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Wir freuen uns sehr, Ihnen mit dem 
vorliegenden Dokument die deutsche 
Version des Whitepapers „Demys-
tifying Innovation Culture Efforts“ 
unseres amerikanischen Koopera-
tionspartners New & Improved prä-
sentieren zu können. 

Ich hatte 2008 während meiner Zeit 
am International Center for Studies 
in Creativity in Buffalo das Vergnü-
gen Bob Eckert, den CEO von New 
& Improved kennen zu lernen. Seit 
dieser Zeit arbeiten New & Improved 
und creaffective erfolgreich zusam-
men. Diese Zusammenarbeit hat zu 
Trainings- und Beratungsprojekten 
für international tätige Unternehmen 
geführt, die gemeinsame Entwick-
lung von speziellen Projektformaten 
für den asiatischen Markt und zu die-
sem Whitepaper.

Wir freuen uns, dass wir einige Fall-
beispiele aus der Arbeit mit unseren 
Kunden beisteuern und nun in den 
letzten Monaten die deutsche Versi-
on dieses Dokuments erstellen konn-
ten.

Innovation ist weltweit ein geflügel-
tes Wort und es wird wenig Unter-
nehmen geben, die Innovation als 
unwichtig für ihren zukünftigen Er-
folg betrachten. Viele Unternehmen 

Vorwort
Florian Rustler, Geschäftsführer creaffective GmbH

haben auch bereits ein fundiertes 
Verständnis über einige relevante 
Einflussfaktoren auf den Innovati-
onserfolg Ihrer Organisation. Den-
noch ist und bleibt Innovation und 
die Schaffung einer Kultur, die wie-
derholt Innovation ermöglicht eine 
große Herausforderung für die meis-
ten Firmen. 

Dies liegt auch daran, dass der 
Schwerpunkt der Innovationsbemü-
hungen auf einige, zwar wichtige As-
pekte gelegt wird, andere, ebenfalls 
relevante Handlungsfelder jedoch 
vernachlässigt werden oder über-
haupt nicht im Bewusstsein sind. Lei-
der reicht es jedoch nicht, nur einige 
Handlungsfelder zu bearbeiten!

Die vorliegende Veröffentlichung 
basiert auf fundierten Forschungs-
arbeiten sowie umfangreicher prak-
tischer Erfahrung und zeigt, welche 
12 zentralen Handlungsfelder Unter-
nehmen angehen müssen, um die 
Voraussetzungen dafür zu schaffen, 
nachhaltig und wiederholt Innovati-
on herbeizuführen.

Gelingen wird dies nur, wenn es 
Verständnis, Unterstützung und ent-
schlossenes Handeln von Seiten der 

Geschäftsführung beziehungsweise 
des Top-Managements gibt. Deshalb 
richtet sich dieses Whitepaper auch 
an Entscheidungsträger, da Sie zwar 
nicht alleine für alles verantwortlich 
sind, jedoch ohne Ihre aktive Betei-
ligung nichts oder nur wenig passie-
ren wird.

Wir wünschen eine interessante Lek-
türe und freuen uns über Ihre Rück-
meldung!

Florian Rustler
Geschäftsführer creaffective GmbH
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Kurzzusammenfassung

Diese Veröffentlichung richtet sich 
an Entscheider aus dem höheren 
Management, die danach streben, 
ihre Organisationen vom Wettbewerb 
hinsichtlich ihrer Innovationsfähig-
keit abzusetzen.
Basierend auf 60 Jahren wissen-
schaftlicher Forschung und prakti-
scher Erfahrung mit Unternehmen 
möchten wir mit diesem Text das 
Augenmerk auf verschiedene zent-
rale Aspekte legen, die eine Orga-
nisation berücksichtigen muss, um 
eine nachhaltige Innovationskultur 
zu entwickeln.
Ausgehend von einer Analyse erfolg-
reicher Innovationsanstrengungen 
von Organisationen verschiedener 
Industrien haben wir 12 voneinander 
abhängige Handlungsfelder abgelei-
tet, die jede Organisation berücksich-
tigen sollte. Diese Handlungsfelder 
überschneiden sich und unterstützen 
sich gegenseitig. Sie bilden die Ba-
sis einer Innovationskultur und die 
Grundlage für eine Führungsmann-
schaft,  deren Ziel die Schaffung ei-
ner flexibleren und innovativeren 
Organisation ist.
Durch eine adäquate Unsetzung 
schaffen diese 12 ineinandergreifen-
den Strategien eine Organisation, die 
sich schneller als der Wettbewerb an 
sich rasch verändernde Marktdyna-
miken anpasst und daraus Vorteile 
für sich generiert.

Diese Veröffentlichung ist trotz ihrer 
Länge eine Management-Zusam-
menfassung. Bedauerlicherweise 

Kurzzusammenfassung

haben die meisten höheren Füh-
rungskräfte von etablierten Organi-
sationen wenig Gelegenheit, sich 
tiefergehend damit zu beschäftigen, 
welche Faktoren für die Schaffung 
einer anhaltenden Innovationskultur 
wirklich eine Rolle spielen und dabei 
Wahrheit, Hypothesen und Fiktion 
voneinander zu trennen. 

Bisherige Veröffentlichungen ha-
ben sich immer auf einen Teilaspekt 
der hier vorgestellten Innovations-
Aspekte fokussiert, meist mit einem 
Schwerpunkt auf das normalerweise 
gewünschte Ergebnis einer Innova-
tionskultur: neue, wertschaffende 
Produkte und Dienstleistungen. In 
dieser Veröffentlichung gehen wir 
bewusst über den kurzfristigen Ge-
winn hinaus und beschäftigen uns 
mit einem unternehmerischen Öko-
system, das solche Werte über Jahre 
und Jahrzehnte ermöglicht.

Wenn es einfach wäre eine derartige 
Organisation zu schaffen, dann wür-
de es schon jeder tun. Eine einseitige 
Checkliste für Manager würde aus-
reichen, um die Herangehensweisen 
und Ergebnisse zu überprüfen.
Noch vor 10 Jahren hat das Wort „In-
novation“ keine so bedeutende Rolle 
in der Wirtschaftsliteratur, in Unter-
nehmenswerten oder in der Füh-
rungskommunikation gespielt. Heute 
ist es zentraler Bestandteil jeder Art 
der Unternehmenskommunikation, 
was dazu führen kann, dass Organi-
sationen Versprechen abgeben, die 
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sie im Nachhinein nicht vollständig 
erfüllen können. Diese Veröffentli-
chung soll Ihnen helfen, sich vor sol-
chen Gefahren in Acht zu nehmen. 
Allerdings gibt es keine Abkürzung 
auf diesem Weg. Sie sollten sich die 
Zeit nehmen, um dazu zu lernen, 
seien Sie auch noch so beschäftigt.  
Lesen Sie diesen Text deshalb kom-
plett durch.

Unsere Schnellzusammenfassung: 
Wenn Sie sich als Führungskraft in 
Ihrer Organisation dazu entschlie-
ßen, diesem Thema keine Priorität 
einzuräumen, werden sich Ihre Kon-
kurrenten freuen.

Nehmen Sie sich Zeit, um die Säge 
zu schärfen bevor Sie hektisch los 
sägen. Es wird Spaß machen und 
Sie werden außerdem ein nachhal-
tiges Vermächtnis als Führungskraft 
hinterlassen. Die Menschen, denen 
Sie dienen haben es verdient und Sie 
werden sich über den Zusatz-Nutzen 
freuen, den Sie für die Leute um Sie 
herum erschaffen können.

Denn eine innovative Organisation 
zu entwickeln heißt auch gute Pro-
blemlöser zu entwickeln. Gute Pro-
blemlöser aus Ihrem Unternehmen 
werden die erlernten Fähigkeiten mit 
nach Hause und mit in ihre Gemein-
schaften nehmen und damit über 
den reinen Firmenkontext hinaus 
gehen. Somit stellt es für alle Sei-
ten einen großen Nutzen dar, wenn 
ein Unternehmen versucht eine Kul-
tur der nachhaltigen Innovation zu 
schaffen – sowohl für das Unterneh-
men, als auch für die Menschen, die 
dieses Unternehmen ausmachen. Als 
Führungskraft sind Sie der Auslöser 
dieser Win-Win Situation. Ab der 
nächsten Seite erfahren Sie wie.

Mit den besten Wünschen für Ihre 
positive Zukunft.

New & Improved

und creaffective
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EXECUTIVE REPORT

EXECUTIVE REPORT: 

Innovationskultur entschlüsselt 

Die unangenehme Wahrheit: Viele Innovationsmaßnahmen scheitern

Eine Unternehmenskultur zu schaffen, die Innovation und Wandel ermög-
licht, ist eine zentrale Aufgabe von Unternehmenslenkern. Obwohl klare For-
schungsergebnisse zu den Erfolgsfaktoren vorliegen – mit mehr als 60 Jahren 
Forschungsaufwand – gibt es bisher keinen klaren Fahrplan zur Ableitung einer 
entsprechenden Strategie, die genau auf  jedes einzelne Unternehmen passt.
Das Resultat ist das Scheitern vieler Innovationskulturmaßnahmen oder der 
Mangel an gewünschten Ergebnissen.
Diese Veröffentlichung möchte das ein für alle Mal ändern und mit dem Mythos 
der Innovationskultur brechen. 

Vier wichtige Fragen, die wir erkunden werden:

1.	 Welche Verantwortung trägt das Top-Management beim 
Schaffen und Erhalten einer Innovationskultur?

2.	 Welche Aspekte der Schaffung einer Innovationskultur 
können delegiert werden, welche müssen vom Top-Manage-
ment selbst übernommen werden?

3.	 Bis zu welchem Grad sollte die oberste Führungskraft invol-
viert werden?

4.	 Welche strategischen Felder erfordern stetige Aufmerk-
samkeit, um eine Kultur der kontinuierlichen Innovation zu 
schaffen? 

12 Strategien für Führungskräfte und Innovationsverantwortliche
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Warum scheitert es so häufig?

Ein Überblick: 

Die meisten Vorstände, obere Füh-
rungskräfte und Aktionäre stimmen 
der Auffassung zu, dass die Qualität 
der Innovationskultur eines Unter-
nehmens der zentrale Treiber für 
den zukünftigen Wert eines Unter-
nehmens darstellt. Trotzdem gibt es 
eine große Verwirrung bei der Frage, 
welche Strategien am besten funk-
tionieren, um eine Kultur der nach-
haltigen Innovation zu schaffen. Da-
bei sind gut erforschte und belegte 
Richtungen bekannt. Wie mit so vie-
len Dingen im Leben, neigen Orga-
nisationen dazu, lediglich exakt das 
wahrgenommene Minimum dessen 
zu investieren, was nötig ist, um zu 
einer produktiven Innovationskultur 
zu gelangen.

Diese Sparsamkeit führt dazu, dass 
notwendige strategische Felder nicht 
angegangen werden. Diese vernach-
lässigten Aspekte werden dann zu 
versteckten Stolpersteinen auf dem 
Weg zu einer innovativeren Kultur. 
Ihr Unternehmen mag über vieles 
von dem, was notwendig ist, bereits 
verfügen. Vernachlässigte Stell-
schrauben können jedoch dazu füh-
ren, dass der Fortschritt als Ganzes 
ausgebremst wird, was besonders 
diejenigen frustriert, die wirklich 
gerne in innovativen Unternehmen 
arbeiten wollen.

Es ist gut möglich, dass auch in Ih-
rer Organisation einige der zentralen 
strategischen Handlungsfelder ver-
nachlässigt oder unbeabsichtigt auf 
Sparflamme geköchelt werden. An-

derseits mag es andere Handlungs-
felder geben, die als Wundermittel 
betrachtet und mit zu viel Aufwand 
verfolgt werden.
Wir nennen dieses Phänomen „ge-
fährliche Besessenheit“, die eine 
Organisation zur Mittelmäßigkeit 
verdammt, weil kein vollständiges 
Ökosystem der Innovation geschaf-
fen wurde.

Aber lassen Sie sich davon nicht ent-
mutigen. Es gibt eine Möglichkeit, 
Ihre Bemühungen zu optimieren 
und diese ist nicht einmal besonders 
kompliziert. Es braucht vor allem 
eine Veränderung Ihrer Intention 
und Ihrer Aufmerksamkeit. In vielen 
Fällen benötigt es nicht einmal neue 
Maßnahmen, sondern lediglich klei-
ne Veränderungen der bestehenden 
Aktivitäten.

Die 12 strategischen Handlungsfelder 
stellen einen ausgereiften Fahrplan 
für Ihre Aktivitäten dar. Einige Ver-
haltensweisen von zentralen Füh-
rungskräften werden sich aufgrund 
einer besseren und offenkundigeren 
Absicht verbessern.

Das Interesse für kreatives Denken, 
Kreativität und Innovation in der 
Geschäftswelt ist nicht neu. Neu ist 
allerdings die Intensität dieses Inte-
resses. In den letzten 60 Jahren gab 
es kontinuierliche Bemühungen zu 
verstehen, was funktioniert und was 
nicht funktioniert, alles in Hinblick 
auf die Ausbildung von kreativeren 
Menschen und die Entwicklung in-
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Frage 1: Was ist die Verantwortung des Top-Managements 
beim Schaffen und Erhalten einer Innovationskultur?

Antwort: 

Selbstverständlich werden inno-
vative Produkte gebraucht, jedoch 
ebenso neue Geschäftsmodelle, 
Herstellungsmethoden, Personal-
auswahrverfahren und dergleichen. 
Alles sind bedeutende Chancen in 
unserer heutigen Wettbewerbsland-
schaft. Der stetige Versuch jegliche 
Geschäftsprozesse auf kreativer Spit-
zenleistung zu halten macht den ent-
scheidenden Unterschied.

Fragen Sie sich:

„Wie können wir die Chancen erhö-
hen, dass unsere Organisation in den 
für uns relevanten Sektoren besser 
und innovativer ist als andere?“

novativerer Geschäftseinheiten und 
Spitzen-Unternehmen.

Während jede einzelne Organisati-
on ihren individuellen Weg finden 
muss, wie sie die Kernstrategien um-
setzt, die eine Innovationskultur vor-
antreiben, bleiben die Kernstrategien 
an sich stets dieselben. Der gezielte 
Einsatz  dieser Innovations-Kernstra-
tegien ist der einzig relevante Faktor, 
der Gewinner von Verlierern unter-
scheiden wird.

In der Tat war Innovation schon 
immer der Schlüssel zu langanhal-
tendem Erfolg; Innovation auf allen 
Ebenen des Unternehmens ist ent-
scheidend, nicht nur das Anbieten 
neuer Produkte.

Das Top-Management eines Unter-
nehmens kann eine Unternehmens-
kultur schaffen die durch ihre In-
novationskraft auf allen Ebenen die 
Konkurrenz hinter sich lässt.

Statt auf zufällige Verbesserung zu 
hoffen, auf einen glücklichen Vorteil 
durch geistiges Eigentum oder die 
Unachtsamkeit eines Konkurrenten 
zu spekulieren, können Top-Füh-
rungskräfte aktiv werden. Sie kön-
nen richtungsweisend agieren und 
Verantwortung für die systematische 
Gestaltung der Organisationsstruk-

tur, des -klimas und der Unterneh-
mensprozesse tragen.
Durch diesen Management-Ansatz 
geschaffene Organisationen haben 
eine höhere Wahrscheinlichkeit, 
langfristig solche Mitbewerber zu 
übertreffen, die lediglich minimalen 
Aufwand in den Aufbau von Innova-
tionsfertigkeiten investieren und die 
Verantwortlichkeit für Innovation auf 
andere abwälzen.
Veränderung ist für den Typus 
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Mensch, der einer Organisation 
„angehört“, sehr schwierig. Stetiger 
Wandel, sichtbares Merkmal einer 
Innovationskultur, kann daher sehr 
störend wirken. Das Immunsystem 
einer Organisation strebt ganz natür-
lich danach, mögliche Ausschweifun-
gen zu minimieren, und verhindert 
oft die Bildung einer dauerhaften 
Innovationskultur.

Aus diesem Grund ist eine systema-
tische Herangehensweise von Nö-
ten, um tatsächliche Veränderung 
und Erfolg zu gewährleisten. Diese 
Verantwortung obliegt den obersten 

Frage 2: Welche Aspekte der Schaffung einer Innovationskultur können delegiert werden, 
welche müssen vom Top-Management selbst übernommen werden?

Antwort: 

Führungskräften einer Organisation. 
Das Top Management kann nicht 
die gesamte Verantwortung für den 
Aufbau einer Innovationskultur an 
untergeordnete Ebenen abgeben! 
Das bedeutet, dass die oberste Füh-
rungsebene den Rest der Organisati-
on aktiv miteinbeziehen, befähigen, 
anleiten und Verantwortung vertei-
len muss. In einem engagierten Top-
Management Team steht das Thema 
„Innovationskultur“ auf jeder Agen-
da.
Vermeiden Sie das Delegieren von 
Verantwortung über Innovationsstra-
tegien auf kleine Gruppen, einige 

wenige Geschäftseinheiten oder gar 
auf einzelne hochrangige Individu-
en.  
Um eine Innovationskultur auf der 
Unternehmensebene auf positive 
Weise aufrechtzuhalten, müssen 
kreatives Denken, Kollaboration und 
Interaktion auf Prozess- und Produk-
tebene gefördert werden.

Innerhalb des letzten Jahrzehnts ist 
der Begriff „Innovation“ Teil von 
Unternehmenswertesystemen ge-
worden und tauchte im Manager-
Vokabular sowie in zahlreichen 
Marken-Slogans auf. Leider hat sich 
seitdem auch ein gewisser Grad von 
Zynismus gebildet, der die tatsächli-
che Absicht einer Organisation ver-
schleiert.

Viele Einzelkämpfer, die mit kreati-
vem Denken und in kollaborativer 
Zusammenarbeit das Unternehmen 
mit innovativen Ideen in Schwung 
bringen möchten, sind aufgrund von 
fehlender Aufmerksamkeit seitens 

der Führungsebene und des Top-
Managements ausgebremst worden. 
In unserer Praxis beobachten wir 
häufig,  dass zwar wichtige Grund-
lagen gegeben sind; die richtige 
Grundstimmung ist vorhanden, das 
Unternehmenswertesystem beinhal-
tet die Absicht, innovativ zu sein und 
die oberste Führungskraft spricht 
sogar regelmäßig auf interner sowie 
auf externer Kommunikationsebene 
davon, wie wichtig Innovation für das 
Unternehmen ist. 

