Schwerpunkt: Freiheit

Freiraum fiir gute ldeen!

Wie Sie den Nahrboden fiir Innovationen bereiten

Innovationen sind der Garant fiir den Umsatz der Zukunft. Ein Unternehmen muss friihzeitig beginnen, sie zu ent-
wickeln, um sie startklar in der Pipeline zu haben, wenn die alten Losungen es nicht mehr bringen. Basis dafiir ist
eine Kultur, die den Mitarbeitern Freirdume gibt, ihre Ideen willkommen heifit und das Vorwartsdenken fiir alle
Beschaftigten zu einer Selbstverstandlichkeit werden lasst.

Anne M. Schiiller

Ein Vogel kann nur zeigen, wie hoch und wie weit er fliegt,
wenn man ihn aus seinem Kifig entlisst. Ahnliches gilt auch
fur die Beschiftigten im Unternchmen. Untersuchungen zei-
gen immer wieder, dass die Performance steigt, wenn man seine
Mitarbeiter zicht gingelt.

So haben Anne Cummings und Greg Oldham von der Uni-
versity of Illinois at Urbana-Champaign in einer Studie Pro-
duktionsbetriebe, die kontrollierende Vorgesetzte hatten,
mit solchen verglichen, bei denen das nicht der Fall war. Die
Forscher fanden heraus, dass vor allem Mitarbeiter mit kom-
plexen Stellenanforderungen erheblich mehr neue und niitz-
liche Vorschlage unterbreiteten, wenn sie Vorgesetzte hatten,
deren Fithrungsstil zicht kontrollierend war. Die Innovations-
kraft stiegauch dann, wenn die Mitarbeiter ohne ausdriickliche
Ermichtigung handeln konnten, wenn sie zich# stindig ,nach
oben® reporten mussten und wenn sie sich tber die Meinung
ihrer Chefs hinwegsetzen durften.

Die vielleicht wichtigste Aufgabe eines Unternehmens, das den
Sprung in die Zukunft schaffen will, ist demnach die, vielver-
sprechende Flugversuche ihrer begabten Talente, ihrer mutigen
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Innovatoren und eifrigen Ubermorgengestalter nicht zu ver-
hindern. Neuerungen kénnen nur dort entstehen, wo es den
passenden Nahrboden gibt:

* die Erlaubnis zum Widerspruch,

* cin freiziigiges Teilen guter Ideen,

* cine ergebnisoffene Lernkultur und

®  Freiriume zum Experimentieren.

Jeder Mitarbeitende, ganz gleich auf welcher Ebene und in
welchem Bereich, kann auf diese Weise Ideen einbringen, die
den entscheidenden Unterschied machen. Das gilt ganz beson-
ders fiir talentierte Neuankémmlinge, weil diese noch nicht

betriebsblind sind.

Den unverstellten Blick der ,,Neulinge® nutzen

Leider sind gar nicht so selten gerade die hoch engagierten
Talente oft bereits nach den ersten Arbeitstagen derart frus-
triert von dem, was sic anfangs erleben, dass sic das Unternch-
men am liebsten sofort wieder verlassen. Solche Frithfluktua-
tion muss unbedingt eingedimmt werden, da sie erhebliche
Kosten verursacht.
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Doch die Oberen bekommen die wahren
Griinde fiir das frithe Ausscheiden der
»Neuen meist gar nicht mit. Fiir sie ist es
vollig normal, diese zunichst ,einzunor-
den®, indem man sie vor allem mit den im
Unternchmen tblichen ,richtigen® Ver-
haltensweisen vertraut macht, statt ihre
anfangs noch unverstellten Sichtweisen
zu nutzen. Daraus ergibt sich am Ende der
Probezeit dann folgende typische Frage:

»INa, haben Sie sich gut bei uns eingelebt?“

Wie wire es stattdessen mit folgender
Frage:

SWas konnten Sie bei uns denn bereits zum

|

Besseren verindern?“
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Freiraum fiir gute Ideen!

Natirlich braucht es fir Neuankdmmlinge einen Integra-

tionsprozess, doch gerade am Anfang auch Spielraum, um
Eigeninitiative zu zeigen. Neue Mitarbeiter sollten intensiv
ermutigt werden, ihren noch frischen, ungetriibten Blick
konstruktiv einzusetzen. Was sie stattdessen meist lernen:
blof nicht anecken, in keine Tretminen stolpern, die gel-
tenden Verhaltensregeln beachten, damit man die Probezeit
iibersteht.

