing (PLP)
und Machine Learning. Dadurch eroff-
nen sich detaillierte Einblicke in das Zu-
sammenspiel von Kommunikation, Per-
sonlichkeitsmerkmalen und Verhalten.
Kommunikation wird so auf der Basis
eines mathematischen Sprachmodells
untersucht und analysiert.

Das Ergebnis ist eine valide individuelle
Analyse der kommunikativen Wirkung,
welches zertifizierte Coaches mit den
Teilnehmer:innen besprechen. Darauf
aufbauend kénnen sie gezielt an ihren
personlichen Entwicklungsfeldern ar-
beiten. Auf Basis der Analysen kénnen
mafigeschneiderter Trainingsprogram-
me entwickelt werden. Dadurch wird
die Effektivitit von Trainings gesteigert
und langfristige Verhaltensdnderungen
unterstitzt.

Die KI-Analysen gibt es fiir Fihrung,
Vertrieb, Beratung, Einkauf und Service
jeweils in einer deutsch- oder englisch-
sprachigen Version. Die Teilnehmer:innen
konnen mit der SmartLearning App mit
Beispielen, Wissen & Aufgaben fiir den
beruflichen Alltag, die fiir sie relevanten
Lerninhalte vertiefend bearbeiten.

,Sehr aufschlussreiche Auswertungen.
Die darauf angesetzten Trainings
zeigten meinen Mitarbeitern in einem
Rollenspiel ihre Starken und Entwick-
lungsfelder auf. Diese Vorgehensweise
erzeugte sehr hohe Akzeptanz zur Ver-

dnderungsbereitschaft. Sehr tolles und
effektives Vorgehen und Training!”

Stefanie Schiitte, Leiterin des
Digitalen Beratungs-Centers,
Sparkasse Paderborn-Detmold-Hoxter

Empathisch

Unternehmerisch

Selbstbewusst

Lenkend

Unterstiitzend

Autoritar

Zuverlassig

Praxisbeispiel Deutsche Bahn AG:
Erfolgreiche Implementierung und
Anwendung

Die Fihrungsakademie der Deutsche
Bahn AG setzt die KI-gestiitzte CommPass
plus Analyse ein, um die Effizienz ihrer
bedarfsorientierten Fiihrungskrafteent-
wicklung zu steigern.

Die auf die Fihrungsgrundsitze der
Deutschen Bahn angepasste Analyse
(DBA Wegweiser) dient als Grundlage
fiir persénliche Auswertungsgesprache
mit zertifizierten Coaches der Comm-
Pass plus GmbH. Durch das Verstdndnis
der eigenen Kommunikationsmuster
konnen Fithrungskréfte gezielt an ihrer
Kommunikationsfahigkeit arbeiten, um
Missverstdndnisse zu vermeiden und eine
effektive Zusammenarbeit zu férdern.

Nach dem Analysegesprach erhalten die
Fuhrungskréfte individuelle Empfehlun-
gen. Besonders innovativ ist dabei die
Integration von Kursvorschlédgen aus dem
Angebot der Fiihrungsakademie.

Ein weiterer Vorteil ist die nachfrageori-
entierte Anpassung des Kursangebots
auf Basis anonymisierter statistischer
Auswertungen der Analyseergebnisse.

Freundlich

Motivierend

Reflektiert

Intellektuell

Damit kann das Kursangebot bedarfs-
orientiert angepasst werden.

Die Deutsche Bahn AG legt grofsen Wert
auf Datenschutz und Sicherheit. Alle
Daten werden anonymisiert und ver-
traulich behandelt, um die Privatsphére
der Fihrungskréfte zu schiitzen.

In den vergangenen 2 Jahren haben bereits
tiber 1.000 Fithrungskréfte der Deutschen
Bahn eine Sprachanalyse durchgefiihrt
(95% Zufriedenheit!). Das Fihrungskraf-
teentwicklungsprogramm ,,Neu als obere
Fuhrungskraft“ wurde mit dem eLearning
AWARD 2024 in der Kategorie ,,Didaktik“
ausgezeichnet. Wichtiger Bestandteil die-
ses Programms ist der DBA-Wegweiser
von CommPass plus. Mehr Informationen
erhalten Sie bei Jennifer-Marie Winkler,
Fiihrungsakademie der Deutsche Bahn
AG (jennifer-marie.winkler@deutsche-
bahn.com)

&% CommPass~'

CommpPass plus GmbH

Peter Lingenfelser

Tel.. 0170 2375 480
peterlingenfelser@commpassplus.de
www.commpassplus.de


mailto:jennifer-marie.winkler@deutsche-bahn.com
mailto:jennifer-marie.winkler@deutsche-bahn.com
mailto:peter.lingenfelser@commpassplus.de
https://www.commpassplus.de
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Sicherzustellen,
dass zuerst Uber
die Chancen, die in
einer ldee stecken,
und dann Uber die
Risiken gesprochen
wird, ist ein erster
Schritt in Richtung
einer innovations-
freundlichen Kultur.

