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Anwendungsempfiehlung

Ich weiB ja, wie es um Ihre Zeit bestellt ist. Um von diesem
Buch zu profitieren, ist es nicht notwendig, das Buch auf ein-

mal von vorn nach hinten durchzulesen.

Es ist extra so aufgebaut, dass Sie immer mal ,,.zwischendurch®

Uberschaubare Tranchen lesen kdnnen.

Bevor Sie allerdings konkret mit einem Innovationsprojekt an-
fangen, empfehle ich Ihnen, zumindest den Part I, Die 7

magischen Wurzeln der Innovation™ Uberflogen zu haben.

Danach kénnen Sie sich durch die Wegmarken der Innovation
leiten lassen und in unserem detaillierten Inhaltsverzeichnis
exakt bei dem Thema einsteigen, zu dem Sie gerade

Inspiration brauchen kénnen.

Viel Erfolg und SpaB - ,let the magic begin!™
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Kristin Reinbach
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ZUM START




Darum gibt es dieses Buch

Mein Background liegt in der Beratung, vor allem in Marke-
ting-, Vertriebs- und Strategie-Bereichen. Ich hatte sowohl
strategische als auch operative Themen auf meinem Teller.
Grob gesagt ging es meistens darum, Ideen fiir etwas zu
entwickeln und diese dann umzusetzen. Das sollte
eigentlich Freude machen, tat es aber oft nicht. Warum?
Unter anderem, weil die sogenannten Brainstormings und
Workshops eher eine Qualerei in Gruppen waren und die guten
Ideen es meistens kaum lebendig aus dem Meeting-Raum raus
schafften. Immer wieder dachte ich mir: ,,Das muss doch
auch anders gehen.™ Ohne so recht zu wissen, was ich tat,
machte ich mich auf die Suche nach einer Antwort. Wenn ich
von meinem Buchprojekt erzahlte, war die spontane Reaktion
meistens: ,,Also, bei uns ist das auch so: Ideen haben ist
nicht das Problem - nur: wie kriegen wir es hin, dass sie

endlich Realitat werden?"

Die Llicke bisher war die, dass man immer versucht hat, die
Umsetzung neuer Ideen am Menschen VORBEI zu
organisieren, als wirden wir Menschen dabei stéren und durch
moglichst straffe Prozesse unschadlich gemacht werden mus-
sen. Ich behaupte, das Gegenteil ist der Fall: Nirgendwo sind
wir Menschen unersetzlicher als bei der Gestaltung von

Innovationsprozessen.
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Innovation: Pure Magie

Was ist eine Innovation eigentlich? Innovation bedeutet, etwas
Neues zu erschaffen, etwas, das so vorher noch nicht da war.
Das kann groBer oder kleiner sein, es kann eine neue Art
Kleidungsstiick sein, eine neue Software oder eine neue Art zu
denken. Alles ist mdglich — es geht nur darum, dass es dies

vorher so noch nicht gab.

Innovation ist wirtschaftlich gesehen deswegen etwas
Schénes, weil sie - im Gegensatz zu einem existierenden Pro-
dukt und seinem Markt - flir ganz neue Markte, Bedlirfnisse,
Verdienstquellen, kurzum flir Wachstum sorgen kann. In den
letzten zwei Jahrzehnten ist das besonders im Bereich der
Softwareentwicklung gelungen, das heiBt allerdings nicht, dass

Innovationen technologischer Natur sein mussen.

Eine Innovation sieht man am Ergebnis. Sie ist dann gelungen,
wenn wir aus dem Nichts etwas Neues erschaffen haben. Sie
zahlt erst, wenn sie zur Realitat geworden ist. Vorher passieren
nur Zwischenschritte auf dem Weg dahin - letztlich ist egal,

wie sie genau aussehen.

Nur das Endergebnis zahlt. Etwas Neues, aus dem

Nichts erschaffen.
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Leadership fiir Innovation?