Jedoch ist dies alleine nicht ausrei-
chend. Um dem Abhilfe zu schaffen, 
müssen die oberen Führungskräfte 

aktiv ihre Mitarbeiter dafür verant-
wortlich machen innovationsfördern-
de Verhaltensweisen an den Tag zu 
legen. Gleichzeitig müssen sie sich 
davor hüten, es in manchen Berei-
chen zu übertreiben und zu fixiert zu 
sein.
Jede Führungskraft hat die Möglich-
keit, ihren Einfluss auf die Bildung 
einer anhaltenden Innovationskultur 
zu erhöhen. Jedoch ist es nur allzu 
leicht diese Verantwortung nicht an-
zunehmen, solange der Chef selbst 
nicht jeden einzelnen dafür zur Re-
chenschaft ziehen kann.

Frage 3: Bis zu welchem Grad sollte die oberste Führungskraft involviert werden?

Antwort:
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Dahinter steckt die Überzeugung, dass die 
Mannschaft lediglich wissen muss, wie man 
kreativer denkt. Mehr Innovation folgt dann 
von selbst. Die Ausbildung von Fertigkeiten ist 
durchaus ein wichtiger Teil des Ganzen. 

Ausbildungsprogramme müssen aber mit Ver-
änderungen der  Verantwortlichkeiten und der 
Unternehmenskultur einhergehen. Sonst kann 
nur allzu leicht der Glaube erweckt werden, 
dass Innovation lediglich die neuste Schnaps-
idee des Personalmanagements oder der Füh-
rungsebene ist, die langsam nach unten durch
sickert.

Die Liste mit Aussagen wie: “Dieses Training ist 
das beste, bei dem ich jemals teilgenommen 
habe, aber wird mein Chef das gleiche ma-
chen?” ist endlos. Trainingsteilnehmer freuen 
sich maßlos über das Gelernte, wissen aber 
auch, dass die Anwendung und Umsetzung 
der Inhalte in Ihrem Job problematisch werden 
wird. 

Tief im Inneren wissen sie, dass ein ganz-
heitlicher Ansatz der einzige Weg ist, die neu 
gelernten Praktiken vollständig einsetzten zu 
können.

Eine häufige Herausforderung ist das veraltete 
Produktportfolio. Die Lösung liegt daher oft da-
rin, sich mit einer Firma zusammenzutun, die 
auf die Entwicklung neuer Produkte speziali-
siert ist und damit das Portfolio wiederbelebt.

Wie so oft werden solche unerwarteten Helfer 
mit Eifer und lauter Fanfare begrüßt. Kurzlebi-
gen, schnellen Erfolgserlebnissen folgen dann 
immer stärker abnehmende Erträge. Die Lor-
beeren erntet ein externes Beratungsunterneh-
men, das es nicht schafft Grundlegendes in der 

Organisation zu verändern, obwohl das Projekt 
Spaß macht und wertschöpfend ist. 

Eine kreative Produktentwicklungsfirma von 
Zeit zu Zeit anzuheuern, um dabei zu helfen, 
intern die Dinge etwas wachzurütteln kann 
eine gute Strategie sein, wenn sie Teil eines 
größeren, umfassenderen Konzepts der Inno-
vation ist. Aber für sich alleinstehend ist dies 
keine nachhaltige Methode.

Wenn die oberste Führungskraft die Absicht hat, eine Unterneh-
mensweite Innovationskultur zu schaffen - und sie alle dazu essen-
ziellen Dinge predigt - warum reicht das nicht aus?
Zu Beginn steht typischerweise ein Aufruf, die Sache anzugehen. 
Die Führungskraft verkündet: 

„Wir müssen unsere Innovationskraft stärken.“
Dem folgen gewöhnlich drei Schritte, die aufgrund fehlender syste-
matischer Unterstützung keinen Fuß fassen:

2. „Wir übergeben die Verantwortung der Forschung und Entwicklung, 
welche die Initialzündung durch Auslagerung eines Teils der Innovations-
Pipeline erbringen wird.“

1. „Wir machen es zur Aufgabe des Personalmanagements und bilden  
Leute aus!“
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Die Hypothese lautet, dass die Belegschaft jede 
Menge Ideen hat; Alles was wir brauchen ist 
ein Mittel, um diese zu sammeln. Aufwand wird 
betrieben, um eine Art IT-gestütztes „Ideen-
System“ aufzusetzen oder zu beziehen. Es wird 
im Unternehmen hoch angepriesen und dient 
damit als Beweis für den unternehmensweiten 
Fokus auf Innovation. 

Es fühlt sich sexy und aktuell an. Die Angestell-
ten sind begeistert und Ideen strömen gera-
dezu ein, aber … nichts geschieht. Angestellte 
werden frustriert und geben nach kurzer Zeit 
jede Bemühung auf. Creative Collaboration 

Systeme funktionieren, sofern eine Infrastruk-
tur aufgebaut wurde, die die Ideen verwaltet 
und auf regelmäßiger Basis hilfreiches Feed-
back gibt. Leider wird dieser essenzielle Schritt 
oft übersehen, was solch einen ersten (unüber-
legten) Zug zum Negativfaktor werden lässt, da 
der Organisation kein positiver Wert erbracht 
wird.

Sind diese (und andere, ähnliche) Fehler erst 
einmal gemacht, treffen zukünftige Bemühun-
gen um den Aufbau einer Innovationskultur zu 
schaffen auf hochgradigen Zynismus aus eige-
nen Reihen. 

Zusammenfassend kann gesagt werden:
Es ist die Verantwortung der obersten Führungskraft das Unterneh-
men zu inspirieren und es dafür zur Rechenschaft zu ziehen, dass 
auf jeder Ebene der Organisationsstruktur und Wertschöpfungskette 
innovativ gehandelt wird.

3. „Wir geben die Verantwortung an die IT ab und schaffen eine Ideenda-
tenbank.“
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Frage 4:  Welche strategischen Felder erfordern stetige Aufmerksamkeit, um eine Kultur 
der kontinuierlichen Innovation zu schaffen?

Antwort:

Die 4 Bausteine der 12 Strategien 
(bleiben Sie geduldig und neugierig 
– Sie werden die 12 Strategien bald 
kennen lernen).
Wissenschaftler und Autoren wiesen 
bereits eindeutig auf vier strategi-
sche Felder hin, die in Angriff ge-
nommen werden müssen, wenn es 
darum geht Innovation in einer Or-
ganisation auszubauen (vgl. Abb.1):
Der erste, naheliegendste Baustein 

ist es, sich auf das Produkt oder 
die Dienstleistung zu konzentrieren, 
welches den Umsatz der Organisati-
on schafft. 

Wachsen Organisationen  über Ihr 
ursprüngliches Produkt oder ihre 

Dienstleistung aus Zeiten der Grün-
dung heraus, gewinnen sie die 
Erkenntnis, dass es für neue, wei-
tergehende Wertschöpfung wich-
tig ist, sich auf ein weiteres Feld zu 

konzentrieren: Prozesse, die die 
Wahrscheinlichkeit erhöhen, dass 
ein weiteres neues, wertschaffendes 
Produkt gefunden wird.

Bald darauf verstehen Organisati-
onen, dass die Qualität der kreati-
ven Zusammenarbeit des Faktors 

Mensch - Ihrer Belegschaft – be-
stimmen wird, wie gut Prozesse um-
gesetzt, neue Produkte geschaffen, 
vermarket und gefördert werden. 
Rekrutierung, das Training und die 

Unterstützung für Kollaborationen 
innerhalb der Belegschaft werden 
zentrale Tätigkeitsfelder.

Das vierte und finale von uns 
identifizierte Tätigkeitsfeld ist die  

Philosophie. Ein wegweisender 
Wissenschaftler dieses Gebiets, Mel 
Rhodes, verwendet den Begriff „Kli-
ma“ (engl. press) um die Dinge zu 
beschreiben, die eine Organisation 
und Ihre Individuen antreiben und 
deren Verhalten beeinflussen. Auf-
bauend auf Rhodes‘ Arbeit halten 
wir die Philosophie für die vierte 
fundamentale Säule. 

PROZE
SS

E

PHILO
SO

PHIE

MENSCHEN

PRODUKT

Abb.1: Die vier Bausteine der strategischen Handlungsfelder.
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Meistens können wir auf äußere Umstände nur bedingt Einfluss nehmen. Was 
jedoch ganz in unserer Hand liegt ist die eigene Philosophie, die größtenteils 
bestimmt, wie wir auf äußere Umstände und Belastungen reagieren. Ist es 
die Philosophie einer Organisation, eine kontinuierliche Innovationskultur zu 
schaffen? Ist diese in Ihrer Organisationskultur tief eingebettet und wird von 
ihr unterstützt? Kann man diese Fragen mit „Ja“ beantworten, so wird man 
auch folgende Entwicklungen beobachten:

1.	 Modifizierungen der physischen Arbeitsumgebung inner-
halb der Organisation, um Zusammenarbeit und kreatives 
Denken zu fördern.

2.	 Kontinuierliche Aufmerksamkeit auf das emotionale 
Umfeld der Individuen im Verhältnis zu Veränderungen 
innerhalb der Organisation, sowie auf die Umgebung, in 
dem die Angestellten leben.

3.	 Ein größeres Verständnis für das Bedürfnis nach Arbeit, 
die auf persönlicher Ebene als sinnvoll empfunden wird. In 
der Folge der Aufbau von Strukturen, die dieses Bedürfnis 
erfüllen.

4.	 Unterstützung im Ausbau emotionaler Intelligenz, so dass 
Stress durch externe Belastungen die kreative Effektivität 
am Arbeitsplatz nicht gefährdet.

Unserer Erfahrung nach werden mit 
der richtigen Unternehmensphiloso-
phie Verhaltensweisen, die ein Um-
feld und eine Kultur der Innovation 
fördern, auf natürliche Weise zu Tage 
treten.

Als oberste Führungskraft ist es 
also unsere Verantwortung den vier 
Hauptantriebskräften Aufmerksam-
keit zu schenken: Dem Produkt (oder 
Dienstleistung), dem Prozess, den 
Menschen und der Philosophie (oder 
Klima). Der Markt belohnt auf kurze 
Sicht leider nur eines:  Das Produkt. 
Mehr und mehr jedoch bestehen 

Berater, Gremien und Aktionäre mit 
weitsichtigem Blick darauf, dass ge-
sunde Unternehmen geschaffen und 
aufrecht erhalten werden müssen, 
statt sie durch Zusammenschlüsse 
und Zukauf zu vergrößern und durch 
Verkauf auszuquetschen.

Hinzu kommt, dass High Potentials 
sich dazu entschließen, in Richtung 
derjenigen Unternehmen zu ge-
hen, die fortwährend und auf klar 
erkennbare Weise ausgehend von 
innovationsfördernden Philosophien 
handeln.

Personalabteilungen auf der ganzen 
Welt sorgen sich gerade darüber, wie 
man die Mitarbeiterbindung messen 
kann, und über die Kosten durch 
schwaches Engagement seitens der 
Mitarbeiter. Sie suchen nach einer 
Lösung. Der Aufbau einer Innova-
tionskultur zieht Menschen an und 
fördert sowohl das Engagement im 
Unternehmen als auch die Weiter-
empfehlungsquote.



16    creaffective.de (©2014 New & Improved, LLC)

EXECUTIVE REPORT

„So etwas wie „ausgewachsen sein“ gibt es nicht. Entweder Menschen entwickeln 

sich weiter oder sie bleiben stecken. Das ist alles. Führungskräfte, die dies für sich 

begreifen und in ihrem Unternehmen anwenden, bestärken die Heranbildung einer 

kreativen, innovativen Organisation. Die arroganten unter ihnen reden nur Unsinn, 

wenn es um das Streben nach Innovation geht. Auch wenn es erwachsene Menschen 

sein mögen, benötigen sie den Geist eines Heranwachsenden. Wahre Bescheidenheit 

und Neugier sind gefragt.“

Bob Eckert, CEO – New & Improved LLC
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Realitätscheck:

Um nachhaltige Innovation zu schaf-
fen, müssen wir über die allzu simple 
Perspektive hinausdenken, dass die 
Überwachung der Produktpipeline 
mittels irgendwelcher Stage-Gate-
Modelle uns alles sagt, was zu wis-
sen ist.
In der Realität sind Unternehmen, 
die momentan die innovativsten Pro-
dukte haben, nicht unbedingt auch 
auf lange Sicht die erfolgreichsten 
und innovativsten Organisationen.

1. Training von  
innovationsrelevanten 

 Fertigkeiten

2. Verantwortlichkeit und 
Anerkennung

3. Messkriterien der 
Innovation

4. IT-Unterstützung 
der Innovation

5. Innovationsfördern-
des Umfeld

9. Steuerung 10. Führung und 
Führungsverhalten

11. Exploration 12. Facilitation

6. Möglichkeiten zum 
Experimentieren

7. Fokus auf Innovation 8. Innovationsstrategie

Zufälliger Erfolg, so eindrucksvoll er 
auch sein mag, ist kein Treiber für 
langanhaltenden Unternehmens-
wert. Dysons anfängliche Erfolge mit 
Schubkarren, dann Staubsaugern, 
und nun mit weiteren Produkten, die 
die Kernkompetenzen stetig mehr 
und mehr ausweiten sind ein Zei-
chen dafür, dass Gewinne genutzt 
werden, um eine Innovationskultur 
aufrechtzuerhalten – nicht nur einen 
Markennamen.

Und vergessen Sie nicht: Nur weil 
Sie zu einem gewissen Zeitpunkt ein 
innovatives Unternehmen waren, 
heißt das nicht, dass Sie dies auch 
weiter sein werden. Tatsächlich ist es 
so: Je größer Ihre bisherigen Erfolge 
waren, desto schwieriger ist es auch 
,innovativ zu bleiben. Es sei denn, 
Sie verfügen über zielgerichtete und 
kluge Strategien (einen klareren 
Fahrplan), um dies weiterzuführen.

Hier die 12 strategischen Handlungsfelder im Überblick:
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Jede Innovation entstammt dem krea-
tiven Denken eines Einzelnen, das sich 
durch die kreative Kollaboration mit an-
deren manifestiert.
Es ist bedauerlich, dass so viele Men-
schen Innovation lediglich als das Lie-
fern eines neuen Produktes – eines 
dreidimensionalen Objekts - verstehen. 
Tatsächlich kann Innovation für Unter-
nehmen durch das Verändern von Pro-
zessen sowie das Überwinden schwie-
riger Hürden und Probleme entstehen. 

Hier eine kurze Checkliste für schnelles Handeln:

Die obersten Führungskräfte müssen die 
Wahrscheinlichkeit erhöhen, dass der 
Geist des Einzelnen - als Teil der gesam-
ten Organisation - sich dahingehend 
entfalten kann, bisher unverbundene 
Gedanken auf eine Weise miteinander 
zu verbinden, die Mehrwert für das Un-
ternehmen generiert.
Dies bedeutet, dass die Führungskraft 
folgenden Dingen Bedeutung zumessen 

muss: Die Schaffung von Richtlinien 
und Strukturen, die es ermöglichen, 
dass Menschen sich gegenseitig be-
reichern können, dass ständig Neues 
gelernt wird, dass auf informellem 
Wege interagiert werden kann, dass 
organisationelle Hürden abgebaut 
werden können und dass es Zeit zum 
Nachdenken gibt.

Kreatives Denken des Einzelnen 

Die oberste Führungskraft hat die Pflicht, 
eine Kultur und Infrastrukturen zu schaf-
fen - auf physischer und virtueller Ebene 
- die einen angstfreien Austausch unfer-
tiger Ideen und ketzerisches Gedanken-
gut erlauben.
Sie sind dafür verantwortlich, Mecha-
nismen voranzutreiben, zu unterstützen 
und zu erhalten, die Individuen und 
kleinen Teams das Experimentieren mit 

neuen Konzepten ermöglichen. Die-
se neuen Konzepte können Ideen 
sein, die möglicherweise außerhalb 
des Hauptunternehmensziels und 
anderer Leistungskennzahlen (KPIs) 
liegen, für die ihr direkter Vorgesetz-
ter verantwortlich ist, die aber eine 
realistische Aussicht auf neue Wert-
schöpfung geben.

Kreativität 

Innovation
Und selbst das Auffinden neuer, 
kreativer Wege, um Produktivitäts-
hindernisse zu umgehen, die un-
sere Egos und Gruppendynamiken 
unbewusst erzeugen, können enor-
men Wert schaffen. Es ist die Ver-
antwortung oberer Führungskräfte 
sicherzustellen, dass Innovation in 
der gesamten Wertschöpfungskette 
umgesetzt und belohnt wird. 
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Es gibt 12 strategische Fokusfelder, denen Führungskräfte 
aktiv Aufmerksamkeit schenken müssen, um eine Kultur 
der Innovation in ihrem Unternehmen zu schaffen. Wir 
werden eines nach dem anderen in Form von Fallbeispie-
len erkunden. Seien Sie jedoch vorgewarnt!  Es geschieht 
nur allzu häufig, sich in einige wenige der Strategien zu 
verlieben und andere zu ignorieren, was gefährliche Fol-
gen haben könnte.

Übertriebene Fixierung gekoppelt mit wohlwollender 
Gleichgültigkeit verhindert den Erfolg. Es ist Fingerspit-
zengefühl erforderlich, um die ideale Balance zu errei-
chen. Einige Strategien brauchen mehr Aufmerksamkeit 
als andere. Manche benötigen größere Kostenstellen. 
Andere sind umsatzfördernd, umsatzneutral oder gar In-
vestitionen. 

Beständige Aufmerksamkeit ist erforderlich, um alle 12 
Felder in optimaler Balance zu halten. Und die optimale 
Balance für Ihr Unternehmen mag sich von anderen Un-
ternehmen unterscheiden – an dieser Stelle kommt die 
individuelle Anpassung ins Spiel. Jedoch bedeutet das 
Bedürfnis nach Anpassung keinen Freibrief, eines der 12 
Felder zu vernachlässigen

Zuerst sollten wir jedoch anerkennen, dass jede Verände-
rung in der Unternehmenskultur auf Widerstand treffen 
wird.
Der Wunsch, kurzfristige KPIs und Ziele zu erreichen, ver-
drängt meist Ressourcen für das Erreichen langfristiger 
Ziele.