48

nehm tiberrascht sein. Die Frage, die sich
anschliefSen muss, lautet dann: Welche
Rahmenbedingungen missen wir schaffen
—oder verdndern —, damit Innovation bei
uns im Unternehmen eine Chance hat?

Die erste Reaktion auf eine Idee ist oft
»Ja, aber”

Es mag banal klingen, doch wichtig ist
zundchst einmal, dass Innovationsideen
nicht weiter notorisch ausgebremst wer-
den. In vielen Unternehmen ist es ndmlich
geradezu Usus, sich als erste Reaktion auf
einen Vorschlag oder eine Idee mit einem
»Ja, aber“ gegen das Neue zu stellen, es
zu zerpfliicken, es zu demontieren und
abzuwirgen. Das ist ein riesiges Problem
fiir die Innovativitdat. Denn neue Ideen
sind gerade am Anfang sehr zerbrechlich.
Eine kleine Strichliste im néchsten Mee-
ting reicht, um sich bewusst zu werden,
wie grof3 das Problem des ,Ja-aber-Au-
tomatismus® ist. Nattrlich ist es wichtig,
Skeptikern zuzuhdéren und sich auf jede
denkbare Zukunft vorzubereiten. Doch
Unternehmen brauchen mehr Verhalten
vom Typ A als vom Typ K.

Das A leitet sich vom Begriff Anastrophe
ab, der Kehrtwende zum Guten, das K von
Katastrophe. Typ-A-Verhalten ist von Offen-
heit, Optimismus und Kreativitit gepragt.
Wer sich davon leiten ldsst, agiert mutig
und kreativ, liebt Herausforderungen
und strengt sich ausdauernd an, diese zu
meistern, eine hohe Frustrationstoleranz
inklusive. Klappt etwas nicht, ist die Denke
vor allem ,,Es funktioniert im Moment
noch nicht“ oder ,,das Ergebnis war noch
nicht ganz das Richtige“. K-Typ-Verhalten
zeichnet sich dagegen dadurch aus, dass
der Blick stdndig nur auf das gerichtet ist,
was nicht funktioniert und schiefgeht —
oder schiefgehen koénnte. Wer sich davon
leiten l&sst, versetzt nicht nur sich selbst,
sondern héufig auch sein Umfeld in Panik.
»,Das klappt gewiss nicht!“ oder ,Man weif
nie, was alles schiefgehen kann!“ wird
dann zur Standardreplik auf alle kreativen
neuen Vorschlége.

Ideen brauchen Schutz

Ob ein Mensch eher dem einen oder ande-
ren Verhaltensmuster zuneigt, ist individu-
ell unterschiedlich. Unternehmen, die sich
innovationsfreundlich aufstellen wollen,
sind daher gut beraten, das Kriterium schon
in ihr Recruiting einzubeziehen. Doch wie
viel Typ-A- oder Typ-K-Verhalten man in
einer Organisation vorfindet, ist nicht zu-
letzt auch eine Frage der herrschenden
Kultur - der sich neue Mitarbeitende iiber
kurz oder lang anpassen.

Da sich kulturell eingeschliffene Verhal-
tensmuster nicht abstellen lassen, indem
man Individuen ins Gewissen redet, ist es
klug, als einen der ersten Schritte in eine
innovationsfreundliche Kultur, Strukturen
und Prozesse so umzugestalten, dass das
»Ja-aber-Muster“ aufgebrochen wird und
diejenigen, die notorisch gegen Neues
sind, weder das erste noch das letzte Wort
haben. Eine gute Strategie zum Schutz
neuer Ideen ist es, in Meetings die Rolle
eines Engelsadvokaten bzw. einer Engels-
advokatin zu installieren. Diese Person hat
nach der Vorstellung einer Idee stets das
erste Wort — und den Auftrag, zundchst
das Gute in der Idee zu finden und ihr
damit eine Uberlebenschance zu geben.
Der Vorteil: Durch den kleinen Kniff sind
nun zumindest schon mal zwei Personen
im Raum fiir den Vorschlag. Neudenker
und Neudenkerinnen erhalten also die
notwendige Riickendeckung. Die danach
einsetzende Diskussion verlduft erfah-
rungsgemafs konstruktiver als ohne Einsatz
eines Engelsadvokaten oder einer Engels-
advokatin. Unter dem Schutz der neuen
Rolle trauen sich Mitarbeitende aufierdem
viel eher, kithne Ideen einzubringen. Am
besten ist es Ubrigens, wenn reihum in
jedem Meeting jeder beziehungsweise
jede einmal die Rolle des Engelsadvokaten
innehat, damit sich alle darin tiben kénnen.