So ordnen sich die meisten ,Neuen® unreflektiert in die vor-
gefundene, mehr oder weniger stark ritualisierte Betriebskul-
tur ein. Um stattdessen den Neueinsteiger-Effekt zu nutzen,
konnte man es zur Bedingung machen, dass Mitarbeiter, um
die Probezeit zu bestehen, in den ersten sechs Monaten eine
cigene Initiative bezichungsweise einen Verbesserungsvorstof§
starten miissen, der idealerweise schon erste Erfolge zeigt.

Vorsprung entsteht durch Andersdenken und -tun

Leider setzt sich nach der Probezeit das Anpassen meist
unverindert fort. Im Rahmen einer standardisierten Per-
sonalentwicklung werden den Mitarbeitern Trainings ver-
ordnet und Weiterbildungsprogramme tibergestilpt. Die
sollen sie im Rahmen einer festgezurrten Stellenbeschreibung
auf vorgezeichnete Aufgabenstellungen vorbereiten. Doch
Vorsprung entsteht nicht durch immer mehr vom Gleichen,
sondern durch Andersmachen und neue Ideen als Basis fiir
Innovation.

Genormtes Vorratslernen schafft Klone, die dhnlich denken,
dhnlich ticken und ihnlich handeln. Zu Zeiten der indus-
triellen  Massenproduktion war eine solche ,homosoziale
Reproduktion® vielleicht richtig. Doch in Hochgeschwindig-
keitswildwasserzeiten ist das gefihrlich, weil es Konformismus
beglinstigt und damit Stillstand bewirkt. Denn Konformismus
favorisiert die Regel, das Ubliche, das, was alle machen - und
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nicht die Ausnahme, die Varianz und das niitzliche Neue, das
uns Fortschritt bringt.

Insofern stellen sich zunichst folgende Fragen:

= Inwieweit ist unsere Firma wirklich fiir einen Vorwirts-
denker bereit, der unkonventionelle Ideen einbringen will?
Wie gehen wir mit ihm und seinen Initiativen wirklich um?

* Welche Rahmenbedingungen miissen wir schaffen oder
verindern, damit interne Neudenker tatsichlich ins Wirken
kommen, um uns fit fiir die Zukunft zu machen?

Weltweiter Riickgang der Innovationskraft

Ob Energie, Automobilitat oder Land- und Forstwirtschaft: Pa-
tente und Innovationen sorgen in zahlreichen Bereichen fiir Fort-
schritt und 6konomischen Aufschwung. Doch das kénnte sich
schon bald dndern. Eine Studie mit Beteiligung der Technischen
Universitat Miinchen identifizierte die Freiheit der Wissenschaft
als wichtigsten Faktor fiir die Innovationskraft und stellte in die-
sem Zusammenhang fest, dass der Grad der Wissenschaftsfrei-
heit im Zeitraum von 2011 bis 2021 weltweit zuriickgegangen
ist. Laut Angaben der Forscher hat die globale Innovationsfahig-
keit um etwa vier bis sechs Prozent abgenommen. Betrachtet
man ausschliellich die 25 fiihrenden Wissenschaftsnationen,
zu deren Top 5 neben Deutschland auch die USA, China, Grof3-
britannien und Japan zéhlen, belauft sich der Verlust sogar auf
fiinf bis acht Prozent - ein alarmierendes Zeichen. Die Forscher
merkten an, dass der Riickgang der Innovationskraft - und da-
mit auch von Fortschritt und Wohlstand - in eigentlich demokra-
tisch regierten Staaten vor allem auf den zunehmenden Einfluss
von populistischen Parteien zuriickzufiihren sei.

Quelle: Audretsch, David B. et al. (2024): Academic Freedom and

Innovation. PLoS ONE 19 (6), S. €0304560. DOI: 10.1371/journal.
pone.0304560.
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Bevor Sie nach Neudenkern Ausschau halten und sich hinter-
her licherlich machen, weil die firmeninterne Realitit eine
ganz andere ist, hier gleich ein Tipp: Fithren Sie zunichst
eine anonyme interne Kurzumfrage durch, um festzustellen,
ob Neudenker bei Thnen uneingeschrinke willkommen sind
und welche erlebten Geschichten es dazu gibt. Sie werden sich
wahrscheinlich wundern, was Sie so alles zu horen bekommen.