Die 12 strategischen Handlungsfelder

für Innovation Excellence
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Leider sind aufgrund der Art und Weise, wie die meisten unserer 
Entlohnungssysteme funktionieren, die Quartalsergebnisse eines 
Managers immer wichtiger als der Fokus auf längerfristiges Zu-
kunftspotential.

Ein Angestellter – sei es eine oberste Führungskraft, ein Manager 
oder ein Arbeiter an vorderster Front – kann an einer noch so guten 
Idee arbeiten, die im Zeithorizont von 2 bis 3 Jahren signifikanten 
Unternehmenswert bringen würde. Existieren jedoch keine Syste-
me, um das Immunsystem der Organisation zu überwinden, wel-
ches auf so elegante Weise zugunsten von kurzfristigen Gewinnen 
längerfristiges Potential auszuschalten vermag, wird der kurzfristige 
Zeithorizont stets die treibende Kraft sein.

Der Schlüssel sind Veränderungen der KPIs und Verantwortlichkei-
ten des mittleren Managements, unterstützt durch innovationsre-
levante Trainings und ein Budget für neue Projekte. Dies scheint 
der einzige Impfstoff zu sein, der das Mittlere Management einer 
Organisation vor einer Autoimmunreaktion gegen kreatives Denken, 
Kreativität und Innovation schützt.

Wir wollen die Herausforderung eines Kulturwandels nicht beschö-
nigen. Es ist ein harter Prozess, welcher Beharrlichkeit und Mut 
abverlangt. Es ist also nicht verwunderlich, dass 12 strategische 
Handlungsfelder notwendig sind, um Wirkung zu zeigen. Ein dut-
zend Schwerpunktbereiche, die die notwendigen Entscheidungen 
aufzeigen und erleichtern.
Im Folgenden werden diese 12 strategischen Handlungsfelder im 
Detail beschrieben:
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Die 12 strategischen Handlungsfelder

„Eine nachhaltige Kultur aufzubauen, in der Innovation gedeihen kann und Ergeb-

nisse hervorgebracht werden, kann die lohnendste und bedeutenste Tätigkeit einer 

Führungskraft sein.”

Bob Eckert, CEO – New & Improved LLC
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Das Training von 
innovationsrelevanten Fertigkeiten1
Das fortlaufende Training auf allen Ebenen der Organisa-
tion ist essentiell, vom Vorstand über Führungsetagen bis 
hin zu Neueinsteigern. Ziel der Trainings ist es, die Fähig-
keit der Organisation zu Kreativität, kreativer Zusammenar-
beit und Innovation zu stärken.

Glücklicherweise ist bereits einiges 
darüber bekannt, wie das kreative 
Potential, das jeder Mensch in sich 
trägt, als Individuum sowie im Team, 
wirksam eingesetzt werden kann. 
Leider waren bis vor kurzem nur 
wenige neugierig genug, um das 
Thema Innovation aus einer wissen-
schaftlich belastbaren Perspektive zu 
betrachten.

Das hat zur Folge, dass manches, 
was sich als effektive Ausbildung von 
Fertigkeiten ausgibt in Wirklichkeit 
kontraproduktiv ist! Da wir dieses 
Thema bereits in anderen Publikati-
onen behandelt haben, werden wir 
dies im Folgenden oberflächlicher 
betrachten.

Jedes Innovations-Ausbildungspro-
gramm sollte im Kern auf folgenden 
drei Bestandteilen aufbauen: Die Ab-
sicht, kreatives Denken des Einzelnen 
zu fördern; die kreative Kollaboration 
dieses Individuums mit anderen zu 
verbessern; sowie die effektive Nut-
zung der Unternehmensressourcen, 
um Neues voranzutreiben.

Jedes Training sollte berücksichtigen, 
was über folgende Gebiete bekannt 
ist:

•	 Neurologisches Potential und 
Einschränkungen

•	 Produktive und unproduktive 
Interaktionen in Gruppen

•	 Kognitive und metakognitive 
Dynamiken menschlicher 
Gedankenvorgänge
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Erfolgstipp 1

Eine grundlegende Fertigkeit, die je-
der Angestellte in petto haben sollte, 
ist ein Verständnis der Creative Prob-
lem Solving Methode (CPS). Um Deb 
Dunsire, CEO von EnVivio Pharmaceu-
ticals, aus einem Gespräch mit CEO 
Bob Eckert zu zitieren:

„Bei Innovation geht es 

in erster Linie um die 

Belegschaft. Und diese 

muss dabei unterstützt 

werden Creative Problem 

Solving als Fähigkeit zu 

erlernen.“ 

Derzeit sind viele unterschiedliche 
„Innovationsmethoden“ im Umlauf. 
Jedoch sind zum Creative Problem 
Solving Prozessmodell am meisten 
Forschungsergebnisse verfügbar 
und es beschreibt den natürlichen, 
menschlichen Kreativitätsprozess. 

Die Methode wurde erstmals vor circa 
60 Jahren durch Beobachtung formu-
liert und seither durch Peer Review 
Forschung verfeinert. Wird sie offen 
angewendet, bildet sie einen frucht-
baren geistigen Boden für andere 
Kreativitäts- oder Qualitätswerkzeu-
ge. 

Ihnen wird gut damit geholfen sein, 
wenn Sie mit diesem frei zugäng-
lichen und verwendbaren System 
anfangen, Innovations-Fertigkeiten 
heranzubilden. Nutzen Sie jedoch 
eingeschränkte, geschützte Model-
le, führt das sehr oft zu Verwirrung 
durch ein unvollständiges System, 
das gleichzeitig Vollständigkeit sug-
geriert.

Innovations-Ausbildungsprogramme steigen – im opti-
malen Fall – sehr tief in die Funktionsweise des mensch-
lichen Geistes und der Gedanken ein. Wie könnte es auch 
anders sein? Hüten Sie sich vor Trainingsabteilungen 
und externen Anbietern, die Ihnen die Ausbildung von 
Innovations-Fertigkeiten als allzu simpel darstellen und 
behaupten, dass ein paar Brainstorming-Skills, Musterer-
kennungs-Techniken oder allgemeines Bewusstsein für 
Innovation völlig für Ihren Erfolg ausreichen.

Die Grundlagen sind notwendig. Aber wenn sie dabei 
stehen bleiben, wird Ihre Belegschaft von einem Konkur-
renten, der in größeren Dimensionen denkt, weit über-
trofen werden. So gerne wir alle auch eine einfache Lö-
sung hierfür hätten – ein Ausbildungsprogramm „von der 
Stange“ gibt es einfach nicht.

Sprechen wir eine weitere unausgesprochene Wahrheit 
über Ausbildungsprogramme aus: Für Manager ist es 
oft sehr schwer, einen Angestellten, und noch viel mehr 
sich selbst, für die notwendige Trainingszeit „gehen zu 
lassen“. Je höher man in die Ränge des Unternehmens 
schaut, desto eher trifft dies zu. Kluge Organisationen 
entscheiden sich daher dazu, spezifische Innovations-
Ausbildungsprogramme prozentual im Aufgabenumfang 
eines Managers zu verankern. Dadurch werden Trainings 
wahrgenommen und die Kultur beginnt sich allmählich 
zu verändern.
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Beispiele

Das Training von innovationsrelevanten Fertigkeiten  
in der Praxis

  Der Konzern BOSCH entschied 
sich dazu, die Innovationskultur im 
asiatisch-pazifischen Raum auszu-
bauen. Teil dieses Vorhabens war 
die Ausbildung neuer Kompetenzen 
auf allen Ebenen. Hierfür wurden 
Ausbildungsprogramme zu kreati-
vem Denken und Innovation ange-
setzt, die speziell für Führungskräfte, 

  Eine Beratungsfirma für Ren-
tenfonds, die für ihre Klienten 
Mehrfamilienhäuser erwirbt, wurde 
2008 von der Finanzkrise schwer ge-
troffen. Bis zur Krise waren sie Käufer 
von Immobilien mit uneingeschränk-
tem Eigentumsrecht (uneinge-
schränktes Eigentumsrecht bedeutet, 
dass alle Rechte an den Käufer über-
schrieben werden, was die gängige 
Praxis von Immobilienkäufen ist.)

In den folgenden Strategie-Meetings 
realisierten sie, dass der Markt, auf 
dem ihr Geschäftsmodell bisher auf-
baute am Zusammenbrechen war. 
Das Akquiseteam stand vor einem 
Paradigmenwechsel, der entweder 

zu Veränderung oder zum Scheitern 
führen würde. 

Mit dem Einsatz strukturierter krea-
tiver Tools, die sie sich in Trainings 
aneigneten, wandelten sie sich von 
einem durchschnittlichen Branchen-
vertreter zu einem Unternehmen, das 
die gewaltigen Möglichkeiten eines 
zersplitterten Marktes nutzen konnte. 
Heute fokussieren sie sich auf Joint 
Ventures, Immobilienentwicklung, 
den Kauf notleidender Schuldobjekte 
und Kapitalzuführungen für strau-
chelnde Firmen.
„Wir sind nun auf allen Investitions-

ebenen in unserer Nische für Mehr-
familienimmobilien angesiedelt.” Sie 
änderten ihr Geschäftsmodell vom 
Prinzip „kaufe und verwalte“ zu dem 
einer Investmentbanking-Boutique 
für Mehrfamilienimmobilien. Und 
sie taten dies auf schnelle Weise, 
was es ermöglichte, neue spezifische 
Strategien zu definieren und diese in 
einem chaotischen Umfeld auszufüh-
ren.
Die Ausbildung von innovationsre-
levanten Fähigkeiten und deren An-
wendung hielten sie nicht nur über 
Wasser, sondern verhalfen dem Un-
ternehmen dazu, die nächste Stufe 
zu erklimmen.

das mittlere Management, sowie für 
technische Experten gestaltet wur-
den.

Dadurch, dass alle Ebenen adressiert 
wurden vermied BOSCH einen allzu 
häufigen Fehler vieler Innovations-
Ausbildungsprogramme: Es wird an-
genommen, dass leitende Führungs-
kräfte die notwendigen Grundlagen 

bereits besitzen und daher kein Trai-
ning benötigen. Im Gegensatz dazu 
zeigt unsere Erfahrung, dass leitende 
Führungskräfte häufig Gewohnhei-
ten zeigen, die Innovation verhin-
dern und gleichzeitig als „gutes Ma-
nagerverhalten“ dargestellt werden. 
Tatsächlich benötigen sie oft mehr 
Training, nicht weniger!
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Erfolgstipp 1

Viele Organisationen sehen in Trai-
nings und Schulungen lediglich ein 
notwendiges Übel. Es handelt sich 
um reine Kosten, die in in Zeiten der 
Krise höchstwahrscheinlich als ers-
tes für Sparmaßnahmen angezapft 
werden. Trainings sind Luxus. Auch 
wenn diese, unserer Ansicht nach 
kurzfristige Haltung von den meisten 
bestritten wird, zeigen die konkreten 
Haushaltsplanungen die Wahrheit.

Die Mehrheit unserer Klienten er-
kannte jedoch das Potential zur 
Umsatzsteigerung, die in Kreativi-
täts- und Innovationtrainings liegen. 
Werden die Schulungen zudem von 
Trainern mit erstklassigen Moderati-
onskompetenzen durchgeführt, sollte 
jede Ebene des Trainings auch einen 
Teil „echter Arbeit“ mit dem Ziel be-
inhalten, neuen Wert für das Unter-
nehmen zu schaffen – sei es durch 
Ersparnisse, Prozessverbesserungen 
oder mit neuen Produkten.

Als Remarketing Services of Ame-
rica, Inc. (RSA), damals eine Toch-
tergesellschaft von Mercedes-Benz, 
Trainings auf diese Art und Weise 
anbot, ergaben Level-V (Return on 
Investment) Studien* eine Rendite 
zwischen 750% und 1100% innerhalb 
der nächsten 90 Tage.

Andere unserer Kunden sind sich in 
ihrer Sache so sicher gewesen, dass 
Investitionen in Studien nicht nötig 
waren. Sie verlassen sich auf Anga-
ben ihrer Mitarbeiter zu Kostener-
sparnissen und dem Ausmaß neuer 
Wertschöpfung. Somit wurden Trai-
nings zu Grundvoraussetzung der 
Wertschöpfungsmaschine und tau-
sende Mitarbeiter in allen Bereichen 
des Unternehmens wurden geschult.

  Eine Organisation, die den Wert 
von Schulungen klar erkannt hat, ist 

die Clorox Company. Die Innova-
tionsteams von Clorox folgten dem 
Rat, den sie in unseren Schulungen 
erhielten. Die Ergebnisse sind über-
wältigend: drastische Einsparungen 
in Hinblick auf Zeitaufwand und 
Kapital, sowie erhöhte Produktivität 
und Profite. Hier sind einige der vie-
len Probleme, die Clorox anging und 
in den meisten Fällen in Chancen 
umwandelte.

Gelöst: Ein Problem aus der Kon-
sumgüterkategorie, welches seit 77 
Jahren existierte und die Nummer 1 
der Kundenbeschwerden war! Die-
ses Problem wurde durch einige 
provokative Fragen gelöst, die die 
festgefahrenen Annahmen über das 
Produkt auflösten und letztendlich 
zu der Patentierung einer neuen Pro-
duktidee führten.

Gelöst: Es wurde ein Weg gefunden, 
zwei Zutaten zu kombinieren, die als 
nicht kombinierbar galten. Ein ein-
maliges Experiment brachte Erkennt-
nisse, die zur Entwicklung eines neu-
en Produkts führten.

Gelöst: Verbrauchern wurde dazu 
verholfen einen „unsichtbaren“ Pro-
dukt-Vorteil zu erkennen! Die Bemü-
hungen des Teams führten zu einer 
einfallsreichen Lösung für Produkt-

präsentationen im Ladengeschäft.

Gelöst: Prozesse für gesetzliche Ge-
nehmigungen wurden verkürzt. Der 
Schlüssel lag darin, Wege zu finden, 
wie mit der US Behörde zusammen 
gearbeitet werden kann.

Gelöst: Die Effizienz von routinemä-
ßigen Gesundheitstests wurde ver-
bessert. Die Lösungen steigerten die 
Effizienz um ganze 30%.

Gelöst: Die kosteneffektive Tren-
nung und Kategorisierung zweier 
nahezu identischer Materialien. Die 
Lösung reduzierte einen zweistün-
digen Prozess, durch zwei Wissen-
schaftler durchgeführt, auf einen 10 
minütigen automatisierten Prozess 
– und ist jetzt ein Betriebsgeheimnis!

Gelöst: Ein besonders wirtschaftli-
ches Etikettierungsverfahren von Fla-
schen wurde entwickelt. Das neue, 
nun patentierte Verfahren, bringt 
Einsparungen in Höhe von $300.000 
pro Jahr.

Gelöst: Sichere Labors wurden noch 
sicherer gemacht. Das Innovati-
onsteam fand Wege, die Sicherheit 
der bereits sichersten Labors des 
Unternehmens noch zu erhöhen und 
damit die Unfallrate noch weiter zu 
verringern.

*Lesen Sie eine detaillierte Beschrei-
bung der RSA-Studie: http://www.
newandimproved.com/roi/
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2. Verantwortlichkeit und Anerkennung

Wir sprechen hier nicht von einem Belohnungs-und Entgeltsystem für dieje-
nigen, die Innovationen hervorbringen. Wir sprechen von den Grundlagen. 
Beispielsweise:

Führungskräfte, Manager und Mitarbeiter werden für  
innovationsförderndes Verhalten verantwortlich gemacht.

Verantwortlichkeit  
und Anerkennung2

•	 Wie werden Menschen belohnt, wenn sie kreatives Denken 
anderer unterstützen? Und wie werden sie zur Rechenschaft 
gezogen, wenn sie dies nicht tun? 

•	 Wie werden Manager anerkannt, wenn sie in Teams ein 
Arbeitsklima des effektiven, kollaborativen und kritischen 
Denkens schaffen? Und wie werden sie zur Rechenschaft 
gezogen, wenn sie dies nicht tun? 

•	 Wie wird das Engagement von Angestellten unterstützt und 
verstärkt, wenn es um die Identifizierung und Lösung von 
neu auftretenden Problemen geht? 

•	 Werden Angestellte gelobt oder kritisiert, wenn sie Be-
scheidenheit zeigen, die wiederum Neugier fördert und den 
Geist mit neuen Informationen anreichert, aus denen sich 
kreatives Denken entwickeln kann? 

•	 Verfolgen die Menschen mutig und beharrlich ihr Ziel, das 
aus ihrer Überzeugung das Unternehmen voranbringen 
wird? Oder arbeiten sie nur „nach Vorschrift“? 

•	 Werden Angestellte dabei unterstützt, die fundamentalen 
Verhaltensweisen und Werte in sich und anderen aufrecht-
zuerhalten, die kreatives Denken und Kollaboration för-
dern? (Für mehr Informationen zu diesem Thema siehe das 
Whitepaper: The Way of the Innovation Leader). Nehmen 
sie Feedback an, falls sie nicht nach diesen Werten handeln 
und sind sie bereit andere darauf hinzuweisen, wenn diese 
von den Werten abweichen? 

•	 Werden Geschäftseinheiten dafür zur Rechenschaft gezo-
gen, dass die vereinbarten Richtlinien zur Verbesserung der 
genannten Grundsätze eingehalten werden?

„Um Innovation zu schaf-

fen, muss man bereit dazu 

sein, missverstanden zu 

werden.“

Jeff Bezos, Founder and CEO – 

Amazon.com
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Erfolgstipp 2

Eine gute Lösung für das Thema 
„Belohnungen“ ist eine der schwie-
rigsten Herausforderungen mit vie-
len Stolpersteinen. Standardmäßig 
werden diejenigen belohnt, die bei 
der Umsetzung von Innovationen 
mit Bezug zu neuen Produkten und 
Dienstleistungen außerordentliche 
Leistungen erbringen

Die Datenlage zur Effektivität solcher 
Strategien ist jedoch verworren. Tat-
sächlich können diese Belohnungs-
modelle manchen Forschungsergeb-
nissen zufolge kontraproduktiv sein. 