Worauf ein Team, das Ideen eine Chance
geben méchte, zudem achthaben sollte,
sind Killerphrasen. Jede Idee ist etwas Be-
sonderes —und jede Reaktion darauf auch.
Deswegen gibt es eine enorme Artenvielfalt
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Tutorial

Leichter innovieren @

Fast alle Unternehmen wollen innovativ sein, doch nur wenige sind es tatsachlich. Sieben hilfreiche Hebel, um eine Organisation

innovationsfreundlicher aufzustellen.

1. Innovation incentivieren

Der wichtigste Hebel auf dem Weg in eine Unternehmenskultur,
in der das Innovieren gang und gébe ist, besteht darin, innovative
Aktivitaten zu belohnen. Denn was bestraft wird, wird gemieden,
was belohnt wird, wird gemacht.

2. Schutzengel fiir Ideen berufen

Ideenkiller und Bremserinnen dirfen weder das erste noch das
letzte Wort im Entscheidungsprozess haben. Deshalb lohnt es
sich, flr Meetings eine besondere Rolle zu installieren: die des
Engelsadvokaten bzw. der Engelsadvokatin. Diese Person hat nach
der Vorstellung einer Idee immer das erste Wort, findet zunéchst
das Gute darin und gibt der Idee so eine Uberlebenschance.

3. Spielraume zulassen
Wenn Mitarbeitende fast keine Mdglichkeiten haben, eigensténdig
Entscheidungen zu treffen, Prozesse zu variieren oder die
Initiative zu ergreifen, wenn die Business-Realitdt mit den
organisationalen Vorgaben kollidiert, dann haben neue
Ideen oder auch neue Verfahrensweisen, die sich
eher unter dem Radar einbiirgern, aber zur offiziel-
len Innovation werden kdnnten, kaum eine Chance.
Innovation braucht ein gewisses Mal} an Freiraum.
Und sie braucht eine gute Fehlerkultur, in der man weil:
Beim probeweisen Beschreiten neuer Wege kann man
auch scheitern, lernt jedoch dazu.

4. Innovation Labs betreiben

Ob inhouse oder extern: Da im hektischen Arbeitsalltag
das Thema Innovation oft unter den Tisch fallt, sind Labs
wertvolle Enklaven fir die Entwicklung neuer Formen
der Unternehmenskultur, wichtige Versuchslabore fiir Ar-
beitsweisen der Zukunft und spannende Experimentierzonen fiir
neue Produkte, Prozesse, Geschaftsmodelle. Labs kdnnen aber
nur dann einen konstruktiven Beitrag zum Innovationsgesche-
hen leisten, wenn es von Unternehmensseite eine ausgepragte
Bereitschaft gibt, sich fiir Neues zu 6ffnen — bzw. wenn das dort
Entwickelte im Unternehmen von Personen mit entsprechendem
Einfluss Riickendeckung bekommt.

5. Auf Formate setzen, die Innovationen boostern konnen
Herrschen im Unternehmen die passenden strukturellen und
kulturellen Voraussetzungen (siehe oben), gibt es verschiedene

Formate, die ein Booster fiirs Innovationsgeschehen sein konnen.
Etwa Innovation Camps, also (meist mehrtégige) Veranstaltun-
gen, zu denen Teams anreisen, um in einer komplett anderen
Umgebung und abgeschnitten vom gewohnten Arbeitsumfeld
ihre Kreativitat zu entfalten. Ein weiteres Format, mit dem sich
Innovationen treiben lassen, sind firmeninterne GroBgruppenwork-
shops, in denen Mitarbeitende in grofRer Zahl zeitlich begrenzt
und abteilungsiibergreifend an einem Thema arbeiten. So kénnen
neue Perspektiven, neue Ideen, aber auch neue Beziehungen
und Kommunikationsnetze entstehen. Am Entrepreneurship
Center des Massachusetts Institute of Technology (MIT) wurde
aulerdem die 5 x 5 x 5-Methode erschaffen: Dabei entwerfen fiinf
Teams aus je finf Mitarbeitenden in

finf Tagen finf Businesskonzepte.

