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Der Weg nach Heureka

Die Teamgrosse an einer Pizzamahlzeit messen, beim Vorstellungsgesprach seltsame Fragen

stellen, fiir ein Problem die komplette Antilosung suchen, gescheiterte Ideen auszeichnen:

Was Firmen sich alles einfallen lassen, um der Kreativitat zu grossen Spriingen zu verhelfen.
=

«Hinterfrage Autoritdt — besonders die Autori-
tit deiner eigenen langjihrigen Uberzeu-
gungen.» Das ist einer von 50 Tipps, welche
die amerikanische Beratungsfirma Idea
Champions auf ihrer Homepage auflistet,
zwecks Forderung einer nachhaltigen Innova-
tionskultur (Link siehe «Service»).

Was zu einer solchen Innovationskultur
alles gehort, dartiber wird viel geschrieben.
Doch was wird in der Realitat effektiv getan?
13 Massnahmen, Tipps und Beispiele aus der
Praxis:

1. Kleine, wendige Teams oder Die Zwei-
Pizza-Regel

Bei Amazon ist man der Meinung, dass grosse
Teams zu viel Zeit mit Koordination verbrin-
gen. Damit Teams wendig bleiben und Zeit
fir kreatives Schaffen haben, gilt die «Two
Pizza Rule», wie Jens-Uwe Meyer (Interview
auf S. 36), Autor der Studie «Corporate Creati-
vity», ausfihrt: Ein Team ist dann zu gross,
wenn es mit zwei Pizzas nicht satt wird - Ma-
ximalteamgrosse seien daher sieben Per-
sonen. (Im Folgenden erwdhnte Firmenbei-
spiele stammen ebenfalls aus Jens-Uwe Meyers
Studie, sofern nicht anders bezeichnet.)

2. Statt der alten Hasen werden die Kiken
ans Projekt gelassen

Intel bricht manchmal bewusst die Regel,
dass die erfahrensten Personen die wich-
tigsten Projekte betreuen; es werden auch ein-
mal die neuesten Mitarbeiter rangelassen.
Der Grund: «Das Management will den Outsi-
der Advantage>, den Vorteil, den der frische
Blick von aussen gibt, bewusst nutzen», so die
Studie «Corporate Creativity». Denn die «Neu-
en» probieren Dinge, welche die «Alten» als
unmdoglich einstufen.

3.Vorbilder jeden Alters

Innovationskultur darf nicht an einzelnen
Personen in der Firma hdngen, kann aber von
Fihrungspersonen stark beeinflusst werden.
Richard Branson (Virgin) oder Steve Jobs
(Apple) sind solche - beriihmte - Personlich-
keiten. «Das sind nicht mehr 30-Jahrige, son-
dern 50-, 60-Jahrige», sagt Innovationsexperte
Chris Brligger, «solche Menschen zeigen den
Jiingeren, dass in einer Innovationskultur das
Alter keine Rolle spielt.»
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in denen die Leidenschaft

4. Freirdaume,
aufflammt
Am innovativsten sind die Menschen, wenn
sie an Dingen arbeiten kénnen, die sie person-
lich interessieren, fir die sie Leidenschaft
empfinden. Nicht nur Google macht sich dies
zunutze und lasst die Angestellten 20 Prozent
ihrer Arbeitszeit fiir eigene Projekte verwen-
den. Auch Nokia veranstaltet eine Innovation
Week, in der kleine Gruppen von Forschern
Ideen und Konzepte zu einem selbstgewahl-
ten Thema entwickeln. Solche Freirdume sind
wichtig: «Wenn Unternehmen Innovation ver-
langen und dies einfach aufs Tagesgeschaft
draufpacken, sollten sie nicht allzu viel er-
warten», so Chris Briigger. «Eine Méglichkeit
ist zum Beispiel, jeden zweiten Freitagnach-
mittag zum kreativen Freiraum zu erkldren.»

5. Institutionalisierter, aber doch flexibler
Austausch

Der Austausch tber Abteilungsgrenzen hin-
weg ist innovationsfordernd. Ein intensiver

Austausch findet beim deutschen Unterneh-
men GKD - Gebr. Kufferath AG statt: «Die in-
novative, massiv wachsende Firma, die in den
Bereichen technische Gewebe und Filter tatig
ist, hat jeden Tag halbstiindige bis stiin-
dige Roundtable-Meetings», sagt Professor
Reinhard Prigl, Inhaber des Lehrstuhls fir
Innovation, Technologie & Entrepreneurship
der Zeppelin Universitat in Friedrichshafen.
«Mitarbeiter aus allen Bereichen diskutieren,
bringen neue Ideen ein, sowohl strategisch als
auch operativ.» Das Ganze ist freiwillig — und
vor allem auch sehr flexibel: Manche kom-
men in ein Projektteam rein, um kurz eine
einzelne Frage zu diskutieren, und gehen
zehn Minuten spater wieder, nachdem sie
ihren Input eingebracht haben.