Da bereits Systeme zur Belohnung 
besonderer Leistungen der Ange-
stellten existieren, fragen wir uns, 
warum überhaupt Bedarf nach ei-
nem separaten System für Innovati-
on besteht.

Versuchen Sie eher, das bestehen-
de System zur Mitarbeiterevaluie-
rung zu verbessern, indem Sie sich 
folgende Frage stellen: „Wie lauten 
alle Möglichkeiten, wie wir unser 
bestehendes System zur Begut-
achtung unserer Mitarbeiter und 
Geschäftseinheiten nutzen können, 
um unsere Innovationskultur vor-
anzutreiben?“ Experimentieren Sie. 
Evaluieren Sie. Verbessern Sie.

Nehmen Sie sich ein Beispiel 
an Starbucks: Finden Sie Wege 
Ihren Mitarbeitern ein Gefühl der 
Beteiligung zu geben und dabei 
gleichzeitig deren Fähigkeiten der 
kreativen Problemlösung zu verbes-
sern. Dies führt, wie Forschungser-
gebnisse zeigen, zu einem garan-
tierten Schub der Innovation.

Wie gezeigt werden konnte, gibt es 
vor allem zwei Merkmale, die erfolg-
reiche von weniger erfolgreichen In-
novatoren unterscheiden: 

Die Fähigkeit dort Verbindungen zu 
sehen, wo bisher keine Verbindung 
bestand; und die Fähigkeit sich in 
Kunden sowohl auf interner als auch 
externer Ebene hineinzuversetzen. 
Finden Sie Wege, wie sie dies in Ihr 
Unternehmen einbauen und mittels 
Evaluierungsverfahren verbessern 
können.

2. Verantwortlichkeit und Anerkennung

Beispiele

Verantwortlichkeit und Anerkennung

  Bei Amazon ist man sich be-
wusst, dass eine allzu kurzfristige 
Sichtweise für das Überleben von In-
novation gefährlich sein kann. Man 
fand jedoch Mittel und Wege die 
Verantwortlichkeit und Anerkennung 
im Unternehmen so zu gestalten, 
dass der mittlere Managementsektor 
mehr von dem gewünschten, innova-
tionsfördernden Verhalten zeigte

Das Problem liegt darin, dass in den 
meisten „üblichen“ Situationen Ma-

nager daran gemessen werden, ob 
sie die Dinge tun, die das Geschäft 
jetzt im Moment benötigt.
Es ist daher allzu leicht, sich aus-
schließlich auf kurzfristige Erfolge zu 
fokussieren und längerfristige, krea-
tive Arbeit zu ignorieren. Noch eher 
geschieht dies, wenn Manager-Boni 
auf diesen kurzfristigen Erfolgen auf-
bauen. 

Es ist im Grunde unmöglich, jeman-
dem für das Anstreben längerfristiger 

Ziele einen Bonus zu geben, da Boni 
ausschließlich dafür gemacht sind, 
kurzfristige Erfolge auszubezahlen. 

Um es mit diesem Gegensatz aufzu-
nehmen schaffte Amazon ganz ein-
fach alle Bonusstrukturen ab. Statt-
dessen machen sie nun Angestellte 
zu Inhabern – also zu Menschen mit 
einem langfristigen Blick – indem sie 
statt Aktienoptionen vollwertige Ak-
tien ausgaben.
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Messkriterien der Innovation

Für Unternehmen ist es essenziell zu verstehen, dass neuer 
Wert sowohl durch inkrementelle Verbesserungen über An-
sätze wie Qualitätsmanagement oder Lean Six Sigma ent-
stehen kann, als auch durch bahnbrechende Neuerungen, 
was üblicherweise als „Innovationen“ bezeichnet wird.

Es gibt vier Messgrößen, auf die man den Fokus richten muss. Diese erlauben 
Ihnen, die Ressourcenzuteilung für bestimmte Bereiche zu analysieren.
(vgl. Abb. 2, S. 30)

•	 Effizienzen: Einsparungen sowie Qualitätsverbesserungen 
von Prozessen und Produkten

•	 Inkrementell: Neue Wertschöpfung durch Verbesserung der 
Angebote innerhalb Ihrer Kernkompetenzen.

•	 Radikal: Neue Wertschöpfung durch Entwicklungen in Berei-
chen, die an Ihre jetzigen Kernkompetenzen angrenzen.

•	 Transformativ: Neue Wertschöpfung durch Entwicklungen 
in Bereichen, die momentan außerhalb Ihres geschäftlichen 
Fokus liegen.

Es ist wahr, dass Menschen gewisse 
Vorlieben haben und eine der oben 
genannten Arten den anderen vor-
ziehen. Dasselbe gilt auch für geo-
politische Kulturen. Trotzdem muss 
jedes Unternehmen, unabhängig 
seiner Neigungen, strategisch über 
alle vier Schlüsselbereiche nachden-
ken.

Viele Unternehmen scheinen zwi-
schen einem Fokus auf Innovation 
und einem Fokus auf Effizienz durch 
Initiativen zur Qualitätssteigerung zu 
schwanken. Empfehlenswert ist das 
Streben nach einer Balance, sodass 
Innovation und Effizienz gleichzeitig 
stattfinden.
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Erfolgstipp 3

Wenn Führungskräften keine Daten 
zur Verfügung stehen, die die Ten-
denz der momentanen Unterneh-
menskultur zeigen (neigt diese eher 
zu Effizienzsteigerung, zu bahnbre-
chenden Neuerungen, oder ist sie 
gerade gut ausbalanciert?) sind Feh-
ler quasi vorprogrammiert.

Für die strategische Planung lei-
tender Führungskräfte ist ein Ver-
ständnis über die aktuelle Res-
sourcenverteilung zum Thema 
Qualitätssteigerungen vs. bahnbre-
chenden Neuerungen sehr wichtig. 

Es zirkulieren einige Verhältnis-
werte, wie Ressourcen für bahn-
brechende Neuerungen optimal 
zu verteilen sind, die in der Wirt-

schaftsliteratur als „genau richtig“ 
beschrieben werden. Das gängigste 
Verhältnis, welches sich aus Un-
tersuchungen erfolgreicher Unter-
nehmen der Konsumgüterindustrie 
ableiten ließ, lautet: 70% in die 
Innovation des Kerngeschäfts, 20% 
in angrenzende Innovationsberei-
che und 10% in radikale Innovati-
onen. Dieses Verhältnis gilt klassi-
scherweise alleinig als Angabe, um 
Innovationen von Produkten und 
Dienstleistungen zu beschreiben. 
 

Coca Cola beispielsweise ent-
schied sich dazu, dieses Verhältnis 
für Ihre Marketing Innovation anzu-
wenden – für Ausgaben im Entwick-
lungsbereich jedoch ein 50/25/25 
Verhältnis vorzuziehen. 

Das optimale Verhältnis unterschei-
det sich von Industrie zu Industrie 
und wird sich für Ihr Unternehmen 
und Geschäftsbereich über die Zeit 
aufgrund von Analysen und Experi-
menten wandeln. 

Kombinieren Sie dies mit Daten zu 
Ersparnissen und der Schaffung neu-
en Werts durch Qualitäts- und Effi-
zienzsteigerung. Beginnen Sie mög-
lichst früh mit dem Sammeln und der 
Analyse von Daten, um eine gute Ba-
lance für Ihr Unternehmen zu finden. 
Vermeiden Sie rein angebotsori-
entierte Daten oder solche, die aus 
anderen Branchen und Industrien 
herrühren. 

Werden diese beiden gegensätzli-
chen Schwerpunkte integriert, kann 
dies zum Zustand gleichbleibenden 
Wachstums führen, sowie zu einer 
besseren, langfristigen Planung sei-
tens der Vorstandsetage und letzt-
lich des gesamten Unternehmens 
verhelfen. Es gibt kein vertretbares 
Argument, nachdem Innovation und 
Effizienz nicht gleichzeitig stattfin-

den können. Werden jedoch Fort-
schritte und Umsatzsteigerungen 
nicht konsistent erfasst, ist es schwer 
festzustellen, ob möglicherweise die 
Übergewichtung einers der vier Be-
reiche Probleme im Unternehmen 
verursacht.
Der alleinige Fokus auf Innovation 
führt zum sogenannten „glänzenden 
Objekt-Syndrom“ und verzehrt damit 

Geldreserven des Unternehmens, die 
für die Finanzierung intelligenten 
Wachstums und die Überwindung 
von äußerem wirtschaftlichen Druck 
benötigt werden.

Zu viel Gewicht auf Effizienz und Ver-
besserung beraubt das Unternehmen 
seines intellektuellen Kapitals und 
der Zeit zum Nachdenken, die not-
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wendig sind, um auf die zündenden 
Ideen zu kommen, die die nächste 
Plattform für signifikantes Wachstum 
schaffen. 
Nur allzu oft zeigt der unvorteilhaf-
te Kampf zwischen Innovation und 
Qualität seine tragische Seite. Bei-
spielsweise ist es sehr schwierig für 
ein produzierendes Unternehmen, 
das schon immer durch Qualitäts-
steigerung Wert geschöpft hat, nun 
systematisch Dinge einzuführen, die 
radikale oder transformative Innova-
tion möglich machen. 

MARKT

TECHNOLOGIE   

Nahe am 
Bestehenden

Nahe am 
Bestehenden

Neu

Neu

radikal

radikal

transformativ

inkrementell

Effizienzen

Das Potential von kleinschrittigen 
Verbesserungen ist verführerisch, 
untergräbt dabei aber die Innovati-
onskraft. Aufgrund dieser Schwierig-
keiten ist es für die Schaffung eines 
ausgeglichenen Geschäftsmodells 
unumgänglich Messkriterien einzu-
führen.
Die natürlich auftretende Spannung 
zwischen Qualitätsverbesserung 
und Innovation ist auch bekannt als 
„Polaritäts-Management“. Hier tiefer 
in dieses Thema einzusteigen über-
schreitet den Umfang dieses Buches. 

Falls Sie jedoch interessiert sind, 
empfehlen wir Ihnen die Gedanken 
des Autors Barry Johnson  zu diesem 
Thema – zusammengefasst in seinem 
Buch Polarity Management.

Abb. 2: Die vier Messgrößen für optimale Ressourcenzuteilung.
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  Wir erhielten den Anruf eines 
verzweifelten Managers der mittle-
ren Führungsebene, der darum bat, 
dass wir an seiner Stelle mit dem 

CEO seiner Fortune 500 Global 
Company reden würden.
Dieser frustrierte Manager, vom Un-
ternehmen hoch geschätzt aufgrund 
seines effektiven Managements sei-
ner direkt unterstellen Mitarbeiter 
und seiner wertvollen Patente – die 
momentan angebotene Produkte 
schützen – dachte darüber nach, das 
Unternehmen zu verlassen.
Warum? 5S+1! Eine Lean/Qualitäts-
Initiative bahnte sich ihren Weg 
durch sein Unternehmen. Die 5S+1 
Strategie – eine intelligente Spar-

maßnahme auf der Fertigungsebene 
und in den Labors – ist eine Voraus-
setzung für systematische Ordnung. 

Diese Strategie kann jedoch hinder-
lich werden, wenn sie im Büro ange-
wendet wird. Dort erscheinen perso-
nalisierte Abläufe und Strukturen als 
Unordnung, stellen aber häufig den 
nötigen Stimulus für bahnbrechen-
de Kreativität dar, welche wiederum 
zur entscheidenden Innovationskraft 
führen kann.

Wir entschieden uns dazu, den CEO 
nicht mit diesem spezifischen Pro-
blem belästigen und kontaktierten 
stattdessen den globalen Leiter der 

Lean Implementierung. Er verstand, 
dass ein Fall von unangemessener 
Anwendung von 5S+1 vorlag und 
handelte entsprechend, um den 
kreativen Raum zu schützen. So ent-
schied sich glücklicherwise auch der 
Manager daraufhin zu bleiben. 

In diesem Fall griff also die Gewich-
tung auf Qualitätssteigerung die In-
novationskraft des Unternehmens an. 
Dem zeitnahen Eingriff des globalen 
Leiters war es zu verdanken, dass das 
innovationsfördernde Arbeitsumfeld 
geschützt werden konnte, bevor allzu 
viel Schaden angerichtet wurde.

Beispiele

Messkriterien der Innovation
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Ohne erstklassige Zusammenarbeit 
wird kreatives Gedankengut nicht zu 
Innovation. Wir gehen an anderer 
Stelle explizit auf andere Methoden 
zur Kollaborationsförderung ein. 
Im Folgenden werden wir lediglich 
Lösungen der Informationstech-
nik diskutieren. IT kann durchaus 
produktive Kollaboration zwischen 
Mitarbeitern, Lieferanten, Kunden, 
und gegebenenfalls sogar zwischen 
Konkurrenten möglich machen. Die-
se IT Systeme werden als „Systeme 
der geschlossenen Innovation“ be-
zeichnet, wenn ausschließlich Fir-
meninterne einbezogen werden. Als 
„Open Innovation Systeme“ werden 
Lösungen bezeichnet, die kreatives 
Gedankengut von außerhalb der Or-
ganisation miteinbeziehen.

Unlängst hat sich eine komplet-
te neue Industrie gebildet, die das 
„Ideenmanagement“ unterstützt. 
Unserer Meinung nach sollte dies in 
„Kreative Kollaboration“ umbenannt 
werden.
Die Grundfunktionen dieser Systeme 
sind zum einen die Organisation von 
Ideen aus verschiedenen Bereichen 

des Unternehmens und zum ande-
ren die Bündelung dieser Ideen an 
einem Ort. Man braucht jedoch mehr 
als einen simplen Ideenspeicher mit 
Suchfunktion.
Es ist in der Tat möglich, Intranet- 
oder internetbasierte Kollaborations-
systeme zu schaffen, durch die gute 
Ideen innerhalb der Organisation vo-
rangebracht werden, egal ob sie von 
internen oder von externen Quellen 
stammen. 

Ebenso ist es möglich ein und die-
selbe Plattform zu nutzen, um den 
Creative Problem Solving Ansatz im 
Unternehmen für vielerlei Heraus-
forderungen weiter auszubauen. 
Unserer Erfahrung nach realisieren 
Technologien zum Sammeln von Ide-
en nur selten ihr versprochenes Po-
tential, wenn sie lediglich zum Teilen 
von Ideen genutzt werden.
Wenn ein Unternehmen jedoch die 
Möglichkeiten der Technologie nutzt, 
um noch nicht adressierte Kunden-
bedürfnisse, Geschäftsprozesshe-
rausforderungen usw. zu finden, 
dann entsteht die Chance für neue 
Wertschöpfung. 

IT-Unterstützung der Innovation

Plattformen für kreative Kollaboration, die Mitarbeiter und 
Kunden dabei unterstützen, Ideen hervorzubringen und 
Probleme zu lösen.

4
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Erfolgstipp 4

Versuchen Sie nicht das Rad neu zu 
erfinden. Es gibt Software-Entwick-
lungsfirmen, die sich auf das Design 
von Plattformen für kreative Kollabo-
ration spezialisiert haben. Nur weil 
Sie kluge Programmierer im Hause 
haben, die in der Lage sind, etwas 
zu entwickeln, heißt das noch lan-
ge nicht, dass diese über die nötige 
Wissensbasis verfügen, um es mit 
der Industrie aufzunehmen und auf 
Erfahrung beruhendes, funktionales 
Design hervorbringen können.

Imaginatik gelang es als erstes, ihr 
Produkt „Idea Central“ in beträcht-
lichem Ausmaß zu vermarkten. Zu 
Beginn dominierte das Unterneh-

men den Markt so sehr, dass es der 
Gründer mit seiner Firma bis an die 
Börse schaffte. 

Mittlerweile wird dieses Gebiet auf 
Unternehmensebene extrem vom 
Wettbewerb bestimmt: Ein dutzend 
Hauptakteure etwa lernen gegen-
seitig von den Erfolgen und Fehlern 
der anderen. Zudem erscheinen 
immer mehr auch einfacher hand-
zuhabende Lösungen, wie z.B. 
Waggl, welche es erlauben – ohne 
Kosten für Infrastruktur - Fragen zu 
posten, zu beantworten, Antworten 
abzustimmen und Ergebnisse  aus-
zuwählen.

creaffective wiederum kooperiert mit 
Induct Software, die es ermöglicht 
geschlossene und offene Innovati-
onsgruppen aufzubauen und einen 
Innovationsprozess zu unterstützten, 
zu dokumentieren und zu steuern.

Lernen Sie von allen. Prüfen Sie die 
Situation erst sorgfältig, bevor Sie 
sich die Frage stellen: „Sollten wir 
es selbst aufsetzen?“. Unser Rat ist in 
den meisten Fällen dies nicht zu tun.

Solche Plattformen sollten nicht als etwas komplett 
Neues gesehen werden. Vielmehr sind diese als 
stabile Rahmenstruktur zu verstehen, die bereits 
erprobte und bekannte Methoden der Innovations-
unterstützung optimieren.
Solche Methoden sind beispielsweise:

•	 Anderen genau zuhören

•	 Bisher unbekannte Experten innerhalb der 
eigenen Organisation ausfindig machen

•	 Raum für Interaktion auf Basis von Ideen 
schaffen

•	 Herausforderungen des Unternehmens 
aufdecken und priorisieren

•	 Verschiedene Sichtweisen und Meinungen 
einbeziehen

•	 Der Weisheit vieler Köpfe vertrauen 

Wir haben anhand vieler Beispiele beobachtet, wie 
Ideenmanagement-Systeme in Unternehmen einge-
führt wurden. Leider sind vieler dieser Systeme in der 
Tat nicht mehr als ein elektronischer Kasten für das 
Vorschlagswesen. Typischerweise wird dieser Kasten 
zu Beginn mit einer hastigen Flut von Ideen überfüllt.