Diese kosten maximal 5.000 Dollar

/ und missen in einer finfwochigen

/ / Periode umgesetzt werden. Diese
/ Beschrankungen zwingen die Teams
dazu, schnell voranzukommen, anstatt

Zeit auf die Perfektionierung zu verschwen-

den. Wer rasch agiler und innovativer werden

will, wird diese Methode sehr hilfreich finden.

6. Freitagnachmittagsprojekte zulassen
Neben den im vorherigen Punkt beschriebenen zeitlich
begrenzten Innovationsboostern ist der Faktor Zeit auch

noch auf andere Weise wichtig, wenn man im Unternehmen
die Wahrscheinlichkeit erhdhen will, dass Innovationsideen
entwickelt werden: Mitarbeitende brauchen im Arbeitsalltag
ausreichend Eigenzeit zwecks Fortentwicklung kreativer Gedan-
ken. Beispielsweise in der Form, dass es kreativen Geistern frei
steht, am Freitagnachmittag unbehelligt an eigenen Projekten
zu arbeiten.

7. Eine interne Ideenbank einrichten

Bei jedem Ideenfindungsprozess fallen gute Ideen an, die zunachst
nicht weiterverfolgt werden kdnnen — was bei Mitarbeitenden oft
zu Frust fiihrt. Hier hilft das Konzept der Ideenbank: Man zahlt
Ideen ein, bei Bedarf hebt man eine ab, andere bleiben als Einlage
fur spater liegen. Eine Ideenbank ist interaktiv, allen zuganglich
und vollkommen transparent. Wie in einem Regal werden dort
Ideen zur Ansicht, zum Bewerten, zum Kommentieren und zum
Ausprobieren angeboten.

Quelle: managerseminare.de; Anne M. Schiiller: Zukunft meistern — Das Trend- und Toolbook fiir Ubermorgengestaller. Gabal 2024; Grafik: Stefanie Diers; © trainerkoffer.de
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an Killerphrasen. Im Umgang mit ihnen
gilt die Regel: Ein Schlagabtausch bringt
uns nicht weiter, hartes Kontern provoziert
nur eine Eskalation. Weit besser ist es, sich
daran zu gewohnen, Killerphrasen mit
klugen Fragen zuriickzuspielen, etwa so:
» ,Damit lasst sich kein Geld verdienen!“ —
»Wie hast du das errechnet?

» ,Das setzt sich an unserem Markt nicht
durch!“ - ,Wie hast du das analysiert?“

» ,Das lauft schon immer so!“ - ,,Zu wel-
chem Zweck wurde es denn damals ein-

gefithrt? Und ist dieser Zweck heute noch
sinnvoll?«
» ,Das wdre schon gut, aber da sind wir in-
tern noch nicht so weit.“—,, Was miisste denn
passieren, damit wir schneller werden? Was
ware ein erster vielversprechender Schritt?“
Wer Killerphrasen zulédsst, lasst auch zu,
dass sein Unternehmen ein Immunsys-
tem gegen Verdnderung aufbaut. Deshalb
braucht es zunéchst einmal ein Verstdndnis
dafiir, wie stark Killerphrasen die Kommu-
nikation beeinflussen. Danach beginnt man

Arbeitsteilung in Sachen Innovation: Die ideale Teamzusammensetzung

Will ein Unternehmen der Innovation auf die Spriinge helfen, indem es ein Team mit der Aufgabe betraut, neue Ideen zu entwickeln
und in die Umsetzung zu bringen, gilt dabei vor allem ein Grundsatz: Vielfalt ist Trumpf. Vor allem groBere Innovationsvorhaben
profitieren davon, wenn Mitarbeitende verschiedener Fachrichtungen zusammenarbeiten — etwa Generalisten und Spezialisten,
Erfahrene und Neuzugénge. Wichtig ist aber auch, dass sich die Zusammensetzung des Teams je nach Phase des Innovations-

prozesses andert.
In der Kreativphase ...

... profitieren Innovationsprozesse vor allem von Menschen,
die eine besondere Eignung fiir Neuanfange, Ubergange und
Vorreitertum haben, von Visionarinnen, Pionieren und Regelbre-
cherinnen. Sie sorgen fir den schopferischen Input. Sie stellen
die abwegigsten Fragen, denken das Undenkbare und traumen
sich in die schénsten Luftschldsser hinein. Es sollte sich um
Menschen handeln, die in allem Neuen ein Eldorado von Chancen
sehen und nicht gleich die Gefahr. Gern diirfen dies Personen
sein, denen fiir Routinevorgange und Kleinteiligkeit das Talent
fehlt und die als Superkreative ihren persénlichen ,Kick" vor allem
aus dem reinen Erfindungsprozess ziehen, wahrend sie schnell
die Lust verlieren, sobald es an die kleinteilige Umsetzung geht.