6. Ausschau nach Start-up-Unternehmern
halten

Sollen nur visiondre Menschen eingestellt
werden? Nein, auch jene sind gefragt, die
neue Ideen scharf analysieren und daraus
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strukturiert Projekte aufbauen. «Geht es da-
rum, etwas Neues zu entwickeln, so sind oft
jene im Team sehr wichtig, die krasse Wider-
stande aufbauen, die - nicht gleich am An-
fang, aber an der richtigen Stelle — nach dem
Sinn von entwickelten Ideen fragen», so Rein-
hard Prigl. Sein Tipp: gescheiterte Start-up-
Grinder ins Unternehmen holen. «Sie brin-
gen ein Netzwerk und Know-how mit, sind
mutig und ehrgeizig. - Natirlich sollte vor
der Einstellung geprift werden, warum sie
mit ihrem Start-up gescheitert sind.»

7. Fir Rekrutierung andere Leute an den
Tisch holen und schriage Fragen stellen

Dass die Kandidatin beim Bewerbungsge-
sprach auf ihre Innovationsfreude hin ausge-
horcht wird, ist klar. Sinnvoll kann zudem
eine Erweiterung der Ublichen Interviewsitu-
ation sein: «Lassen Sie doch einmal jemanden
aus der Spedition mit der Person reden, holen
Sie verschiedene Abteilungen an den Tischy,
sagt Chris Brlgger. Dadurch lasse sich eher
abschatzen, ob die Person in die innovative
Firmenkultur hineinpasst. «Um herauszufin-
den, wie eine Person funktioniert, kann man
ungewdhnliche Fragen stellen, etwa Was
wirden Sie verdndern, wenn Sie morgen hier
Chefin waren?.»

Ubrigens: Neue Mitarbeitende sind eine
zentrale Quelle fir Innovationen. Reinhard
Priigl: «US-Studien belegen, dass bei 72 Pro-
zent der 500 am schnellsten wachsenden
amerikanischen Firmen die zentrale Ge-
schaftsidee von einem neuen Mitarbeiter
stammt. Die neue Person hatte ihre Idee be-
reits beim vorherigen Arbeitgeber, konnte sie
aber bei diesem nicht umsetzen ...»

8. Scheitern ist nicht nur erlaubt, sondern
wird sogar honoriert

Zur Innovationskultur gehort es, Risiken ein-
zugehen. Dies zieht automatisch Fehler nach
sich, und Projekte konnen scheitern. Mitar-
beitende brauchen die Gewissheit, dass solche
Misserfolge nicht zu negativen Konsequenzen
fuhren. Eine besondere Art, diesbeziiglich
Vertrauen zu fordern, hat die Tata Group ent-
wickelt: Neben den erfolgreichsten Innovati-
onen pramiert sie auch das wagemutigste
Team, «das einen ernsthaften Versuch gestar-
tet hat, eine grosse Innovation voranzubrin-
gen, aber dabei nicht erfolgreich war», so die
«Corporate Creativity»-Studie.
9. Kreativitdtstechniken - alles wird auf
den Kopf gestellt

Der Techniken zur Forderung der Kreativitat
sind viele. Zum Beispiel die Umkehrtechnik:
Diskutieren Sie im Team, wie das neue Pro-
jekt moglichst schlecht herauskommen
konnte. Suchen Sie alles, was man dabei
falsch machen konnte. Sie werden staunen,
wie viel zusammenkommt. Anschliessend
drehen Sie die Negativperspektive um und
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Auf der Ideenbdrse www.atizo.com suchen Unter-
nehmen die ztindende Idee: Sie umreissen ihre je-
weilige Aufgabe, zu der anschliessend die ganze
Atizo-Community mehrere hundert Ideen eingibt.
Teilnehmen an dieser Community kann jede und je-
der. Parallel laufen jeweils zwischen vier und sieben
offene Projekte.

«ldeen finden» ist nur eine von mehreren Dienstleis-
tungen. Das zehnkopfige Atizo-Team kann bei-
spielsweise schon vor der Ideenfindung fiir den
Workshop «Frage ausarbeiten» beratend beigezo-
gen werden. Die Dienste des Ideenmarktes kosten,
je nach Modulwahl, 5000 bis 30000 Franken.

«Durch den softwaregestiitzten Prozess kommt der
Kunde rasch voran, sagt Griinder und Geschafts-
fuhrer Christian Hirsig. Weitere Vorteile: «<Wir bieten
eine Art qualitative Marktforschung, die sogenannte
Consumer Insight. Davon profitiert hat zum Beispiel
auch die Migros-Tochter Bischofszell, die es mit

dem Bio-Eistee «Gliickstee> in nur sechs Monaten
von der Atizo-ldee bis zum Produkt im Ladenregal
schaffte.»