Da jedoch kein genaues Verfahren vorhanden ist, um 
den Ideenfindungsprozess einzugrenzen sowie Ideen 
zu prüfen, zu genehmigen, weiter zu entwickeln oder 
zu finanzieren, ist die Belegschaft nach kurzer Zeit er-
schöpft und sieht die Einführung eines solchen Sys-
tems dementsprechend lediglich als neuen „Trend des 
Monats“. 
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Eine bessere Herangehensweise (die aber immer noch nicht das ganze Poten-
tial des Systems ausschöpft) ist es, ein Gremium zu etablieren, das regelmäßig 
eingegangene Ideen überprüft und priorisiert, welche davon weiter entwickelt 
werden. Doch selbst dann bleiben viele der eingegangen Ideen unbeantwor-
tet, sodass Mitarbeiter denken, ihre Gedanken würden nicht wahrgenommen 
und deshalb alle Bemühungen unter dem „Trend des Monats“-Label abstem-
peln.

1. Suchfunktion für Kompeten-
zen & Interessen
Gleich der LinkedIn-Funktion, durch 
die sich Interessensgruppen um 
bestimmte Themengebiete bilden, 
bieten diese Plattformen ähnliche 
Möglichkeiten. Angesichts der kla-
ren Grenzen selbst in großen Un-
ternehmen ist es klug, zusätzlich 
eine Kompetenzen-Suchfunktion 
einzubinden, die auf den Fähigkei-
ten, Interessen, und Hintergründen 
der Mitarbeiter beruht. Es existieren 
sowieso schon informelle Netzwerke 
zur Beantwortung von Fragen wie 
„Kennt irgendjemand jemanden, 
der über X Bescheid weiß?“ Solche 
Netzwerke können mit dieser Art von 
„Suchfunktion für Intellektuelles Ka-
pital“ um ein vielfaches wirksamer 
gemacht werden.

2. Crowd-sourcing als Entschei-
dungshilfe
Bezug nehmend auf Schlagzeilen wie 
“Prognosemärkte“, „Weisheit der 
Vielen“ und „Crowd Voting“, nutzen 
diese Systeme	  integrierte Ab-
stimmmethoden, sowie geldähnli-
che Motivationsmechanismen, um 
das Engagement der Belegschaft zu 
unterstützen. Erfahrene Experten 
des Innovationsgeschäfts sind sich 
darüber im Klaren, dass es seltener 
an divergierenden, kreativen Denken 
mangelt als an kluger, konvergieren-
der Entscheidungsfindung. Unter-
stützung durch Soziale Medien führt 
daher oftmals zu besseren Entschlüs-
sen, als dem traditionellen Ansatz zu 
folgen, der dem Schema „Verkauf 
es dem Manager, dann dem Direk-
tor und dann dem Vizepräsidenten“ 
funktioniert. Egal wie verständig ein 
seniores Führungsteam auch ist, es 
kann so gut wie immer von einer 
großen, gut informierten Gruppe von 
Menschen übertroffen werden.

Bei besseren Plattformen sind es hauptsächlich zwei weite-
re Funktionalitäten, die das volle Potential der technologi-
schen Unterstützung für kreative Kollaboration realisieren:
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Beispiele

IT-Unterstützung der Innovation

  Ein globales Unternehmen 
für Polymer-Herstellung verfolgt 
einen Ansatz, der nach unserer Auf-
fassung auf lange Sicht effektiver ist. 
Sie verwenden eine Software und ein 
Web Interface, durch die ein eigenes 
Team die wichtigsten Herausforde-
rungen des Unternehmens aufdeckt. 
Eine zugehörige Steuerungsgrup-

  Bei einem global agierenden 
Elektronikhersteller sind unsere 
Trainer und Workshop-Moderatoren 
auf fünf nicht abgestimmte Versu-
che gestoßen, IT-Systeme für das 
Sammeln von Ideen aufzubauen. 
Die Bemühungen sind aufrichtig von 
dem Wusch getrieben, Innovation zu 
fördern. Die Qualität der Umsetzung 
jedoch (abgesehen von der unnötige 
Doppelung von Systemen) ist unzu-
reichend. Eine komplette Softwar-
eindustrie versucht dieses Problem 
zu lösen. Der Wettbewerb unten den 
Anbietern führt zu schnellen Verbes-

serungen der Softwarequalität. In 
diesem Unternehmen jedoch exis-
tiert weder ein ganzheitlicher Ansatz 
noch gibt es einen gesonderten Füh-
rungsbereich für Innovation. Es gibt 
keine zentral zugänglichen Experten, 
die für die Ausbildung einer Innova-
tionskultur zuständig sind. Stattdes-
sen gibt es parallel laufende Bemü-
hungen und schlecht durchdachte 
Ansätze, welche auf einfache Weise 
zu mehr Effizienz gebracht werden 
könnten.

pe trifft darauf hin Entscheidungen, 
welche Herausforderungen zu wel-
chem Zeitpunkt angegangen werden 
sollen. Diese Herausforderungen, 
oder (wie sie sie nennen) „Kampa-
gnen“, werden dann dem gesam-
ten Unternehmen mit der Bitte um 
kreativen Input bereitgestellt. Dies 
geschieht jedoch erst nachdem das 

nötige Projektmanagement und die 
finanziellen Mittel bereitgestellt wur-
den. So werden die besten Ideen aus 
der Softwareplattform nachverfolgt, 
weshalb keine Gefahr besteht, dass 
die Aktivität als „Trend des Monats“ 
abgewertet wird.
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Das Konzept, einige spezifische Orte 
und ein generelles Design innerhalb 
der Arbeitsumgebung zu schaffen, 
um Zusammenarbeit zu verbessern, 
hat zu vielen kreativen Arrangements 
in neueren Bürogebäuden geführt. 

Die zu erwarteten Vorteile werden 
von Innovationsexperten, Büro-Desi-
gnern und anderen vielfach bewor-
ben, wohingegen wir - als Fachleu-
te für organisationale Entwicklung 
- eher die tatsächlichen Ergebnisse 
erkunden. 

Unternehmen, die durch die Verän-
derung des physischen Arbeitsum-
feldes Kollaboration fördern wollen, 
sind definitiv auf dem richtigen Weg. 
Die Gestaltungslösungen können 
gleichzeitig so optimiert werden, 
dass auch Beschwerden wie Lärm-
belästigung oder mangelnde Privat-
sphäre berücksichtigt werden. 

Jedoch umfasst die Verantwortung 
der oberen Führungskräfte mehr, als 
lediglich das Budget für Renovierun-
gen zu genehmigen. Die innovativs-
ten Arbeitsumgebungen verknüpfen 
Kreativität mit Design-Elementen, 
die unterbewusst eine emotionale 
Unterstützung von Kreativität för-
dern.

Das Design des physischen Arbeits-
umfelds ist, sobald es erst einmal 
ausgewählt wurde, relativ statisch. 
Deshalb sollten zumindest visuelle 
Impulse stets variieren. Die Botschaft 

lautet „Schaffen und Gestalten!“ 
– sei dies durch eine temporäre Kun-
stinstallation, ein besonderes Objekt 
in der Eingangslobby, einem einma-
ligen kreativen Input der morgens 
auf dem Login Screen erscheint, oder 
durch ein paar pfiffige Zeilen auf der 
Innentüre der Toilettenkabine.

In Unternehmen, die dies beherr-
schen, existiert üblicherweise ein 
spezielles Team, das die Räumlich-
keiten nutzt, um Kreativität zu för-
dern wohldurchdachte Design-Ent-
scheidungen trifft, die Kollaboration 
entstehen lassen. Der Unterschied 
liegt in der Hingabe zur ständigen 
Veränderung der Stimuli.

Innovationsförderndes Arbeitsumfeld

Zielgerichtete Gestaltung der physischen Umgebung für 
mehr Kollaboration und Kreativität

5
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Erfolgstipp 5

Machen Sie sich bewusst, dass unter-
schiedliche Menschen in jeweils un-
terschiedlichen Arbeitsumfeldern kre-
ativ arbeiten können. Manche sind in 
einer eher geräuschvollen Umgebung 
kreativer – andere brauchen die Stille. 
Einige brauchen die Energie anderer 
Menschen um sich herum – wieder 
andere brauchen Platz für sich. 

Schaffen Sie physische Umgebun-
gen, die beides möglich machen. Und 
nehmen Sie sich vor dem „Beautiful 
Building Syndrome“ (BBS) in Acht. 

Zu oft mussten wir beobachten, dass 
Gebäude mit unglaublich attraktivem 
Design ausgestattet wurden, die je-
doch statisch blieben, sobald alles 
fertig gestellt war. Auch wenn dies für 
Kunden und potentielle Angestellte 
den Eindruck einer „coolen Marke“ 
gibt, schwindet diese Wirkung auf 
langjährige Angestellte sehr schnell. 

Finden Sie Mittel und Wege, wie Sie 
durch Ihre Umgebung immer wieder 
neue Impulse an Ihre Mitarbeiter-
schaft weitergeben können. 

Schöne Gebäude sagen: „Wir sind 
kreativ gewesen.”  Schöne Gebäude, 
kombiniert mit regelmäßigen neuen 
Stimuli sagen: „Wir sind kreativ.“

“Ein Erfolg unserer d.school waren unsere ‚Hudd-

le-Räume‘. Hier können Teams zusammensitzen 

und in einer improvisierten Umgebung arbeiten. 

Die Funktion der Möbel in diesen Räumen ist ab-

sichtlich mehrfach zu verstehen.

Derzeit haben wir einige Möbelstücke, die am 

ehesten einem Gymnastik-Bock oder anderen 

Sportgerätschaften gleichen. Diese außergewöhn-

lichen, überaschenden und mehrdeutigen Möbel-

stücke halten die Teams auf Trab und bewahrt sie 

davor sich zurück zu lehnen und in einen ‚Lounge-

Modus‘ zu fallen. Es hält die Energie im Fluss

-Excerpt from HBR Blog Podcast 2012.1.19 interview with Scott 

Doorley and Scott Wittoft, authors of Make Space:  How to Set the 

Stage for Create Collaboration
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  Ein anderes Projekt verlief hinge-

gen etwas glatter. Ein Softwareun-
ternehmen mit Sitz in München 
schaffte durch die Einführung von 
Kickertischen auf mehreren Bürobe-
reichen ein insgesamt spielerisches 
Arbeitsumfeld und gleichzeitig Orte, 
an denen Mitarbeiter sich treffen und 
austauschen konnten.

Die Ängste einzelner Manager, dass 
die Mitarbeiter von der Arbeit abge-
lenkt würden, stellten sich als un-
begründet heraus. Stattdessen sah 

man, dass die Mitarbeiter verschie-
dener Abteilungen sich zum gemein-
samen Match trafen und gleichzeitig 
arbeitsrelevante Inhalte diskutierten. 
Das Unternehmen bemerkte, dass 
sowohl die abteilungsübergreifende 
Kommunikation als auch das Lösen 
von Problemen erheblich gesteigert 
werden konnte, nachdem die Kicker-
tische eingeführt wurden. Es waren 
jedoch weniger die Kickertische als 
vielmehr die Bereitschaft der Ma-
nager, unkonventionelle Ansätze für 
mehr Kollaboration zu unterstützen.

  Unmittelbar vor der gemein-
samen Zusammenarbeit mit uns 

entschied ein global agierendes 
Medizintechnik-Unternehmen, 
dass zur Förderung der Innovation 
eine Veränderung im Arbeitsumfeld 
vorzunehmen sei. 

Man schuf einen Ort mit Café-ähnli-
chem Ambiente, der die Mitarbeiter 
dazu einladen würde sich zu treffen, 
kollaborativ zu arbeiten und gemein-
sam kreativ zu denken. Die Umge-
bung war sehr schön eingerichtet 
und mit der neusten Technologie 
ausgestattet. 

Leider waren die Verantwortlichkeits-
Kriterien für Manager so gesetzt, 
dass diese unglücklich darüber wa-
ren, ihre direkten Mitarbeiter „nicht 
am Platz“ zu sehen.
Die Angestellten reagierten auf den 
subtilen Druck des Managements 
und benutzten die neue Arbeitsum-
gebung darauf hin nicht mehr effek-
tiv oder ausgiebig genug.

Allmählich begannen jedoch die 
oberen Führungskräfte ihren Füh-
rungsstil an die Anforderungen der 
Innovationskultur anzupassen.

Dem mittleren Management wur-
den Trainings angeboten, die ihnen 
dabei halfen, ein innovationsförder-
licheres Führungsverhalten an den 
Tag zu legen.

Daraufhin konnte die neue Ar-
beitsumgebung ihrem Nutzenver-
sprechen wirklich gerecht werden. 
Diese Kombination aus der richtigen 
Einstellung und einem innovations-
fördernden Umfeld verhalf zu einer 
besseren Unternehmenskultur ins-
gesamt. Und der Kaffee schmeckte 
ebenfalls ausgezeichet!

Beispiele

Innovationsförderndes Arbeitsumfeld
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  Ein anderer unserer Partner, ein Hersteller von Lebensmittelinhaltsstoffen erweiterte sein Geschäft und zog 
in ein neues Bürogebäude um. Die Direktorin des Gebäudemanagements, die das Design Team leitete, entschied sich 
dafür, gekrümmte Räume bauen zu lassen:

„In unserer vorigen Arbeitsumgebung leitete ich eine Studie zum Thema „Mensch- 

und Umgebung“ und bemerkte, dass meine introvertierten F&E Mitarbeiter die meiste 

Zeit mit geneigtem Kopf – entweder mit dem Blick auf ihren Papierkram oder auf ihre 

Smartphones durch die Gänge liefen. Ihr habt uns jedoch gelehrt, dass unsere Beleg-

schaft sich öfter und auch informell austauschen sollte, um das Aufkommen zufälliger 

und fruchtbarer Interaktionen zu steigern. Die neue Arbeitsumgebung verlangt es nun, 

dass sie mit ihren offenen Augen durch die Gegend laufen, da sie andernfalls gegen 

die Wände krachen (hier musste sie selbst kichern). Wir beobachten nun einiges mehr 

an ungezwungener Interaktion und auch der generelle Eindruck unserer Unterneh-

menskultur ist viel freundlicher!“
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Die Strategie hierbei ist es, den Men-
schen zu ermöglichen, ihre eigenen 
eigenen Ideen voranzubringen, und 
zwar ohne komplizierten bürokra-
tischen Aufwand und nervtötende 
Genehmigungsprozesse durchlaufen 
zu müssen.

Jede Organisation hat standardisierte 
Finanzierungsmechanismen als Teil 
ihrer althergebrachten Firmenstruk-
tur, um Veränderungen und neue 
Projekte zu unterstützen. Die Her-
ausforderung kommt dann, wenn die 
Geschäftseinheiten auf Hochtouren 
laufen und somit die Arbeitsbelas-
tung der Mitarbeiter an die 100% 
geht. Dann wird es für interessante 
Ideen, die nicht den exakten Zielen 
des jeweiligen Geschäftsbereiches 
entsprechen, sehr schwer über einen 
bloßen kreativen Impuls hinauszu-
gehen.

Habe ich eine geniale Idee, die das 
Unternehmen voranbringen könnte, 
die jedoch außerhalb meines Verant-
wortungs- und Handlungsbereichs 
liegt, kommt höchstwahrscheinlich 
der organisatorische Druck auf, kurz-
fristige Ziele erreichen zu müssen. 

Das bringt dann den Vorgesetzten 
dazu, so oder so ähnlich zu reagie-
ren: „Gute Idee – vielleicht im nächs-
ten Quartal. Momentan brauche ich 
Sie im Projekt XY.“ 

Um einen Moment in die Zen-Lehre 
einzutauchen: Das nächste Quartal 
wird niemals kommen; es gibt nur 
das Jetzt.

Kluge Organisationen schaffen daher 
für ihre leidenschaftlichen und krea-
tiven Köpfe die Möglichkeit, sofort 
zu handeln. An dieser Stelle kommt 
eine häufig aufgeführte Lösung auf: 
„Verwende 15% deiner Zeit auf deine 
Leidenschaft“. 

Durch einige Benchmarking-Studien 
zu diesem Thema kamen wir jedoch 
zu der Erkenntnis, dass lediglich 
wenige Elemente dieser Führungs-
politik auf Dauer überleben. Das Ta-
gesgeschäft, der Druck durch die not-
wendige Erfüllung von kurzfristigen 
Zielen und der Wunsch, die Mitar-
beiter möglichst zu 100 Prozent aus-
zulasten, untergraben fortwährend 
die einst gute Absicht, mehr freie Zeit 
zur Verfügung zu stellen.

Möglichkeiten zum Experimentieren schaffen

Leicht verfügbares internes Wagniskapital für kleine  
Innovationsexperimente

6
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Erfolgstipp 6

Schaffen Sie verfügbare Zeit, Geld 
und/oder Ressourcen, damit ihre Be-
legschaft mit neuen Ideen „spielen“ 
kann. Dieser Workaround gibt Inno-
vation in angrenzenden Bereichen 
und transformativer Innovation über-
haupt erst Luft zum Atmen.

Manchmal kann dieses Vorgehen 
auch ein Workaround für Innovati-
on im Kerngeschäft sein, wenn die 
üblichen Entwicklungsprozesse, die 
Belastung des Personals und Budget-
Zyklen die Schaffung von neuem Wert 
durch das Engagement Ihrer Mitar-
beiter verhindern.

Schaffen Sie mit Unterstützung durch 
den CEO und CFO eine Art interne 
“Venture-Kapital-Gruppe“, zu wel-
cher jeder Mitarbeiter ohne Zustim-
mung der direkten Vorgesetzten Zu-
gang hat.

Verbinden Sie das mit Leistungskri-
terien, die einem Manager in des-
sen 360°-Feedback eine schlechtere 
Wertung verschaffen, wenn er den 
Zugang zum Venture-Kapital ein-
schränkt. 

Fairerweise sollte die zusätzliche Be-
lastung der Ressourcen des Managers 
(wenn dessen Mitarbeiter innovative 
Ideen außerhalb der relevanten KPIs 
umsetzen) während der Finanzierung 
entweder durch die Zuteilung zusätz-
liche Ressourcen ausgeglichen oder 
die Abgabe- bzw. Liefertermine soll-
ten unter gemeinsamer Absprache 
angepasst werden.