Um maglichst engagierte Teilnehmer mit dem entsprechen-
den Profil zu finden, kann man im Vorfeld zum Beispiel einen
Ideenwettbewerb starten. So Iasst sich auch schon eine Reihe
wertvoller Ausgangsideen fiir den Workshop generieren. Im
Idealfall hat jemand sogar schon eine Lésung in petto, sodass
man sich eine Menge Zeit und Geld sparen kann. In jedem Unter-
nehmen gibt es Tiftler und engagierte Weiterdenker, man miisste
sie nur 6fter fragen — und sie mit anderen Weiterdenkern und
Weiterdenkerinnen zusammenbringen. Werden méglichst viele
Kollegen und Kolleginnen auf dem Weg in die Zukunft involviert,
ist Aufbruchstimmung garantiert. Obendrein fallt vielen klugen
Kopfen immer mehr ein als einem allein.

In der Umsetzungsphase ...

... profitieren Innovationsprojekte von Menschen, die prag-
matisch, strukturiert und umsetzungstalentiert sind. Denn in
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Phase zwei kehrt man auf den Boden der Tatsachen zuriick.
Man konzentriert sich auf die vorab priorisierten, brauchbaren
Ideen. Hierbei geht es um Machbarkeit auf hohem Niveau und
eine detaillierte Umsetzungsplanung. Das erfordert Routiniers
und Macher mit Sinn flir Genauigkeit und Prazision. Werden
diese Personen zu friih in ein Projekt einbezogen, ersticken sie
jede verriickte Idee schon im Keim. In der Umsetzungsphase
jedoch stellen sie sicher, dass wirklich an alles gedacht wird,
und dass alles am Ende gut funktioniert.

Fiir die Arbeit in beiden Phasen gilt auBerdem ...

» Innovationsteams, die interdisziplinér agieren, durrfen nicht von
Bereichsleiterinnen und -leitern in ihrer Arbeit gehindert werden.
» Die Riickendeckung der Geschéftsleitung, auch in Bezug auf
Experimente, Irrwege und Fehlschlédge, ist essenziell.

» Von Widerstanden, die beinahe zwangslaufig kommen, diirfen
sich die Teammitglieder nicht blenden lassen.

» Die Teams muissen selbstorganisiert arbeiten kénnen, damit
sie schnell Fahrt aufnehmen kénnen und entscheidungsfrei sind.
» Unterstiitzung durch Externe ist erwiinscht, doch sollten
Innovationsprojekte niemals ausschlieBlich von externen Be-
ratercrews durchgefiihrt werden.

» Und am wichtigsten: Bitte keine Alibiprojekte und Scheinin-
novationen! Wenn es im Unternehmen keinen grundlegenden
Erneuerungswillen gibt, kommen gute Ideen Uber das Stadium
des Zettelchen-Klebens nicht hinaus.

Quelle: managerseminare.de; Anne M. Schiller: Zukunft meistern — Das Trend- und Toolbook fiir
Ubermorgengestalter. Gabal 2024
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dann - am besten gemeinsam —, die Phrasen
zu sammeln. Fiir Zusammenkiinfte kann
man auch die Regel entwickeln, stets ein
akustisches Warnsignal zu geben, wenn
jemand eine Killerphrase bemiiht.

Innovation fullt auf Fiille

Sicherzustellen, dass zuerst Giber die Chan-
cen, die in einer Idee stecken, und dann
uber die Risiken gesprochen wird, ist ein
erster Schritt in Richtung einer innovati-
onsfreundlichen Kultur. Eine weitere ent-
scheidende Weiche ist dann gestellt, wenn
es einer Organisation gelingt, Bedingungen
zu schaffen, unter denen die Wahrschein-
lichkeit erh6ht wird, dass unkonventionelle
Ideen und neue Vorgehensweisen (die das
Potenzial haben, als Innovation etabliert
zu werden), Uberhaupt entstehen kdnnen.
Und zwar in grofler Zahl. Denn Innovation
braucht Fiille, aus der sie schopfen kann.
Ist in einem Unternehmen Widerspruch
nicht geduldet, miissen Mitarbeitende
fiirchten, abgestraft zu werden, sofern
sie neue Wege ausprobieren und dann
etwas schiefgeht, ist Scheitern tabu und
sind die Verhdiltnisse so einengend, dass
Mitarbeitende kaum Handlungs- und Ent-
scheidungsspielriume haben, dann sind
das alles schlechte Voraussetzungen, um
Fiille und Vielfalt entstehen zu lassen. Dann
wird niemand den Mut fassen, eine neue
Idee zu entwickeln und einzubringen. Und
dass Mitarbeitende dann die Traute haben,
in Eigeninitiative alternative Wege zu beste-
henden Verfahrensweisen zu beschreiten,
aus denen schliefdlich Innovationen werden
konnten, ist genauso unwahrscheinlich.
Innovation kann nur dort gedeihen, wo
es gewisse Spielrdume und auch eine gute
Lernkultur gibt. Wo man sich dartiber klar
ist, dass es zum Spiel gehort, dass man mit
der probeweisen Umsetzung von Ideen
auch scheitern kann und wo man darin
kein Drama, sondern die Lernchancen
sieht. Kurzum: Ohne Bereitschaft zum Ex-
perimentieren, ohne Lessons Learned und
Iterationen, keine Innovation.