Etwas Neues zu erschaffen ist groBartig. Ich alleine kann sehr
gut Uberschaubare Dinge erschaffen - einen Tisch, einen
Pullover, einen tolle Balkonbepflanzung, ein Buch. Wir kénnen
allein beim Innovieren ziemlich weit kommen, aber es gibt
einfach logische Grenzen unserer eigenen Fahigkeiten und

Ressourcen.

Etwas GroBeres alleine zu gestalten, ist schon schwierig genug
- nicht umsonst tun sich viele kreative Menschen damit nicht
leicht. Die Leistungen, die mental und emotional erbracht
werden mussen, bis eine neue Schopfung erfolgreich zur Wirk-
lichkeit gemacht wurde, ob es nun eine Komposition, ein Bild,

ein Tisch oder ein Schlosspark ist, ist nicht zu unterschatzen.

Will ich z.B. einen ganzen Park anlegen, dann ist sicher der
Punkt gekommen, an dem ich mich nicht mehr nur auf meine
eigenen Fahigkeiten verlassen moéchte, sondern die Mitwirkung
anderer brauche. Hier im Buch nenne ich diese 'anderen’
Mitgestalter, weil sie alle mit Einfluss darauf hehmen, wie die-

ser Park, den wir erschaffen wollen, aussehen wird.

Gestaltungsprozesse in Unternehmen sind allerdings noch viel

komplexer:
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Der Abstand zwischen Abstraktion und Konkretisierung

kann riesig sein.

Die Phase bis zur erfolgreichen Umsetzung ziemlich

lang.

Sehr viele, sehr unterschiedliche Menschen miussen

> 5 %

sich abstimmen.

IQ" Das Ganze geschieht in oft in unwegsamem, unbe-

kanntem Gelande.

Innovation ist eine Fuhrungssituation, in der inhaltliches und
methodisches Know-How bei denjenigen, die den Prozess
leiten, unverzichtbar ist. Bei Innovationsprozessen sind wir auf
die ureigensten Antriebe und Inspirationen unserer
Mitgestalter angewiesen. Diese lassen sich nicht herbei-befeh-

ligen. Hofliche Lippenbekenntnisse reichen uns ebenfalls nicht.

Leadership steht flir mich fiir eine Art der Flihrung, in der
jeder im Team eigenverantwortlich beitragt, aber der oder die
LeaderIn Sorge dafir tragt, dass alle die besten Bedingungen
haben, um ihr Bestes beitragen zu kénnen. Leadership heiBt
nicht, jedes Detail besser kdnnen zu missen oder machen zu
wollen als die anderen Mitgestalter, aber es heiBt doch, in der

Gesamtsache den besten Uberblick zu haben.
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Das verhalt sich ahnlich wie bei einem Bergfiihrer, der nicht
jeden Berg kennen kann, der sich aber mit den Bedingungen
des Bergsteigens so gut auskennt, dass er anderen selbst in
unbekanntem Gelande und schwierigen Situationen Vertrauen

und Sicherheit geben kann.

Die jeweilige Innovation schon vorher zu kennen ist nicht
maoglich, auBer man ware ein Hellseher. Aber in den Gesetzen
des Berges sollte sich der Bergflihrer gut auskennen. Unser
Innovation-Leader sollte daher entsprechend das Innovations-

Gelande kennen.

Innovation kann sehr schief gehen und irre viel Geld und
Humankapital vernichten. Leadership sorgt in diesem

unsicheren Gebiet fir Struktur und Halt.

Oder wiirden Sie mit einem normalen Wanderer eine K2-

Besteigung angehen?

25






‘Magic' -~ warum wieso woher?

»~Magic Innovation Leadership" steht daflir, Innovations- und
Gestaltungsprozesse systematisch und mihelos immer wieder
erfolgreich umsetzen zu kénnen. Mit dem Zauberstab , aus

dem Nichts" das ,Neue" entstehen lassen zu kénnen.