Ihre Fiihrungskrafte: Verwalter oder Gestalter?

Das Aufbrechen veralteter Normen und die Entdeckungsreise
ins Neuland, genau das beherrschen vorwirtsstiirmende Pio-
niere iiberaus gut. Klassische Fithrungskrifte hingegen stehen,
das ist systemimmanent, einem innovativen Klima oft eher im
Weg, anstatt es zu fordern. ,Ubergehen Sie Thren Chef® ist
demnach bisweilen schon fast ein notwendiges Muss. Allein
hierdurch lassen sich viele kleine Innovationen erzielen, die den
Arbeitsalltag aller erleichtern — und der Kundschaft richtig viel
Freude bereiten.

Ein Beispiel dafiir? Als vor Jahren enthusiastische Entwickler
bei Atari begannen, Videospiele zu konzipieren, hief§ es aus
der Chefetage: ,Es gibt keinen Marke fiir diese Spiele. Atari ist
nicht daran interessiert, Spiele fiir Computer zu produzieren
Einer der Software-Ingenicure, der an Star Raiders arbeiten
wollte, bekam zu héren: ,Ein Spiel, bei dem man im Weltraum
herumfliegt und andere Raumschiffe abschief8t? Das ist die
diimmste Idee, die uns je untergekommen ist. Schreiben Sie das

Projekt ab!*
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Star Raiders ist nur deshalb fertig geworden, weil der Entwickler
vorgab, sich um die reguliren Atari-Programme zu kitmmern -
und weil dessen Fithrungskraft ihn nach oben hin deckte. Das
Spiel wurde zu einem Verkaufsschlager, gilt als Klassiker der
Videospielgeschichte und wurde von der Stanford University zu
cinem der zehn wichtigsten Computerspiele aller Zeiten gekiirt.
Klar, wer Profi ist in seinem Fach, der weifd eben mehr iiber eine
Sache als dic oberste Etage, die weit weg vom Schuss sitzt.

Neudenker brauchen Schutzzonen und Proberaume

Gib Menschen Spielraum, und sie werden dich in Staunen
versetzen. In positives Staunen. Wir wollen nicht verindert
werden, wir wollen verindern. Freiwilligkeit ist die wichtigste
Zutat firr Antricb und Umschwung. Dann tun wir ctwas
nicht, weil wir es miissen, sondern deshalb, weil wir es wirk-
lich wollen. Was wir selbst erschaffen haben, lassen wir nicht
mehr im Stich. Wir verbinden uns mit der gefundenen Losung
und reden in den hochsten Ténen dariiber. Ich nenne das den

»Mein-Baby-Effekt".

Mitarbeiter geben ihre Gedanken aber nur dann preis, wenn
sie glauben, dass diese Wertschitzung erfahren. Und wenn sie
wissen, dass Fehler kein Beinbruch sind. Denn Fehler sind der
Preis fiir Evolution und Innovation. Fehler machen bedeutet:
Uben, um siegen zu lernen. ,Wenn wir nicht geniigend Fehler
machen, heif§t das, dass wir nicht geniigend neue Dinge aus-
probieren®, sagt Philip Knight, Griinder der Lifestyle-Marke
Nike. So konnen bahnbrechende Erfolge gelingen. , Just do it*
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Freiraum fiir gute Ideen!

Kreativitat braucht Freiraum. Und sie mag Gesellschaft.

Ein Ideenfunke braucht jemanden, auf den er iiberspringen kann.
Und viele Innovationen sind anfangs nur eine wabernde Ahnung.
Erst im Austausch formen sie sich zu wahrer Grofe. Im Austausch
gelingt es zudem am besten, Ideen zu entwickeln, auf die man allein
nicht gekommen ware. Meinungsvielfalt und eine ungezwungene
Offenheit fiir die unterschiedlichsten Blickwinkel, Denk- und Hand-
lungsweisen fiihren zu Variantenreichtum, zur Co-Kreativitat und zu
einer Neukombination von Maéglichkeiten.