Zeit ist ein wichtiger Hebel im
Innovationsgeschehen

Was unmittelbar mit diesen Faktoren
zusammenhdngt, aber oft nicht beachtet
wird, ist der Faktor Zeit: Ein gutes Innova-
tionsklima braucht auch zeitliche Spielrdu-
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me. ,Bitte kein Sofa! Meine Leute sollen
arbeiten und nicht rumhéingen®, heifst es
von mancher Fihrungskraft im Kontext
architektonischer Biironeukonzeptionen.
Was solche Chefs und Chefinnen jedoch
verkennen, ist, wie Denkarbeit vonstatten
geht. Diese findet in vier Phasen statt:
inspirieren, konzentrieren, aktivieren,
regenerieren. Diesen Rhythmus gilt es
durch freie Zeiteinteilung zu unterstiit-
zen, denn Einfallsreichtum entsteht nicht
nach Stundenplan und nicht auf Befehl.
Neurobiologisch betrachtet, entwickeln
sich kreative Ideen, indem das Gehirn
auf geistige Wanderschaft geht und beste-
hendes Wissen mit neuem Gedankengut
kombiniert. Daher ist Eigenzeit zwecks
Fortentwicklung kreativer Gedanken un-
glaublich wichtig. Hinzu kommt, dass
Gehirne schnell ermiiden.

Doch Phasen des Leerlaufs und der geis-
tigen Regeneration kommen im klassischen
Arbeitsleben zu kurz. Gegensteuern lasst
sich zum Beispiel, indem man interessier-
ten Mitarbeitenden die Moglichkeit bietet,
vier bis sechs Wochen lang (beispielsweise
immer freitags nach 12 Uhr), an ihren
eigenen Projekten zu arbeiten. Vollig un-
behelligt. Ohne, dass es Zwischenberichte
bréduchte. Nur mit der Bedingung, dass am
Ende der festgelegten Periode Vorschlédge
vorgestellt werden.

Doch auch kiinstliche Zeitverknappung
kann ein Weg sein, der Innovationskraft
auf die Spriinge zu helfen. Etwa, wenn
im Rahmen eines 24- oder 48-stiindigen
Wettbewerbs mehrere interdisziplinar
besetzte Teams gegeneinander antreten,
um neue Lésungen fir eine spezifische
Herausforderung zu entwickeln. Solche
Hackathons kdnnen betriebsintern, aber
auch branchentiibergreifend veranstaltet
werden. In ihnen spiegelt sich auch ein
weiterer wichtiger Faktor, der eine Rolle
spielt, wenn es gelingen soll, ein Unterneh-
men innovationsfreundlicher aufzustellen:
Es braucht dafiir auch Begegnung und
Vernetzung.

Ohne Begegnung und Vernetzung
keine Innovation

Wenn ausschliefSlich im Homeoffice und via
Videocalls gearbeitet wird, entsteht nicht
die Kreativitat, auf der Innovation aufbaut.
Ideen konnen wir zwar auch allein haben.
Doch der beste Output kommt dann zustan-

schwerpunkt

Eine allen zugang-
liche hausinterne
ldeenbank ist ein

praktisches Tool, um
dem Problem entge-

genzuwirken, dass
gute neue Ideen, die
gerade nicht um-
gesetzt werden
konnen, in Ver-
gessenheit geraten.
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schwerpunkt

@
Mehr zum Thema

» Anne M. Schiiller: Zukunft meistern — Das Trend- und Toolbook fiir
Ubermorgengestalter.

Gabal 2024, 29,90 Euro.

Das Buch soll Fiihrungskréafte in Unternehmen dazu animieren, Zukunfts-
gestaltung aktiv anzupacken. Dabei werden drei Felder ausgeleuchtet, die
der Autorin zufolge besonders relevant fiir die Zukunft sind: nachhaltiges
Wirtschaften, Transformation und Innovation.