Atizo: Brainstorming auf der Online-ldeenplattform

Mit Atizo, der innovationssuchenden Organisation
und der Community sind drei Parteien am Werk.
Was braucht es zum Erfolg? «Es ist wichtig, die
Fragestellung klar und treffend zu formulieren», so
Christian Hirsig. «Lauft die Ideenfindung, so sollte
sich der Auftraggeber Zeit nehmen fiir die Modera-
tion dieses Prozesses.» Moderieren bedeutet zum
Beispiel, interessante Ideen fortlaufend auszuzeich-
nen oder sie mit Kommentaren zu versehen. Damit
lasst sich der Ideenfindungsprozess auch lenken.

Nach der Ideengenerierung kénnen Firmen das Mo-
dul «Ideen auswéhlen» buchen: Neben der Selekti-
on geht es hier auch darum, die ausgewéhlte
«fremde» Idee mittels Anpassungen zur «Firmen-
idee» zu machen. Mit gutem Grund: «<Externe Ideen
setzen sich meist weniger gut durch als interne», so
Hirsig.

Firmen kénnen die Plattform auch fiir eine ge-
schlossene Ideensuche nutzen, zum Beispiel nur

mit den eigenen Mitarbeitenden und Kunden. Oder

sie buchen eine Experten-Community, zu der Atizo
beispielsweise 200 Arzte einladt. (fm)

fragen nach Loésungen dieser «Schwarzmale-
reiaspekte» (weitere Infos siehe «Service»).

10. Wille zur Innovation auf allen Ebenen -
Kreativitatsworkshops auch fir die Chefin

Eine innovative Atmosphare kann dann auf-
gebaut werden, wenn nicht nur bei einzelnen
Personen ein kreativer Geist herrscht, son-
dern dieser in der Unternehmenskultur ver-
wurzelt ist. Der Innovationsberater Chris
Briigger erlebt bei Workshops, die er und Jiri
Scherer mit ihrer Firma Denkmotor anbieten,
jedoch nicht selten, dass Vorgesetzte nur ihre
Mitarbeitenden schicken, selbst aber nicht
teilnehmen. «Zumindest eine Begriissung
und Einfihrung durch die Fuhrungskrafte
wdre wiinschenswert», so Briigger. Nur so er-
halten die Mitarbeitenden das Signal, dass der
Wille zur Innovation da ist. Alles andere flhrt
zum Eindruck, dass Kreativitdt von oben nach
unten delegiert wird — also nicht wichtig ist.

11. Wer ist zustandig? Wer gibt Feedback?
Wissen die Mitarbeitenden, an wen sie sich
mit einer innovativen ldee wenden kdnnen?
«Es braucht unkomplizierte Ansprechpartner
auf allen Ebenen, sogenannte Idea Represen-
tatives», sagt Reinhard Priigl. Diese leiten die
Idee entweder weiter oder haben die Kompe-
tenz, fur die erste Entwicklung der Idee ein
paar Stunden oder Tage Zeit einzurdaumen.
Wenn der Idee aber liberhaupt keine Chance
gegeben wird, muss zumindest ein Feedback
drinliegen, warum dem so ist. Nichts Schlim-
meres fir die (aufzubauende) Innovationskul-
tur, als wenn eingereichte Ideen ohne Riick-
meldung versanden.

12. Beteiligte bei Projekten: Fach-, Bezie-
hungs- und Entscheidungskompetenz
Erfolgreiche Innovationsprojektteams zeich-

nen sich laut Prigl unter anderem dadurch
aus, dass drei Rollen existieren: jene des Fach-
promotors (zum Beispiel aus der Entwicklung),
jene des Machtpromotors (er hat Entschei-
dungskompetenz) sowie jene des Beziehungs-
promotors (fir Kommunikation und Kontakte
zustandig). «Allerdings sind diese Rollen nicht
per Job description zu vergeben. Man kann nur
Bewusstsein dafiir schaffen, dass es verschie-
dene Rollen braucht, um Innovation intern
erfolgreich abzuwickeln», so Priigl.

13. Bekanntes Produkt, neuer Markt

Innovation bedeutet oft, etwas Bestehendes
abzuwandeln oder in einen neuen Kontext zu
transferieren. Reinhard Prigl: «Gerade Famili-
enunternehmen kdnnen enorm profitieren,
wenn sie sich fragen, wie die starksten Kompe-
tenzen im Unternehmen technisch weiterent-
wickelt, allenfalls miteinander kombiniert
werden und in neuen Markten funktionieren
konnten.» Seine ISAA-Methode, auch «Techno-

logical Competence Leveraging» genannt,
unterstitzt KMU in diesen Entwicklungs-
prozessen. Franziska Meier
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Studie «Corporate Creativity» von Jens-Uwe
Meyer, Geschaftsfiihrer «die Ideeologen»:
http://www.ideeologen.de/fileadmin/ideeologen/
Medienordner/Downloads/Corporate%20Creativi-
ty%20Studie.pdf

Liste «<50 Ways to Foster a Culture of Innovation»
von Idea Champions:
http://www.ideachampions.com/weblogs/archi-
ves/2009/09/50_ways_to_fost_1.shtml

Ideen zu Kreativitatstechniken auf www.denkmo-
tor.com («Tools» und «Biicher») und auf Wikipedia
(Stichwort «ldeenfindungy).