Kürzlich geführte Interviews mit Angestellten von 3M, einem der 
meistgenannten Unternehmen mit diesem Grundsatz, zeigten die 
Schwierigkeit dabei, dieses Konzept am Leben zu erhalten.
3M’s „15%-Story“ ist weniger eine Geschichte der beständigen 
Umsetzung als eine des fortwährenden Bestrebens (seit dem Jahr 
1948) die 15% auch zu erreichen. Zum Glück für 3M bleibt dieses 
intensive Bestreben immer auf der Agenda und kann so von vie-
len progressiven Führungskräften reaktiviert werden. Wir werden 
im Rahmen des Handlungsfelds „Möglichkeiten der Exploration“ 
weiter über dieses Thema sprechen.
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Beispiele

Möglichkeiten zum Experimentieren schaffen

  Für Ericsson war die Einfüh-
rung eines IT-gestützten Ideenma-
nagement-Programms eine harte 
Lektion (vgl. dazu das Handlungsfeld 
„IT-Unterstützung der Innovation“). 
Die Verantwortlichen konnten sich 
in einer Veröffentlichung des Fast 
Company Magazins mit folgenden 
Worten rühmen: „In den über 300 
elektronischen „Ideen-Containern“, 

  Bei Rite-Solutions, einem 
Unternehmen für System- und 
Softwareentwicklung, findet die 
Mitarbeit zugleich geschäftsorien-
tiert und spielerhaft statt. Auf dem 
internen Aktienmarkt mit der Be-
zeichnung „Mutual Fun“ sind insge-
samt fünfundfünfzig Aktien gelistet. 

Jede der Aktien beinhaltet eine de-
taillierte Beschreibung – wobei sie 
den Prospekt als „expect-us“ (statt 
„prospectus“) bezeichnen – und be-
ginnt mit einem Handlungswert von 
$10. Jeder Angestellte erhält $10,000 
„Meinungs-Geld“, um in die ange-
botenen Aktien zu investieren und 
dadurch Begeisterung für eines der 
Projekte oder, noch besser, die Be-
reitschaft zur freiwilligen Mitarbeit 
zu signalisieren. Wird die Aktie zum 
tatsächlichen Produkt, oder bringt 
diese Einsparungen ein, profitieren 
die Freiwilligen mit – in Form von 
echtem Geld!

die von Angestellten entwickelt 
wurden, häuften sich bis dato über 
16000 Ideen und Kommentare von 
über 10000 Nutzern an.“ Dies alleine 
ist jedoch nur eine Menge Aktivität 
ohne Ergebnis. Man kann sich die 
Frustration vorstellen, all diese Ide-
en verwalten und darauf reagieren 
zu müssen, ganz zu schweigen von 
der Umsetzung von auch nur einem 

Teil der Ideen. Und als Ideengeber 
ist man ebenso frustriert, wenn man 
sein kreatives Gedankengut inmitten 
des Chaos endloser Ideenfindungs-
prozesse abliefert. Glücklicherweise 
besitzt Ericsson ein internes System 
für Venture-Kapital, das all diesen 
großartigen Gedanken Hoffnung auf 
Leben gibt.
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  Adobe entwickelte ein interessantes System, um mehr Experimentieren 
zu ermöglichen. Im Februar 2013 berichtete ein Angestellter uns Folgendes:

„Unser Programm KickStart Innovation Workshop bietet 

eine einzigartige Erfahrung, die Individuen und Karrie-

ren verändern kann. Die Angestellten erhalten eine rote 

Box, die alles beinhaltet, was sie benötigen, um ein 

Adobe-Innovator zu werden. Sie bekommen eine Pre-

Paid Kreditkarte mit gewissem Startkapital und eine 

Schritt-für-Schritt Anleitung wie ein innovatives Kon-

zept entstehen kann. Dieses Geld wird dann genutzt, 

um sich das Konzept von echten Kunden bestätigen zu 

lassen. Keine Anträge. Keine Begutachtungen. Keine 

Genehmigungen. Einfach nur Machen!”

Zudem werden die Teilnehmer auf ihrer Reise durch die sechs Level dieses 
schlanken Unternehmens-Innovationsprozesses von einigen Top Innovatoren 
aus dem Hause Adobe persönlich begleitet. Dabei handelt es sich um kei-
ne Übung. Die Teilnehmer arbeiten an realen Themen, beziehen tatsächliche 
Kunden mit ein und generieren belastbare Daten, um ihr Konzept zu bestäti-
gen und schließlich den Vorstandsmitgliedern von Adobe zu präsentieren, mit 
dem Ziel, weitere Förderung zu erhalten.

Gegebenenfalls rufen diese Führungskräfte dann U-Boot-Projekte ins Leben, 
wenn die Themen eventuell bedrohlich für bestehende Geschäftseinheiten 
sind, oder ansonsten nicht genug Aufmerksamkeit bekommen würden.



44    creaffective.de (©2014 New & Improved, LLC)

7. Fokus auf Innovation

Die Bemühung um Innovation wird, 
wie Aktivitäten in anderen Bereichen 
auch, früher oder später  an Effek-
tivität einbüßen. Das einzige Mittel 
dagegen ist es, einzelne Personen 
für die ständige Erneuerung des 
Engagements der gesamten Orga-
nisation verantwortlich zu machen. 
Ist diese Voraussetzung erfüllt, wer-
den Systeme und Verantwortlichkei-
ten geschaffen und kontinuierlich 
verbessert, um die 12 strategischen 
Handlungsfelder voranzutreiben.

Der Fokus, von dem hier die Rede ist, 
muss auf den Menschen liegen, die 
die Basis für das Ermöglichen von 
Innovation im Unternehmen bilden, 
und nicht ausschließlich auf Produk-
ten oder Ergebnissen. 

Die meisten etablierten Organisati-
onen besitzen bereits eine Innovati-
onspipeline und Stage-Gate-ähnli-
che Prozesse. Und ja, es muss eine 
Verantwortlichkeit für die Nutzung 
und den Durchlauf dieser Pipeline 
geben. Jedoch ist es nur allzu leicht, 
sich in den KPIs dieser Pipeline zu 
verrennen und dabei die „weichen“ 
Aspekte zu vernachlässigen, die die 
Kultur am Leben erhalten, die wie-
derum die Pipeline mit Aktivität füllt. 
Wie einer der Kultur-Auditoren von 
Novo Nordisk uns berichtet:

„Die „weichen“ Aspekte sind ei-
gentlich die harten Nüsse.“

(Kultur-Auditoren bei Novo Nordisk 
sind im Grunde genommen Facilita-
toren. Jedoch begutachten sie  tat-
sächlich die Dynamik der Kultur ei-
ner jeden Geschäftseinheit alle drei 
Jahre).

Hinzu kommt, dass diese Verantwor-
tung einen langsamen schmerzvol-
len Tod sterben wird, wenn sie im 
Unternehmen zu weit unten angesie-
delt ist. So angespannt und zeitlich 
eng die Meetings der Führungseben 
auch sind, müssen gerade die obers-
ten Führungskräfte wachsam bleiben 
und einen Mangel an Aufmerksam-
keit aufspüren.

Die Innovationskultur muss ein wie-
derkehrender Punkt auf der Agenda 
sein! Die Zuteilung von Budget, An-
strengung und Arbeitskraft muss zu 
Erfolgszeiten genau wie während ei-
ner Rezession sichergestellt werden. 
Erfolg kann zu einer arroganten Ein-
stellung führen, wie: „Wir machen 
das, was wir im Kern beherrschen 
einfach weiter. Innovation ist nicht 
nötig.“

Zeiten des Abschwungs führen zu 
einem harten politischen Wettkampf 

Fokus auf Innovation

Eine Gruppe von Verantwortlichen mit Top-Management 
Beteiligung, die sich kontinuierlich um die Innovationskul-
tur kümmert.

7
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Erfolgstipp 7

Schaffen Sie eine obere Führungs-
position, die für das grundlegende, 
organisatorische Design für eine stär-
kere Innovationskultur verantwortlich 
ist.

Diese Person wird sich einem Doku-
ment, ähnlich wie Sie es gerade le-
sen, widmen und sicherstellen, dass 
das Unternehmen einzelne wichtige 
Handlungsfelder weder überbetont 
noch andere völlig ignoriert. So-
bald das Design einmal entwickelt 
ist (rechnen Sie dafür mit 3-5 Jahren 
Aufwand) kann es operationell nach 
unten delegiert werden. 

Keines Falls sollten jedoch in der Zu-
kunft die oberen Führungskräfte aus 
der Verantwortung entlassen werden.
Jede Führungskraft, die dem CEO ge-
genüber berichtet, muss für eine sich 
stets entwickelnde Innovationskultur 
in ihrem jeweiligen Bereich verant-
wortlich gemacht werden. 

Ebenso muss der Vorstand die lang-
fristige Wertschöpfung sichern, in-
dem er den CEO in ähnlicher Weise 
zur Rechenschaft zieht. Ausnahmen 
gibt es nicht. Ist dies nicht der Fall, 
fehlt es eindeutig an Willenskraft. 

Und das wird Sie teuer zu stehen 
kommen, sobald die Konkurrenz sich 
für diese Art der Rechenschaftspflicht 
entscheidet und diese erfolgreich 
umsetzt, während Sie unaufmerksam 
waren.

um Ressourcen, der längerfristige 
Innovationsstrategien auslöscht. Die 
Strukturen und Richtlinien rund um 
Innovation müssen dafür ausgelegt 
sein, sowohl Zeiten des Aufschwungs 
als auch des Rückgangs überdauern 
zu können.

Führungskräfte müssen das Unter-
nehmen dabei unterstützten, neuen 
Wert durch Kreativität in jeder Funk-
tion und in jeder Wertschöpfungsket-
te der Organisation zu suchen. 

Der Blick muss in alle Richtungen 
gehen, egal ob Ihr Unternehmen das 
Thema Innovation mit Systemen wie 
Clay Christensens „3 Ebenen“, Ro-
wan Gibsons „4 Linsen” oder die „10 
Typen” der Doblin Group angeht.

Neue Wertschöpfung kann und soll-
te durch das gesamte Ökosystem des 
Unternehmens hindurch geschaffen 
werden.
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  2002 arbeiteten wir mit 
einer Geschäftseinheit eines 
großen Pharmakonzerns zu-
sammen, als die Firma sich dazu 
entschied, das Thema „Innovation“ 
zum Wertesystem hinzuzufügen. Um 
den Angestellten den neuen Wert zu 
vermitteln produzierte das Unterneh-
men Poster und Tischkarten mit dem 
neuen Wertesystem, die auf den Ti-
schen aller Cafeterien weltweit plat-
ziert wurden. Geradezu bezaubert 

von der Entscheidung, Innovation in 
das Wertesystem mit aufzunehmen, 
nahmen wir eine der Tischkarten zur 
Hand und lasen die Beschreibungen. 
Uns beeindruckte besonders, dass 
hinter jedem Wert ein extra Para-
graph über die notwendigen Verhal-
tensweisen stand.

Zu Integrität stand beispielsweise: 
„Wir verpflichten uns dazu, das, was 
wir sagen, auch umzusetzen. Wir 
werden Feedback annehmen, wenn 
uns die Integrität zu fehlen scheint 
und bieten anderen in ähnlichen 

Beispiele

Fokus auf Innovation

  In unseren Trainings mit For-
tune-500-Unternehmen – wel-
che bisher nur auf Abteilungsebene 
stattfanden  - haben wir innerhalb 
der letzten 5 Jahre folgendes Verhal-
tensmuster insgesamt drei Mal beob-
achten können.

Jedes der Unternehmen zählte “In-
novation” zu ihren zentralen Wer-
ten. Einmal wurde einer der besten 
Innovatoren aus dem Sektor aus 
dem Ruhestand gelockt; einem wei-
teren wurde die Verantwortung als 
eine Karrierechance angeboten; und 
für den dritten sollte es eine letzte, 
ruhmreiche Aufgabe vor seinem Ru-
hestand sein. 

Alle drei bekamen die Aufgabe, In-
novation unternehmensweit anzu-
kurbeln. Unsere Einschätzungen 
ergaben, dass jeder für die Heraus-
forderung motiviert und neugierig 
genug war, um sich das nötige Wis-
sen anzueignen. 
Bedauerlicherweise mussten alle drei 
einer obersten Führungskraft Bericht 
erstatten, die entweder an Innovati-
on nicht interessiert war, oder sich im 
Kampf um die Ressourcen nicht ge-
gen seine Kollegen in der Führungs-
riege durchsetzen konnte.
Es dauerte nicht lange, bis alle drei 
Positionen wieder abgeschafft wer-
den mussten. Die „Verantwortung“ 
für Innovation wurde an den ent-

sprechenden Vorgesetzten abge-
geben – allerdings ohne jedwede 
Verantwortlichkeit dafür – oder auf 
Individuen mit wenig Verantwortung 
und geringem Einflussbereich abge-
wälzt.

Wir erhalten regelmäßig Emails von 
Angestellten dieser Organisationen, 
die um Strukturen und Unterstützung 
bitten, um hinderliche Verhaltens-
weisen und Hindernisse abzuschaf-
fen und ihr Potential freizusetzen. 

Die Zeit wird zeigen, ob der Unter-
nehmenswert Innovation (oder viel-
mehr das jeweilige Unternehmen 
selbst) überleben wird.

Situation Feedback an.“ Sehr verhal-
tensorientiert.
Dem Innovationswert folgte: „Inno-
vation ist das Lebensblut des Unter-
nehmens.“ Punkt. 
Ein Jahr später unterstützten wir eine 
Führungskraft des Unternehmens als 
Coach, als sie vor der emotionalen 
und logistischen Herausforderung 
stand, 20.000 Mitarbeiter entlassen 
zu müssen.

Wären wir Analysten von der Wall 
Street gewesen, so hätten wir beim 
bloßen Anblick dieser Tischkarte un-
seren Investoren einen guten Dienst 
geleistet, wenn wir ihnen zum Ver-
kauf der Aktien geraten hätten.



creaffective.de (©2014 New & Improved, LLC)    47

7. Fokus auf Innovation

  Vicarious Visions, ein Studio für Videospiele hat ein physisches Ar-
beitsumfeld, das Verspieltheit, Team-Kollaboration und teamübergreifende 
Konversation fördert. Wenn wir vor Ort arbeiten beobachten wir Dinge wie: 
einen zentralen Innenhof mit Gemeinschaftsküche, Tischkicker und andere 
Spiele, Events mit Gratisessen, einen Fitness Bereich und Labors für interdis-
ziplinäre Designevents. Glücklicherweise umgehen sie die „gefährliche Be-
sessenheit“ und geben sich nicht der Illusion hin, dass die Raumgestaltung 
alleine ausreichend wäre. 

Das Unternehmen ist ein gutes Beispiel für einen starken „Fokus auf Inno-
vation“. Es verfügt über ein vielseitiges, heterogenes Führungsteam, das re-
gelmäßig darüber diskutiert, wie man Innovation in allen Phasen der Spie-
leentwicklung sowie innerhalb der gesamten Organisation etabliert. Um den 
entwickelten Ideen nachzugehen, erstellen sie konkrete Handlungspläne. 

Dieses Unternehmen hat gute Arbeit darin geleistet, sowohl einen stark funk-
tionalen Fokus auf Innovation zu richten als auch eine gesunde Balance ihrer 
Bemühungen zu erreichen.
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de, dass im Laufe der 10 Jahre der 
Großteil der investierten Gelder in 
das Schaffen neuer Angebote floss, 
entstand der größte Wert durch In-
novation in den Bereichen Finanzen, 
Prozessen und der Logistik – und das 
mit mindestens 100% höherem ROI.

Bei der Moderation strategischer Pla-
nungssessions für höhere Führungs-
kräfte treffen wir regelmäßig auf eine 
„Mauer“ in der Diskussion, aufgrund 
mangelnder gemeinsamer Ausrich-
tung der Führungskräfte. Wir un-
terstützten die Führungskräfte dann 
dabei, diese Mauer durch kreatives 
Denken zu überwinden. 

Die Uneinigkeiten drehen sich meis-
tens darum, wie viel in inkrementelle 
Wertsteigerung durch Effizienz in-
vestiert und wie viel in die anderen 
Innovationsarten investiert werden 
soll. 

Finanzvorstände der Produktion, 
des Marketings, des Vertriebs und 
der Entwicklung tendieren dazu, 
die Ressourcen in ihren jeweiligen 
Geschäftsbereich zu lenken. Häufig 
werden Ressourcen basierend auf 
politischem Eigeninteresse bereitge-
stellt, anstatt basierend auf einer klar 
definierten, langfristigen Wachs-
tumsstrategie.

Die „Innovationsstrategie“, über die 
Sie an diesem Punkt nachdenken 
sollen, nimmt direkten Bezug zum 
vorangegangenen Thema „Messkri-
terien“.  Schaffen Sie ein funktionie-
rendes System zum Messen von In-
novation, dann fällen sie eine klare, 
reife, vorurteilsfreie Entscheidung, 
welche konkreten Ziele sie innerhalb 
der vier Messkriterien (Effizienzen, 
inkrementell, radikal und transfor-
mativ) erreichen möchten. Diese Ent-
scheidung sollte jeden Aspekt ihres 
Unternehmens berücksichtigen:

•	 Finanzen

•	 Prozesse

•	 Produkte / Dienstleistungen

•	 Logistik

Wie schon mehrmals aufgeführt 
dreht sich im vorherrschenden kul-
turellen Verständnis von Innovation 
alles um die Schaffung neuer An-
gebote in Form von Produkten und 
Dienstleistungen. Die Gefahr dieser 
Sichtweise ist, dass Sie Möglichkei-
ten zu enormer Wertneuschöpfung 
übersehen, die in Bereichen mit nur 
indirektem Bezug zum Angebot-
sportfolio liegen.

Die Doblin Group analysierte über 
einen Zeitraum von zehn Jahren 
hinweg die Rentabilität von Innova-
tionsprojekten. Die Resultate waren 
faszinierend. Während gezeigt wur-

Innovationsstrategie

Klare Ziele für Profit basierend auf derzeitigen Angeboten, 
neuen Angeboten und Effizienzverbesserung.

8
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Erfolgstipp 8

Stellen Sie sicher, dass Ihr Füh-
rungsteam mehr als nur ein grundle-
gendes Verständnis der Prozesse und 
Möglichkeiten einer Innovationskul-
tur hat. 