» Christian Busch: Zielsicher zum gliicklichen Zufall: Serendipitat im
Unternehmen fordern.

managerseminare.de/MS304AR04

Je komplexer die Welt wird, desto weniger ist Erfolg planbar. Daflr erge-
ben sich umso mehr zufallige Gelegenheiten, die auf eine andere Art und
Weise Erfolg versprechen — wenn wir sie denn erkennen und proaktiv
nutzen. Das wird als Serendipitédt oder auch aktives Gliick bezeichnet. Der
Artikel liefert acht valide Ansatzpunkte, wie Unternehmen diesem auf die

Spriinge helfen kénnen.
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de, wenn wir unsere Einfélle bei einem
anregenden Gesprach mit anderen teilen.
So wird jeder Gedanke kliiger, scharfer,
praziser und brillanter.

Um dazu beizutragen, dass echte Begeg-
nung auch iber den eigenen Arbeitsbereich
hinaus stattfindet, konnen Unternehmen
einiges tun. Sie sollten beispielsweise auf
entsprechende Raumkonzepte setzen.
Gemeint sind nicht nur offene, flexible,
farbenfrohe, befliigelnde Raumwelten,
wie es sie in jungen Unternehmen meist
gibt, sondern auch subtilere rdumliche

Die Autorin: Anne M. Schiiller ist Manage-
mentdenkerin, Keynote Speakerin und Busi-
nesscoach. Die Diplom-Betriebswirtin gilt
als flihrende Expertin fiir das Touchpoint
Management und eine kundenzentrierte
Unternehmensfiihrung. Zu diesen Themen
halt sie Impulsvortrage auf Tagungen, Fach-
kongressen und Online-Events. 2024 wurde
sie als Unternehmerin der Zukunft ausge-
zeichnet. Kontakt: anneschueller.de

Anstofie fir personliche Begegnung. Etwa
gemeinsame Wege, auf denen man einan-
der zwangslaufig begegnet. Oder Orte, die
auch jenseits expliziter Workshops einen
spontanen Gedankenaustausch mdéglich
machen. Sinnvoll sind auch Konzepte,
die Kollegen und Kolleginnen, die nicht
regelmdfig zusammenarbeiten, kreuz und
quer durchs Unternehmen vernetzen. Das
kann beispielsweise Uiber gemeinsame
Hobbys oder Formate wie ,,Blind Lunches*
und ,Zufallskaffees“ geschehen, bei denen
Mitarbeitende, die sich noch nicht kennen,
zusammengewiirfelt werden.

Zwischenziel: Eine gut gefiillte
Ideenbank

Idealerweise reifdt in einer Organisation
durch die beschriebenen Mafinahmen die
Ideenproduktion nie ab. Freilich wird es
dann auch zu einem Uberschuss guter Ideen
kommen. Also zu Ideen, die man nicht sofort
wird umsetzen konnen oder wollen. Damit
ist die Gefahr grof3, dass Beteiligte frustriert
werden, weil ihre Konzepte und Vorschléage
in Schubladen versinken — und dann oft
tatsachlich in Vergessenheit geraten.
Vorbeugen lésst sich dem mit einem prag-
matischen Tool: einer hausinternen Ideen-
bank. Eine solche Ideenbank ist interaktiv,
allen zugénglich und vollkommen transpa-
rent. Man ,,zahlt“ Ideen in die Bank ,,ein“, die
dort eingelagert und bei Bedarf ,,abgehoben*
werden. Wie in einem Regal werden die Ideen
zur Ansicht, zum Bewerten, zum Kommen-
tieren und zum Ausprobieren und Weiter-
entwickeln angeboten. Dies beugt nicht nur
dem verstdndlichen Frust von Mitarbeitenden
vor, wenn eine Idee nicht gleich an die Reihe
kommt, es sorgt auch dafiir, dass nichts ver-
loren geht und ein Fundus entsteht, aus dem
die Organisation jederzeit schopfen kann.

Innovation findet nicht statt, wenn sie
nicht belohnt wird

Bleibt das Problem, dass gute Ideen nur die
eine Seite der Innovationsmedaille sind, der
Wille, sie aufzugreifen, weiterzuentwickeln
und umzusetzen, jedoch die andere. Sprich:
Es muss auch Interessenten geben, die bereit
sind, sich in einer Ideenbank umzuschauen,
Einlagen abzuheben und diese in die Umset-
zung zu bringen.