Aber auch Zaubern will gelernt sein: Nur wer die Gesetze der
Magie kennt, kann sie anwenden. Wir beschaftigen uns hier
mit den Gesetzen der Innovationsmagie. ,Magie" steht dafr,
etwas muihelos geschehen zu lassen. Das muss nicht heiBen,
dass wir auf dem Weg nie im Schlamm robben miissen, aber
es heiBt zumindest, dass wir es gezielt so hinbekommen, dass
wir den Weg genieBen kdnnen. Ahnlich wie in der Magie
kédnnen wir Innovation namlich nicht erzwingen. Aber wir

kdénnen einiges tun, damit die Magie leichter wirken kann.

In der leider nicht so magischen Realitdt muss uns klar sein,
dass wir vorab nicht wissen kénnen, ob es gelingen wird. Wir
kdnnen einfach alles Menschenmdgliche daflir tun. Trotzdem

wird letzten Endes immer ein Quantchen Glick mit reinspielen.
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Bisher ohne Magie am Werk

Warum funktioniert die Innovationsmagie nicht heute schon?
Weil wir ,Maintenance" gelernt haben. Als ,Maintenance"
bezeichne ich die Wartung, Pflege und Optimierung eines
schon bestehenden Systems. Es ist wie ein schéner Schloss-
park wie etwa der von Schloss Sans Souci in Berlin, der vor
langer Zeit angelegt wurde und jetzt gut in Form gehalten
werden soll: Mdéglichst effizient soll das passieren, mit wenig
Abweichung und ohne Fehler, systematisch, méglichst unab-

hangig von einzelnen Menschen.

Wenn wir langer in einer Situation mit Maintenance-Schwer-
punkt sind, eignen wir uns die dazu passenden Denk- und
Handlungsweisen an, um es mdglichst gut machen zu kénnen.
Hier in Deutschland haben wir in allem, was zu Maintenance
gehort, groBe Ubung. Das liegt wohl daran, dass wir im Uber-
tragenen Sinne eine Menge gut angelegte Parks haben: Viele
stabile und profitable Unternehmen, in denen es lange Zeit
gereicht hat, deren schéne Parks gut zu pflegen. Glicklicher-
weise war die Aufbauphase von Beginn bis Mitte des letzten
Jahrhunderts so nachhaltig, dass wir von den Aufbauleistungen
noch lange zehren und uns auf Maintenance konzentrieren

konnten.
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Nun sind wir also top-gelibt darin, Fehler zu analysieren und
zu vermeiden, Prozesse immer schneller und fehlerfrei
abzuwickeln, Businessmodelle zu multiplizieren, Null-
Fehler-Qualitat zu sichern. Daflir haben wir die passenden
Management-Tools wie beispielsweise Six Sigma, Lean
Production, Process Engineering. All das passt glanzend,
sobald es ein vorhandenes System zu pflegen und zu optimie-

ren gibt.

Nur: Friher oder spater gibt es diese Art von Parks vielleicht
gar nicht mehr oder die neuen Parks brauchen andere Pflanzen
oder sie sollen einen anderen Zweck erfillen als bisher und
passen deswegen nicht mehr in die Gegenwart. Wo kommen

also die Parks von morgen her?

Wir miissen jetzt wieder neu ran. Dafiir brauchen wir

Innovation.
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Innovation braucht etwas anderes

Innovation bedeutet, dass wir auf einem leeren Stlick Land
anfangen. Da ist nichts auBer Erde, vielleicht Gestripp, Gerdll,
vielleicht die Ruinen eines anderen Parks, die im Weg liegen.
Wir brauchen den Menschen, der oben auf dem Hulgel steht
und sich denkt: Daraus musste man doch etwas machen

kdnnen!

Dann braucht es zusatzlich die feste Absicht, daraus etwas
machen zu wollen, die Fahigkeit, sich vorzustellen, was daraus
werden kann, konkrete Ideen zu entwickeln, und Schritt far
Schritt diesen Park daraus zu entwickeln. Denken wir dran:
Bevor es den Park von Schloss Sans Souci gab, waren dort

nichts weiter als ein paar Hugel.