Führen Sie sie zu der Erkenntnis, dass 
eine Evolution des Wettbewerbsvor-
teils in ihrem Verantwortungsbereich  
stattfinden wird. Wenn nicht in Ihrem 
Unternehmen, dann gewiss an ande-
rer Stelle. Führen Sie der jeweiligen 
Führungskraft vor Augen, was für sie 
herausspringt, wenn ihr Einfluss-
bereich durch eine starke Innovati-
onskultur mitsamt unterstützender 

Struktur beeinflusst wird. Helfen Sie 
ihnen, sich für das Führungsteam 
eine Teamdynamik vorzustellen und 
zu wünschen, die der eines effekti-
ven Innovations-Teams entspricht. 

(siehe “More Lightning, Less Thun-
der: How to Energize Innovation 
Teams” von Eckert and Vehar).

Intelligente Strategien entsprin-
gen aus gut funktionierenden Füh-
rungsteams. Schaffen Sie eines!

Kluge Führungsteams gehen dem 
Problem der Ressourcenverteilung 
aus dem Weg, indem Ziele gesetzt 
und Ressourcen dann so verteilt wer-
den, dass diese Ziele erreicht werden 
können.
In der Diskussion zur Messung von 
Innovation haben wir bereits die 
zunehmende Forschung erwähnt, 
die eine industriespezifische, güns-
tige Verteilung der Ressourcen auf 
Effizienzsteigerung, der Weiterent-
wicklung von Bestehendem und der 
Entwicklung von Neuem zu beschrei-

ben versucht. Wir glauben, dass sich 
dieser Trend weiterentwickeln und  
höchstwahrscheinlich zuerst in der 
Konsumgüterindustrie einen gewis-
sen Reifegrad erreichen wird. Noch 
ist dieser Punkt aber nicht erreicht. 
Es herrscht Übereinstimmung, dass 
diese Fragen ganz offen gestellt und 
strategische Antworten gesucht wer-
den müssen, die wiederum im Lern-
prozess optimiert werden können. 

Ein Führungsteam, das diesen Fra-
gen nicht offen begegnet, geht das 

Risiko ein, dass Entscheidungen auf 
persönlichen Beweggründen ba-
sieren. Das stellt kein Problem dar, 
solange die einflussreichsten Team-
mitglieder absolute Genies sind. Dies 
ist, bei allem Respekt, ein allzu häu-
figer und gefährlicher Irrglaube.
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  Die Unternehmensstrategie so zu verändern, dass der 
Aufbau einer Innovationskultur mit in den Fokus rückt, 
ist mit Sicherheit eine gewaltige Aufgabe. Sehr oft ist es 
die Aufgabe der Führungskräfte, einen noch nie dagewe-
senen Fokus zu schaffen, und gerade die Anfangsphase 
kann diese Herausforderung als unlösbare Aufgabe er-
scheinen lassen. 

Die Geschichte hat jedoch gezeigt, dass voller Einsatz im 
Gegensatz zu einer halbherzigen Vorgehensweise die 
beste Methode ist, um langwährende Strategien aufzu-
bauen. 

Beispiele

Innovationsstrategie

“Bezweifeln Sie niemals, dass bereits 

eine kleine Gruppe bedachter, enga-

gierter Menschen es vermag, die Welt 

zu verändern. In der Tat ist es in der 

Vergangenheit immer so gewesen.“

Margaret Mead

Bei P&G brauchte es den standhaften Fokus des CEOs, 
um den Widerstand der Rechtsabteilung gegen die Aus-
lagerung von 50% der Innovationspipeline zu überwin-
den. Dabei war der Widerstand nur allzu verständlich, 
hatte man sich doch seit Langem aufgrund der rechtli-
chen Einfachheit auf interne Bezugsquellen für Inno-
vation beschränkt. Dies ist die Realität großer Verände-
rungen. Große Veränderungen werden nicht von großen 
Gruppen angeführt, sondern von kleinen Gruppe enga-
gierter Individuen.
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  Whirlpool’s weit publizierte - und relativ erfolgreiche - Reise hin zum Aufbau einer Innovationskultur hat sie zu 
einer Art Musterbeispiel für Innovationsexperten gemacht. Uns gefällt besonders dieses Zitat:

„Mann beginnt zu erkennen, in welch großer Dimension sich die Infrastruktur ändern muss, um es über-

haupt möglich zu machen. [gemeint sind Pläne zur Neudefinition der Unternehmenskultur, um Innova-

tion als Kernkompetenz aufzubauen] Und denken Sie daran: Wir wollten auf keine bestehende Kernkom-

petenz aufbauen – sondern eine neue schaffen, die noch gar nicht existiert!“

Nancy T. Snyder, Vice President of Leadership and Strategic Competency Development at Whirlpool Corp., in 2004
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Das ist eines der nachvollziehbars-
ten Elemente einer gut ausgebauten 
Innovations-Architektur, weshalb wir 
nur wenig Platz für eine Beschrei-
bung verwenden werden. Tatsächlich 
verwenden die meisten Unterneh-
men ihre Energie zu anfangs auf 
diesen Schritt, wenn sie Innovati-
on in den Griff bekommen möch-
ten. Stage-Gate-International, ein 
Spezialist für Pipelineprozesse und 
Steuerungsmethoden, wurde zum 
Synonym für Pipelinesteuerung. Zum 
Vorteil ihres Markennamens wurden 
sie beinahe zum Inbegriff für jede Art 
von Monitoring und Steuerung von 
Pipeline-Durchlauf. 

Warum wir Steuerung benö-
tigen: Als leitende Führungskraft 
müssen wir in der Lage sein, bevor-
stehende, kurzfristige Entwicklungen 
des Marktes vorherzusagen, um alle 
Ausgaben zu planen und zu verwal-
ten, inklusive Ausgaben für Innovati-
on. Verändert sich etwas in unserer 

Unternehmenskultur, das den Inno-
vations-Fluss fördern oder beein-
trächtigen könnte, werden wir durch 
eine gut gegliederte, verständliche 
Pipeline als erstes darauf aufmerk-
sam gemacht und können, je nach 
Bedarf, die Veränderungen entweder 
bestärken oder reparieren. 

Unternehmen der Konsumgüterin-
dustrie und große Pharmaunterneh-
men gaben bereits ein Vermögen 
aus, um solche Pipelines sauber dar-
zustellen und zu verinnerlichen.

Die oft verpasste Chance liegt dabei, 
die vorhandenen Messwerte über 
die Pipelines mit Entscheidungen 
zur kulturellen Dynamik, die die je-
weilige Pipeline selbst antreiben, 
zu verbinden. Bezugnehmend auf   
Nancy Snyders Zitat (siehe oben), 
wird deutlich, dass es ein komplexes 
System ist. Man braucht diagnosti-
sche Werkzeuge, um zu sehen, wo 
man gerade steht (vgl. Abb.3, S.54).

Steuerung

Eine klare Innovations-Pipeline für Produktentwicklung, 
Steuerung und Projektverfolgung nach Reifegrad.

9
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Erfolgstipp 9
Angenommen Sie verfügen über 
eine sauber ausformulierte Pipeline 
und identifizieren manchmal Hürden 
beim Durchlauf des Prozesskanals 
(wie sollte es auch anders sein, wenn 
die Pipeline auch nur halbwegs das 
erfüllt, wozu sie geschaffen wurde).
Dann sollten Sie auf folgende Frage 
eine klare Antwort erwarten: „Durch 
die Brille der 12 Handlungsfelder be-
trachtet, wie sie in diesem Dokument 

beschrieben wurden, welche Gebie-
te sollten wir angehen, um dieses 
momentane Problem im Pipeline-
Durchfluss zu beheben und es in Zu-
kunft zu vermeiden?“ 

Hören Sie auf die Ergebnisse und ler-
nen Sie daraus. Nehmen Sie notwen-
dige Aufwendungen in Kauf, um die 
grundlegende treibende Kraft zu ver-
bessern. Beheben Sie das Problem.

positiven Klimas etwas Unterstüt-
zung gebrauchen können, um so ih-
ren Wert voll und ganz entfalten zu 
können. 

Wir beobachten, dass Unternehmen, 
die den Daten der Kulturanalyse auf 
einer Steuerungsebene Aufmerk-
samkeit schenken, eine besser ge-
füllte Pipeline für Effizienzen und 
inkrementelle Verbesserungen auf-
weisen.

Wir bieten Ihnen noch ein weiteres 
Kriterium an: Unternehmenskultur. 
Wie erwiesen wurde, hat dies einen 
bedeutenden Einfluss auf die Quan-
tität und Qualität dessen, was am 
Ende des Produktentwicklungs-Trich-
ters verfügbar ist, und auch auf die 
Bewegung innerhalb des Trichters.

Theresa Amabile, Forscherin der 
Harvard Universität, untersuchte, 
was die essenziellen treibenden 
Kräfte einer Innnovationskultur sein 
könnten. Anders gesagt:  Welche 
Art von Kultur nährt und fördert die 

Produkt-/Angebotspipeline am bes-
ten, und welche Kultur steigert den 
Vermögenswert des Unternehmens? 
Ihre Ergebnisse waren eindeutig 
und ergaben das mehrfach bestä-
tigte und hoch geachtete Instrument 
„KEYS Assessment“ zur Einschätzung 
der Unternehmenslage. Es beleuch-
tet 12 maßgebliche Indikatoren eines 
Klimas der Kreativität. Richtig ange-
wandt wird die Einschätzung regel-
mäßig von Auditoren wiederholt, um 
nach Beispielen für best practice als 
auch nach Geschäftsbereichen zu 
suchen, die bei der Schaffung eines 
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Beispiele

Steuerung

  Wirtschaftsjournalisten berichteten immer wieder, wie die 
Pharma-Großkonzerne bis vor zehn Jahren erhebliche Schwierig-
keiten dabei hatten, ihre Unternehmenspipeline zu füllen, ohne 
dabei auf Fusionen oder Übernahmen auszuweichen, obwohl die 
meisten Unternehmen bereits über eine gut ausgearbeitete Ent-
wicklungspipeline verfügten. 

Ein Kompetenzzentrum für Innovationskultur eines Kunden der da-
maligen Zeit war auf die Stärkung des Projektmanagements fokus-
siert. Dieses Zentrum war Teil eines Teams, welches zur Aufgabe 

Abb. 3: Darstellung eines Innovation funnel, generiert mithilfe der Innovationssoftware Induct Solutions.
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hatte, die gesamte Pipeline des Unternehmens (die sich über einen 
Entwicklungszeitraum von 12 Jahren erstreckte) nach Möglichkeiten 
der Effizienzsteigerung und Beschleunigung abzusuchen, ohne da-
bei Qualität oder Patentierbarkeit zu opfern.
Die sauber geplante und politisch kreative Aktion eines der obers-
ten Manager entstand während einem Steuerungsmeeting für Vor-
schläge zur Prozessbeschleunigung und brachte dem Unternehmen 
Einsparungen zwischen 30 und 60 Millionen US Dollar pro Produkt 
im Pipeline-Trichter unterhalb der Zwei-Jahres-Grenze. 

In einem anderen Whitepaper ist diese Fallstudie detailliert erläu-
tert. Die Beschreibung hier soll lediglich die Auswirkung eines kre-
ativen Klimas innerhalb des Projektmanagementteams auf die Effi-
zienz der Pipeline zeigen. Das Führungsteam steuerte bewusst auf 
ein kreatives Klimas in ihrer Geschäftseinheit zu, unterstützt durch 
das KEYS-Instrument und einer tief empfunden Verantwortlichkeit 
für den Wert Innovation. Dasselbe Team verfeinerte das damals 
PPCO genannte Werkzeug zur Innovations-Steuerungsermittlung 
zur heutigen Methode Praise-First POINt.
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Göran Ekvall’s Studien über Innova-
tionsdynamiken haben gezeigt, dass 
das Verhalten von Führungskräften 
in einer Organisation für 40% bis 
80% der statistischen Unterschie-
de beim kreativen Klima innerhalb 
eines Unternehmens verantwortlich 
ist. Egal ob Sie Vorstandsmitglied, 
CEO, Vizepräsident, Manager oder 
Elternteil sind - der Grad an Kreati-
vität ihrer „Berichtslinie“ wird von 
Ihnen und Ihrem Verhalten enorm 
beeinflusst. Eckert & Vehar schrieben 
in ihrem Buch „More Lightning, Less 
Thunder: How to Energize Innova-
tion Teams“ ausführlich zu diesem 
Thema. Wir werden einige Elemente 
genauer betrachten.

Die meisten erfolgreichen Manager 
der mittleren Ebene mussten ler-
nen, dass sie persönlich am meis-
ten danach bewertet werden, ob sie 
das Team davon abhalten, Fehler zu 
machen. Mit Sicherheit ein wichtiges 
Kriterium. Aber dies kann nur allzu 

leicht aus den Fugen geraten und die 
Kreativität der Mitarbeiter und Kolle-
gen erdrücken. 

Das Praise-First POINt Tool, worauf 
wir bereits an anderer Stelle hinge-
wiesen hatten, ist ein leicht zu er-
lernendes Werkzeug (was allerdings 
eine Lebenszeit braucht, um es zu 
perfektionieren). Die teilweise oder 
vollständige Verwendung des Tools – 
je nach dem was die Situation gerade 
verlangt – leitet das Führungsverhal-
ten auf eine innovations-unterstüt-
zende Bahn. Kern des Konzeptes ist, 
in neuen Denkansätzen zuerst nach 
positiven Dingen zu suchen, bevor 
man sie in Frage zu stellt oder ver-
bessert. Diese simple Veränderung 
im Führungsverhalten eines Vor-
gesetzten ist – wenn es erst einmal 
zur Gewohnheit geworden ist – der 
größte Schritt hin zu einem positiven 
Klima der Innovation.

Führung und Führungsverhalten

Das Verhalten der Führungskräfte demonstriert Unterstüt-
zung für innovationsfördernde Aktivitäten.

10
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Erfolgstipp 10

Müssten wir eine einzige Eigenschaft 
definieren, die eine innovative, ins-
pirierende Führungskraft ausmacht, 

wäre dies ganz klar Neugier.

Wir alle sind sehr beschäftigt und 
es fällt uns schwer, für etwas Zeit zu 
finden und aufnahmefähig zu sein, 
was außerhalb unseres Verantwor-
tungsbereichs liegt. Nehmen Sie es 
sich vor, eine Lernkultur innerhalb 
der Führungsetage aufzubauen, von 
den obersten Führungskräften bis 
hin zu jungen Managern. Setzen Sie 
Chancen für neues Lernen auf die 
Meetingagenda und bauen Sie Lern-

Herausforderungen in Zielvereinba-
rungen ein. Fördern und belohnen 
Sie Neugier. Dann gehen Sie noch 
einen Schritt weiter: Verlangen Sie 
von Ihrem Führungsteam, an ihrer 
emotionalen Intelligenz zu arbeiten 
und dasselbe von den ihnen unter-
stellten Mitarbeitern einzufordern. 

Die meisten Probleme rund um den 
Faktor Mensch, die persönliches kre-
atives Denken, Gruppenkreativität 
und die Umsetzung von Innovation 
erschweren, können auf persönli-
che Mängel zurückgeführt werden: 
Unachtsamkeit und eine mangelnde 

Befähigung, das Denken zu steu-
ern, das wiederum die Handlung der 
Menschen bestimmt.

Produktive Interaktionen unter Men-
schen sind die Grundlage jeder Inno-
vation. Umsichtige, reife Menschen 
tun sich hierbei leichter als unacht-
same, unreife Leute. 

Suchen Sie nach Vorgehensweisen 
wie Sie eine Kultur der Achtsamkeit 
und Weisheit fördern können. Ihre 
Aktionäre, Angestellten und Kunden 
werden es Ihnen sehr danken.

Wir Menschen sind einer verführerischen Gefahr ausgesetzt, je höher wir in 
der Organisationshierarchie aufsteigen. Als Spezies richten wir uns tenden-
ziell nach der Meinung und Weisung von Personen mit mehr Autorität. Dies 
kann jedoch zu dem Irrglauben führen, dass ein Individuum umso intelligen-
ter ist, je höher es in der Hierarchie steht. So entsteht üblicherweise eine Art 
von Arroganz, die…

•	 Neugier unterdrückt

•	 Lernen verhindert

•	 Das Schaffen neuer Verbindungen erschwert

•	 Kreativität abtötet

•	 Jede Innovation beendet bevor sie starten konnte 

Systeme der Führungskräfteentwicklung müssen Führungskräfte dazu brin-
gen, Neugier zur kognitiven Gewohnheit zu machen. Die besten langjährigen 
Innovations-Führungskräfte sind bescheiden, neugierig, mutig, hartnäckig 
und hegen Leidenschaft für ihre Arbeit. Sie halten sich an diese Qualitäten als 
Teil ihres Wertesystems und bitten um das Coaching anderer für die Zeiten, 
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in denen sie nicht mehr diesen Werten entsprechen. Sie haben ein 
Wertesystem verinnerlicht, nach dem es so etwas wie Erwachsene 
(grown-ups) eigentlich nicht gibt, sondern nur Wachsende (gro-
wing-ups) und Steckengebliebene. Jedoch ist niemand die ganze 
Zeit entweder das eine oder das andere. Wachsende sind vorsichti-
ger in ihrem Urteil über die Bedürfnisse nach Wachstum von ande-
ren, da sie sich ihres eigenen Wachstumsbedarfs bewusst sind. Die 
zeitverschwendende Abwehrhaltung, die dem Fortschritt im Wege 
steht, wird dadurch reduziert.

Um Menschen wirklich zu Größe zu verhelfen, müssen Innovations-
Führungskräfte selbst ein Beispiel ihrer „Größe“ abliefern. Andern-
falls fehlt es ihren Inspirationsversuchen an echter Kraft und Ener-
gie, weshalb sie möglicherweise als Heuchler erscheinen. Wenn Sie 
eine anhaltende Innovationskultur aufbauen wollen, sind Program-
me zur Führungskräfteentwicklung und Messwerte der Arbeitsleis-
tung essenziell, um Führungskraft wie die oben beschriebenen he-
ranzubilden.
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Beispiele

Führung und Führungsverhalten

  Wir arbeiteten mit einer rang-

hohen Führungskraft aus der 
Baustoffindustrie zusammen, der 
in seinem Unternehmen für das He-
ranbilden einer Innovationskultur 
verantwortlich ist und mit großen 
Schritten vorangeht. Seine grundle-
gende Neugier in vielen Bereichen 
ist eine wahre Inspiration für uns. 
Während einem Abendessen bat er, 
als werdender Vater seines erstge-
borenen Kindes, drei andere CEOs 
um „Mann-zu-Mann“ Ratschläge 
zur Kindererziehung und zum Bezie-

hungsmanagement. Er erhielt ganze 
zwei Stunden voller aufschlussrei-
cher Kommentare und Empfehlun-
gen von Männern, die diesen Prozess 
bereits in verschiedener Form bewäl-
tigt hatten. Er fragte. Er zeigte seine 
Verwundbarkeit. Seine Demut, seine 
Neugier und sein Mut halfen ihm 
persönlich, so wie sie auch seinem 
Unternehmen helfen.