Wie oben bereits angesprochen: Das
grofite Hemmnis in puncto Innovation ist,
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https://www.managerseminare.de/ms_Artikel/Serendipitaet-im-Unternehmen-foerdern-Zielsicher-zum-gluecklichen-Zufall,283605

dass viele Neuerungen Menschen flirchten
lassen, dabei personlich etwas zu verlieren,
etwa Macht und Einfluss. Daher gilt: So
wichtig es anfangs ist, neue Ideen nicht
gleich zu zertrampeln, so bedeutsam ist
es spater, auch abweichende Meinungen
dazu zu horen. Also ein offenes Ohr auch fiir
Sorgen, Beflirchtungen, Kritik und maogliche
Interessenkonflikte zu haben - und diese
in die Umsetzungsplanung einzubeziehen.
Denn letztlich geht es um Machbarkeit, um
Genauigkeit und Prézision. Dafiir braucht
es einmal mehr Perspektivenvielfalt. Und
gleichzeitig brauchen neue Ideen nicht nur
anfangs Personen, die sie in Schutz nehmen,
sondern gerade auch spater, wenn es um die
Umsetzung geht, die Riickendeckung durch
mutige, risikofreudige Flrsprecherinnen
und Fiirsprecher. Dabei ist die Sache eigent-
lich ganz einfach: Was bestraft wird, wird
gemieden. Was belohnt wird, wird gemacht.
Wird also das Erreichen der Planziele aus
dem Vorjahr bonifiziert, Misslingen traktiert

und alles beinhart kontrolliert, dann wird
mit hoher Wahrscheinlichkeit nur noch
nach Vorgaben getanzt. Unvorhergesehene
Chancen bleiben dann links liegen und die
Innovation wird keine Flrsprecherinnen
und Firsprecher finden.

Wer Innovation in seinem Unternehmen
fordern will, braucht daher kluge Kenn-
zahlen fiir Innovationstéatigkeit — und eine
Strategie, die Innovationsbemiihungen be-
lohnt. Geeignete Incentives sind dabei nicht
zwangslaufig Geldgeschenke — und schon
gar keine Einzelboni. Studien haben immer
wieder gezeigt, dass Geld korrumpiert und
Ideenreichtum blockiert. Man strebt dann
nicht nach dem bestmdoglichen Ziel, sondern
nach dem Ergattern des Bonus. Gut gewéhlte
Incentives haben vor allem mit Wertschét-
zung zu tun. Mit Wiirdigung. Mit vielfaltigen
Auszeichnungen. Und nicht zuletzt mit dem
Feiern von Gemeinschaftserfolgen.

Anne M. Schiiller

schwerpunkt

Eigentlich ist die
Sache einfach: Was
bestraft wird, wird
gemieden. Was
belohnt wird,

wird gemacht. Wer
Innovation in seinem
Unternehmen fordern
will, braucht daher
kluge Kennzahlen fur
Innovationstatigkeit —
und eine Strategie,
die Innovations-
bemihungen
belohnt.

LEADERSHIP - EIN TANZ MIT DER ZUKUNFT

Gute Fiihrung gleicht einem Tanz: Sie
braucht eine klare Haltung flie-
Bende Beweglichkeit. Sie folgt einer
Struktur bleibt offen fiir spon-
tane Impulse. Sie gibt Richtung vor
lasst Raum fiir Improvisation. Sie
wertschétzt konfrontiert. Sie kann
nachgiebig sein beharrlich.

In einer Welt, die sich stindig verdn-
dert, ist Fiihrung kein festes Konzept
mehr — sondern ein dynamischer Pro-
zess. Die Kunst besteht darin, nicht in
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starren Mustern zu verharren, sondern
sich in den Spannungsfeldern der mo-
dernen Arbeitswelt souverdn zu bewe-
gen.

Fiir Fiihrungskrifte ist es dafiir wich-
tig, eine innere Haltung zu entwickeln,
die es ermoglicht, Widerspriiche nicht
nur auszuhalten und zu akzeptieren,
sondern aktiv zu gestalten. Die eigene
(Fiihrungs-)Rolle in all ihren Facetten
bewusst wahrzunehmen und mit Klar-
heit Flexibilitdt umzusetzen. Dafiir
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braucht es kontinuierliche Reflexion,
Austausch und die Bereitschaft, sich
weiterzuentwickeln.

Genau hier setzen unsere Programme
an: Wir schaffen geschiitzte Lern- und
Experimentierrdume, die Reflexion,
praxisnahe Impulse und konkreten
Anwendungsbezug kombinieren und
unterstiitzen Fiihrungskrifte in der
bewussten Gestaltung ihrer Rolle.
Damit sie den Rhythmus der Zukunft
mitbestimmen.
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