Diese Herangehensweise brauchen wir jetzt wieder mehr in
unseren Unternehmen: Zum einen, damit wir genigend neue
Parks — Unternehmen - fir die Zukunft entwickeln, zum
anderen, damit wir innerhalb der schon vorhandenen Unter-
nehmen zumindest auf Teil-Grundstiicken die Basis fur die
neuen Parks von morgen legen. Denn: Bis ein neuer Park wirk-
lich so weit ist, dass er so schoén ist, wie wir ihn haben wollen
und die Baume Bliten und Frichte tragen, braucht es ordent-

lich Vorlauf.
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Weil die Meisten von uns noch nie oder selten in der Situation
waren, aus einem braunen Acker einen blihenden Park zu
machen, kennen wir uns nicht gut damit aus. Selbst
diejenigen, die es schon hinbekommen haben, wissen
meistens nicht, wie sie dieses Wissen und die Fahigkeiten

systematisch weitergeben kdénnen.

Aus dem Nichts etwas Neues entstehen zu lassen, ist
etwas vollig anderes als etwas schon Existierendes zu

pflegen.

So vieles muss auf dem Weg funktionieren - und dann kann es
immer noch schief gehen. Was wir wollen, ist mehr Zugriff
darauf, wie wir das systematisch und mit einer gewissen
Vorhersehbarkeit hinkriegen kénnen. Denn offensichtlich gibt
es ja auch Leute, die es hinkriegen. Und zwar immer wieder.

Was machen die also anders?
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Menschen mit Innovation Mindset

Schon heute gibt es wahre Innovations-Magier. Ihnen gelingt
eine Innovation nach der anderen - seitdem sie fir sich die
Prinzipien begriffen und gelernt haben, sie einzusetzen. Ein
bekanntes Beispiel ist Richard Branson, der Grinder von

Virgin.

Wahrend ich dieses Buch schrieb, erschien ,Business Stripped
Bare", in dem er sein Erfahrungswissen weitergibt. Kaum
bekam ich es in die Hande, habe ich gierig das Kapitel tber
Innovation aufgeschlagen - sehr interessantes Kapitel, keine
Frage! Aber erst, als ich das Buch zum dritten Mal durchging,
fiel mir das Offensichtliche ins Auge: Das ganze Buch, auch die
Kapitel Uber Personal oder andere Punkte, handelt NUR von
Innovation. Richard Branson denkt, atmet, schreibt, tut nie
jemals etwas anderes. Egal was er tut, er handelt aus einer
Innovations-Sicht heraus. Offensichtlich hat er das, was ich ein
~Innovation Mindset" nennen wirde. Im Hintergrund liegen
Jahrzehnte der praktischen Anwendung: Von Uberschau-
bareren Themen wie einer Studentenzeitschrift hat er sich
Stlck fur Stlick weiter vorgewagt. Seine Firmengruppe ist
langst Legende, flr ihn steht schon der nachste Plan an:
Mond-Touristik!
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Aktuelle Versuche, Innovation zu
forcieren

In vielen Unternehmen wurde bereits erkannt, dass die neuen
Parkbereiche in Zukunft gebraucht werden und dass man wirk-
lich JETZT ran muss, weil man sonst spatestens in ein paar

Jahren bldéd dasteht. Aktuelle Versuche sehen haufig so aus:

@ Man macht viele Brainstormings, hat viele Ideen, aber

irgendwie wird aus denen nie etwas.

@ Es wird ein Ideenmanagement etabliert. Die Ideen
verschwinden darin wie Socken in der Waschmaschine.

@ Es werden super-exakte Produktentwicklungsprozesse
eingezogen - erstaunlicherweise bringt auch das

nichts...

Der Effekt: Nach wie vor ist das alles ziemlich mihsam, der
systematische Erfolg lasst auf sich warten, Zufallserfolge sind
nicht wiederholbar, SpaBB macht das so ohnehin nicht. Eine

undankbare Angelegenheit.

Warum ist das so? Weil wir mit diesen MaBnahmen an
einzelnen Symptomen 'rumgedoktert' haben. Diese

MaBnahmen waren einen Versuch wert, aber es andert nichts
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daran, dass damit das ,Innovations-Ding" nicht an den

Wurzeln gepackt wird.