  Forbes veröffentlichte im Au-
gust 2013 Ihre Liste „The World‘s 
Most Innovative Companies“. 
Apple Inc. viel von der Spitze und 
liegt nun auf Platz 79. Wie konnte 
das passieren? Der springende Punkt 
für uns ist, dass eine arrogante Hal-
tung nach dem Prinzip: „Wir sind an 
der Spitze und haben alle Ideen“  
kein Ansatz ist, um ein nachhaltig 

innovatives Unternehmen aufzubau-
en. Um aus Forbes zu zitieren: „Die 
kompetenteren Führungskräfte sind 
sich der Bedeutung bewusst, krea-
tive Fähigkeiten in anderen heran-
zubilden. Wie es Salesforce Gründer 
Marc Benioff neulich in einem Ge-
spräch mit uns formulierte: „Ich al-
leine kann nicht alles tun. Ich besitze 
nicht alle Ideen. Das ist nicht mein 

Job. Mein Job ist es eine Innovati-
onskultur zu schaffen. Das versuchen 
wir durchzusetzen. Dies fördern wir. 
Wir wertschätzen und bemerken es. 
Wir vergüten es. Wir verlangen es.” 
Salesforce ist übrigens seit drei Jah-
ren in Folge die Nr. 1 in der Liste der 
„Innovative Companies“.
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Bei der Zusammenarbeit mit Organisationen, die innovativer werden möch-
ten, hören wir die Beschwerde „Wir haben nicht genug Zeit!“ am häufigsten. 
Es ist eine der am schwierigsten zu lösenden Herausforderungen für Orga-
nisationen. Konzepte wie die ständig angepriesene „15% Zeit für Projekte 
deiner Wahl“ sind unglaublich schwer umzusetzen, sogar bei 3M. Aber der 
Impuls ist der richtige. Was macht man also, wenn jemand bereits mit mehr 
als 100% Auslastung arbeitet, aber auch Zeit für informelle Erkundung und 
Kreativität haben möchte? Es scheint offensichtlich, dass die Lösung in eine 
von drei Richtungen gehen wird:

1.	 Durch intelligenteres Arbeiten freie Zeit schaffen
2.	 Mehr Mitarbeiter anheuern
3.	 Durch einen engeren Fokus die Arbeitslast reduzieren

Exploration

Zeit oder Flexibilität für Mitarbeiter, um kreativen Ideen 
nachzugehen, die nicht mit ihren Kernaufgaben zusam-
menhängen.

11

Beispiele

Exploration

  Die ProSiebenSat.1 Media veranstaltet in Kooperation mit creaf-
fective regelmäßige Innovation Camps, bei denen Mitarbeiter verschie-
dener Abteilungen zusammen kommen, um zehn Tage lang an strate-
gischen Herausforderungen des Unternehmens zu arbeiten.

Das Camp wird von einem erfahrenen Innovationscoach und –Trainer 
angeleitet und schafft dadurch Zeit und Rahmenstruktur, potentielle 
Möglichkeiten eingehend zu erkunden. Aus dem letzten Innovation 
Camp im März 2013 gingen vier spezifische Konzepte für neue Ge-
schäftsfelder hervor, von welchen drei vom Vorstand zur Umsetzung 
freigegeben wurden. Das ist ein Beispiel dafür, auf zeiteffizientem Weg 
ein Umfeld zu schaffen, das Kollaboration und Exploration fördert.
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11. Exploration

Erfolgstipp 11

Hier sind einige gute Vorgehensweisen, wie Sie freie Zeit schaffen können. Diese sind jedoch nur hilfreich, wenn Indi-
viduen danach nach eigenem Ermessen Ideen erkunden dürfen:

•	 Steigern Sie die Effizienz von Meetings: 
a) Verwenden Sie den Creative Problem 
Solving Prozess in Meetings, die kreatives 
Denken verlangen. Trennen Sie bewusst di-
vergierendes und konvergierendes Denken.

 
b) Greifen Sie auf geschulte Facilitator zu-
rück, die von außerhalb des Bereichs des 
für die Lösungen Verantwortlichen kommen. 

•	 Bringen Sie Arbeit mit Leidenschaft in Ein-
klang.

•	 Optimieren Sie so viele der zeitfressenden 
Details der täglichen Arbeit wie möglich. 

•	 Hinterfragen Sie regelmäßig Ihre Strategien 
und fragen Sie sich: „Was sollten wir stop-
pen, weiter führen oder neu beginnen?“.

•	 Beißen Sie in den sauren Apfel: Stellen Sie 
mehr Leute ein und schaffen Sie gleichzei-
tig Strategien, die das Erkunden von Neuem 
unterstützen. 

•	 Sorgen Sie für eine größere Durchmi-
schung Ihrer Belegschaft. Senden Sie Mit-
arbeiter auf externe Schulungen und stellen 
Sie einen vielfältigen Einsatz des Schu-
lungs- und Weiterbildungsbudgets sicher.  
Vergewissern Sie sich, dass jeder Manager 
genügend Zeitressourcen pro Mitarbeiter für 
Schulungen einplant.

•	 Bauen Sie eine Lernkultur innerhalb der 
Organisation auf. Halten Sie entsprechen-
de Kennzahlen in Leistungsvereinbarungen 
fest, um dies zu erreichen.

•	 Stellen Sie sicher, dass Ihre Personalab-
teilung nicht nur auf die Vermeidung von 
Rechtsstreitereien fokussiert ist. Machen 
Sie ihre Personalfachkräfte dafür ver-
antwortlich, dass die Belegschaft mehr 
lernen, erkunden, kollaborieren und  
entwickeln kann. 

Erwarten Sie eine Steigerung ihrer emoti-
onale Intelligenz, sowie mehr produktive 
Diskussionen, sodass Zeitverschwendung 
aufgrund unproduktiver Konflikte verringert 
werden kann.
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12

12. Facilitation

Wie schon beschrieben gehören Besprechungen oft zu den ineffizientesten 
Prozessen in Unternehmen und haben gleichzeitig das größte Verbesserungs-
potenzial. Zur Veranschaulichung teilen wir diese in zwei Kategorien auf: 
Besprechungen zur Informationsübermittlung und zur Problemlösung. Wir 
befassen uns vorwiegend mit letzterem. Ersteres – Informationsübermittlung 
– kann mittels einer strukturierten Agenda und einem Moderator weniger Zeit 
beanspruchen und dadurch freie Zeitressourcen schaffen. Letztere – Meetings 
zur Problemlösungsfindung – benötigen einen gut durchdachten Prozessplan 
sowie einen Facilitator.
Ein Facilitator ist eine trainierte Person, die den Prozess des Denkens und 
der Zusammenarbeit einer Gruppe systematisch strukturiert, organisiert und 
methodisch unterstützt. Dabei hält sie sich aus dem Inhalt heraus. Sie erleich-
tert es daher der Gruppe effektiv zu Lösungen zu kommen. Daher der Name 
Facilitator.

Im besten Falle kommt der Facilitator von außerhalb der Gruppe, die eine 
Besprechung durchführt. Besonders gute Facilitator stützen sich zudem auf 
Werkzeuge und Prozessmodelle wie Creative Problem Solving oder Design 
Thinking (eine Iteration des Creative Problem Solving).

Bedenken Sie, dass das Thema „Problemlösung“ einen weiten Bogen um-
spannt. So könnte es jegliche Kombination folgender Themenbereiche betref-
fen:

•	 Sicherstellen, dass alle Schlüsselinformation aufgedeckt und verstan-
den wurden

•	 Strategien ausarbeiten und Ziele setzen

•	 Wesentliche Herausforderungen und Hauptursachen identifizieren

•	 Ideen generieren oder auswählen

•	 Lösungsansätze ausbauen

•	 Projektpläne aufsetzen

•	 Neue Möglichkeiten erkunden

•	 Und vieles mehr…

Facilitation

Eine interne Abteilung von Facilitatoren, um bei  
Besprechungen zur Problemlösung zu unterstützen
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12. Facilitation

Erfolgstipp 12

Wählen Sie Facilitatoren aus, die 
über gut ausgebildete Fähigkeiten in 
der Innovationsführung verfügen  – 
oder zumindest offen dafür sind, die-
se zu lernen. Sie müssen auch über 
genügend Zeit und Energie verfügen, 
um für die Begleitung von Meetings 
herangezogen werden zu können. 

Und tun Sie sich selbst und Ihrer 
Organisation bitte den Gefallen und 
schulen Sie sie als Innovation Facili-
tator. Facilitation mit einer kreativen 
Ausrichtung wird am besten von spe-
ziell ausgebildeten Trainern vermittelt 
und durch viel Übung gelernt.

Einige gut ausgebildete Facilitato-
ren im Kader zu haben führt für viele 
Unternehmen zu den gewünschten, 
schnellen Erfolgen. 

So viel Zeit wird in schlecht geführ-
ten Meetings vergeudet, sodass al-
lein aufgrund der gesparten Zeit das 
Einstellen von Facilitatoren zu unmit-
telbarer Rendite führt. Die kreative 
Qualität des Outputs führt jedoch zum 
wirklich großen Gewinn.

  Viele unserer Kunden haben nun 
eine Gruppe (interner) trainierter 
CPS Facilitatoren, die neben ihrem 
„Tagesgeschäft“ bei Bedarf gerufen 
werden können, um Meetings bei ei-
ner zügigen Problemlösungsfindung 
zu unterstützen.

Einer der Größten Zementhersteller 
der westlichen Hemisphäre erfuhr ei-

Beispiele

Facilitation

  Dank der klaren Struktur ihrer Unternehmenspipeline (vgl. Innovations-

steuerung) war Centocor, ein Geschäftszweig von Johnson & Johnson, 
der heute als Janssen Biotech bekannt ist, in der Lage zwei vielversprechende 
Therapeutika zu identifizieren, die in der Entwicklung nur mühsam voranka-
men. Dieses Wissen ermöglichte die Unterstützung durch ausgebildete Crea-
tive Problem Solving (CPS) Facilitator, um sich aus der misslichen Lage zu 
befreien und früher als angenommen Ergebnisse zu liefern.

„Sie standen vor scheinbar unüberwindbaren Heraus-

forderungen und benötigten dringend frische, kreati-

ve Denkstöße, da eine der wichtigsten Deadlines kurz 

bevor stand. Aufs Neue leiteten die fachkundigen CPS 

Moderatoren dazu an, ihre Probleme aus verschiede-

nen Perspektiven zu betrachten, bis handlungsfähige 

Lösungen aufkamen.“

Ruth Dubinski, Strategic Planning, Centocor

nen enormen Wachstumsschub. Sie 
verfügen bereits über einen internen 
Pool von Facilitatoren aus den Rei-
hen ihrer verschiedenen Standorte 
und bilden diesen weiter aus. Diese 
Facilitatoren sind Manager, die von 
Ihrer Arbeit so begeistert sind, dass 
sie sich freiwillig zur Übernahme 
dieser zusätzlichen Verantwortung 
bereit erklärten.
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Drei-Säulenmodell

Hier haben Sie ihn nun:

Den Fahrplan zum Aufbau einer Innovationskultur. 
Wir wissen, dass dies nach einer Menge Arbeit aussieht, aber jetzt haben Sie 
einen Überblick gewonnen und verfügen über eine solide Grundlage, auf der 
Sie Ihre strategischen Aktivitäten strukturiert aufbauen können. Es kann gut 
sein, dass für Sie in Ihrem Unternehmen in einigen der 12 Handlungsfelder 
bereits einiges im Gange ist. 

Falls Sie jedoch mit Ihren Bemühungen noch am Anfang stehen, empfehlen 
wir, dass Sie Ihre Aufmerksamkeit zuerst einmal auf die (von uns sogenann-
ten) „3 Säulen“ richten. Diese drei strategischen Handlungsbereiche können 
Ihnen dabei helfen, einen Startpunkt festzulegen und Ihre Belegschaft auf 
evolutionären Wandel vorzubereiten. Sie sind außerdem eine gute Methode, 
um mit dem Gefühl der Überwältigung fertig zu werden, das mit jedem strate-
gischen Wandel großen Ausmaßes einhergeht.

Das fortlaufende Training auf al-
len Ebenen der Organisation ist 
essentiell, vom Vorstand über 
Führungsetagen bis hin zu Neuein-
steigern. Ziel der Trainings ist es, die 
Fähigkeit der Organisation zu Kreati-
vität, kreativer Zusammenarbeit und 
Innovation zu stärken.

Führungskräfte, Manager und Mit-
arbeiter werden für innovationsför-
derndes Verhalten verantwortlich 
gemacht.

Das Verhalten der Führungsebene 
unterstützt innovationsfördernde
Aktivitäten.

Training von  
innovationsrelevanten  

Fertigkeiten

Verantwortlichkeit 
und 

Anerkennung

Führung  
und 

 Führungsverhalten
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Das große Ganze

Engagierter Einsatz der gesamten 
Organisation, auf eine Art und Wei-
se wie sie oben beschrieben wurde, 
ermöglicht Wertschöpfung durch das 
volle kreative Potential des Unter-
nehmens. Geschieht dies mit höhe-
rer Geschwindigkeit und mit größe-
rer Hingabe als bei der Konkurrenz, 
steigert sich auch ihr relativer Markt-
anteil.

Da ist aber noch mehr:
Jeder Angestellte kann dem Unter-
nehmen ein entsprechendes Pensum 
an freiwilliger Anstrengung zur Ver-
fügung stellen, oder er kann es ganz 
bewusst zurückhalten. Forschungen 
zum Angestellten-Engagement ma-
chen folgendes deutlich: Erkennt ein 
Angestellter, dass sein Unternehmen 
an der persönlichen Entwicklung der 
Belegschaft ernsthaft interessiert 
ist und zudem außergewöhnliche 
Erfahrungen für seine Mitarbeiter 
schafft, erhält dieses Unternehmen 
weit mehr als die wöchentlichen 40 
Stunden an geistiger Arbeitsleistung 
von diesem Mitarbeiter. 

Das große Ganze

Der Aufbau einer Innovationskultur 
ist möglicherweise der effektivste 
Weg, um außergewöhnliche Erfah-
rungswerte für Mitarbeiter zu schaf-
fen. Wird dies umgesetzt, erkennt 
man positive Entwicklungen in allen 
wichtigen Unternehmenskennzah-
len, die bekannterweise vom Enga-
gement der Mitarbeiter beeinflusst 
werden. Außerhalb des Unterneh-
mens lassen sich eine gesteigerte 
Kundenloyalität, höhere Weiter-
empfehlungsquoten  und besseres 
Unternehmensranking erkennen. 
Traditionelle Kennzahlen des Perso-
nalwesens, wie Fluktuation, An-und 
Abwesenheitsrate sowie das Wohl-
befinden verändern sich zum Positi-
ven. Finanzkennzahlen, angefangen 
von Absatz pro Quadratmeter, über 
Eigenkapitalrendite, bis zum Rein-
profit werden sich erhöhen. Und mit 
Sicherheit werden Ihre operativen 
Messgrößen hinsichtlich der Quali-
tät, Geschwindigkeit, Produktivität 
und Sicherheit verbessert werden.
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Das große Ganze

Und noch mehr:
Wenn Sie Ihre Mitarbeiter zu bes-
seren Unterstützern von Innovation 
– zu besseren Problemlösern – ma-
chen, werden sie diese Fähigkeiten 
auf dem Heimweg von der Arbeit 
nicht verlieren. Sie bringen diese mit 
in ihre Familie, in ihr Umfeld und in 
ihre ehrenamtlichen Tätigkeiten mit 
ein. Wenn Sie einen Angestellten da-
bei unterstützen, in der Welt außer-
halb der Arbeit etwas zu bewirken, 
indem er Fähigkeiten anwendet, die 
währender Arbeit entwickelt wurden, 
dann schaffen Sie einen Kreislauf des 
Guten. Wir alle sehen den Bedarf da-
für und die Mehrheit von uns zieht es 
vor, Teil der Lösung von schwierigen 
Problemen zu sein und nicht Teil des 
Problems.

Wir haben das endlose Meeting des 
nörgelnden “Alles-ist-furchtbar-
Clubs” satt, von dem unsere Kultur 
seit dem Aufkommen des Geschäfts 
mit den 24-Stunden-Nachrichten-
sendungen durchdrungen ist. Das 
Versprechen zu einer verbesserten 
Innovationskultur ist der Beginn ei-
ner neuen und verbesserten Welt. 
Einer Welt des intelligenten Fort-
schritts zum Wohle aller.
Eine Welt, in der wir die Lust am Nör-
geln verlierend und unsere Zeit statt 
dessen dafür nutzen, mit den neu er-
worbenen Fertigkeiten positive Ver-
änderungen herbeizuführen.
Eine Welt, in der Komplexität unser 
neugieriges Verlangen nach tiefem 
Verständnis dieser Komplexität be-
feuert und uns zum Handeln bringt.

Wenn Sie sich auf den Weg begeben, 
der im Rahmen der 12 Handlungsfel-
der beschrieben wurde, unterstützen 
Sie den kulturellen Wandel, den wir 
an diesem Punkt unserer Geschichte 
so dringend brauchen. Einer neugie-
rigen, kreativen und mutigen Kultur, 
die den Kreislauf des Pessimismus 
zu beenden vermag und stattdessen 
zu einer Kultur der Möglichkeiten 
und der kollaborativen Lösungsfin-
dung übergeht. Wir möchten Teil 
dieser Kultur sein. Wir hoffen, dass 
Sie das ebenfalls möchten. Denken 
Sie immer daran: „Thinking Big“ ist 
nicht immer ganz so verrückt wie es 

scheint. 
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