Kreativitat ist wie eine launische Diva, die die richtigen Umsténde
braucht. Heiterkeit, Muf3e und die Freiheit von Zwangen gehdren
dazu. Gedankenrohlinge mogen beschwingtes gemeinsames Den-
ken, wodurch sich Geistesblitze auf spannende Weise miteinander
verkniipfen. Bisweilen entstehen Innovationen sogar durch einen
gliicklichen Zufall. All dem kénnen wir gezielt auf die Spriinge hel-
fen, etwa so:

= [nformelle Begegnungsorte schaffen. Neben Orten intensi-
ver Arbeit und Raumen der Ruhe brauchen wir in der Firma auch
Orte der Geselligkeit, an denen Zufallsbegegnungen stattfinden
konnen. Modulare Arbeitslandschaften sind symptomatisch
dafiir. Dort gibt es Wohlfiihlbereiche, in denen man an Steh- und
Sitzméglichkeiten zwanglos zusammenkommt. Dabei suchen wir
unsere Mitmenschen gern auf gleicher Ebene auf, ganze Stock-
werke hingegen iiberwinden wir ungern.

Kollegen crossfunktional vernetzen. Hier geht es darum,
Kollegen, die nicht regelmafig zusammenarbeiten, kreuz und
quer durchs Unternehmen zu vernetzen. Das kann liber gemein-
same Hobbys passieren oder auch durch ,Blind Lunches“ und
»Zufallskaffees“, bei denen die, die sich noch nicht kennen, zu-
sammengewiirfelt werden. Innovationen entstehen am ehesten
dann, wenn sich Menschen iiber die gesamte Firma hinweg Ge-
danken iiber die Zukunft des Unternehmens machen.

Plauschpausen ermaglichen. Der beste Output kommt meist
dann zustande, wenn wir unsere Einfélle bei einem anregen-
den Gesprach mit anderen teilen. Jeder Gedanke wird kliiger,
scharfer, préziser, brillanter, wenn man ihn ausgiebig bespricht.
Zudem helfen unbeteiligte Dritte, herauszufinden, woran man
selbst nicht gedacht hat. So kann sich aus einer simplen Idee,
kreativ und wertschatzend angereichert, schliefllich etwas ganz
Besonderes formen.

Die ,Weisheit der Vielen“ nutzen. Zwar ist die Expertise
jedes Einzelnen von hoher Bedeutung, um gute Ergebnisse zu
erzielen, doch das kluge Zusammenbringen von Kénnen und
kollektiver Intelligenz spielt eine noch weitaus grofiere Rolle.
Viele wissen mehr als einer allein. Je mehr unterschiedliche Per-
spektiven eingebracht werden, desto eher werden neue Ideen
gefunden.
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eginnt eben damit, sich gemeinsam zu trauen, etwas zu wa-
b t eben damit, sich t t
gen — auch ohne explizit um Erlaubnis zu fragen.

Vor allem fur die Nachwuchsgeneration ist Freiraum ein maf3-

gebliches Kriterium bei der Jobauswahl. Die jungen Top-

Talente agieren weniger konform und weniger konkurrierend,

dafiir flexibler, vernetzter, autonomer und auch kreativer.

Bevormundungsmodelle und starre Regelkorsetts kommen fiir

sie nicht in Betracht. Thnen geht es vor allem um spannende

Aufgaben und bereichernde Erfahrungen, an denen sie cigen-

initiativ mitwirken kénnen. Sie stellen sich Fragen wie diese:

= Ergibt es wirklich einen Sinn, was ich hier tue?

= Kann ich mich einbringen und etwas zum Guten
verindern?

= Werde ich als wertvoll gesehen und in meinem Tun
anerkannt?

Da Neudenker mit ihren unkonventionellen Ideen schnell ins
Abseits geraten, brauchen sie Schutzzonen fiir ihre innovativen
Gedanken, Enklaven fiir den gefahrlosen Meinungsaustausch
und Versuchslabore fiir neuartiges Tun. Nur dann kann sich
ihre Kreativitit voll entfalten. Andererseits miissen sie hie und
da cingebremst und wieder eingefangen werden, da sie sich in
ihrem Ubereifer auch schnell mal vergaloppieren.

Quellen
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