Wir driicken immer mehr auf das Gaspedal, anstatt einen
anderen Motor einzubauen oder Uberhaupt auf ein anderes
Fahrzeug umzusteigen. Indem wir uns grundlegende
Fahigkeiten im Denken und Handeln und die passenden Werk-
zeuge zulegen. Also ein passendes Innovation Mindset

aufbauen.

Alles andere ist so, als wlirden wir versuchen, ein Ikea-Regal
mit einer Gabel aufzubauen!* Schlimm genug, dass die Gabel
als Werkzeug nicht besonders gut passt, wird es nicht
einfacher dadurch, dass wir nicht einmal wissen, wie das Regal
aussehen soll, wenn es fertig ist. Wir kdnnen es zwar
versuchen, allerdings ist es nervenaufreibend und obendrein
unwahrscheinlich, dass es klappt. Ziemlich sicher flhrt der

Versuch zu Zeit- und Ressourcenverschwendung.

Es ist also Zeit flrs richtige Werkzeug. Wir brauchen Wissen
und Fahigkeiten, die zu Innovation passen. Das Wissen
bekommen Sie direkt hier in diesem Buch. Die Fahigkeiten
kdnnen Sie entweder selbstandig einldben oder sich dabei

helfen lassen.

1 Diese lebensnahe Formulierung verdanke ich einem Coaching-

Kunden von mir — er/sie wei3, wer gemeint ist - vielen Dank!
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Teil I: Die 7 magischen Wurzeln der
Innovation

Das hier ist ein klassisches ,How-to"-Buch, das Ihnen helfen
soll, Innovations- und Aufbauprozesse deutlich besser und
erfolgreicher zu bestreiten. Es ist das Buch, das ich mir selbst

schon vor Jahren gewiinscht hatte.

Dieses Buch ist bewusst so gehalten, dass es keine Branchen-
spezialitaten behandelt. Was in Ihrer Branche speziell ist,
wissen Sie ohnehin viel besser als ich. Ich kann Ihnen sagen,
was es Uber alle Branchen hinweg in diesem Thema typischer-
weise braucht, was die typischen Situationen und Hiirden sind

und wie man mit ihnen umgeht.

Im ersten Teil schauen wir uns die wesentlichen Wurzeln der
Innovation an. Die Wurzeln sind die Basis fiir ein zur

Innovation passendes Mindset.

Mit ,,Mindset™ meine ich eine bestimmte Art zu denken,

damit auch zu fiihlen und zu handeln.

Es bildet die Grundlage, zu der wir im Prozess immer wieder
zurickkehren kénnen. Diese Bestandteile eines Innovation
Mindset brauchen Sie und Ihr Team den ganzen langen Weg

zur Innovation Uber.
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Teil II: Die 7 magischen Wegmarken
der Innovation

Im zweiten Teil werden wir dann den Weg zu einer Innovation
Wegmarke fir Wegmarke abgehen und dabei sehen, welche
Innovations-Wurzeln wann welche Starkung brauchen und wie

wir die jeweiligen Wegmarken zum einen alleine, zum anderen

mit anderen gut meistern.
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Mindset-Bausteine

Uber beide Teile hinweg habe ich

fur Sie Mindset-Bausteine Mind-Set-Bausteine
eingebaut, die Sie fiur sich selbst

oder mit anderen ausprobieren kénnen. So kdnnen Sie Ihr
persdnliches Innovation Mindset schon wahrend des Lesens

starken.

Diese magischen Bausteine sind:

Buchtipps, /'::' {{
-

Hinweise auf Filme, , \

oder eine passende Musik. ﬁ'b

Es gibt Bausteine zum Denken Qﬁ‘:\
L

und zum Handeln %

sowie Experimente zum Ausprobieren. };’/

{

Des weiteren gibt es Zitate '\i{-r@
o
und Beispiele. g@

Der verdunkelte Stern @ steht fur alles, das die

Innovations- magie schwacht,

» —
dieser Stern _y¥_  steht fir alle Punkte, die die

. [ : ..
Innovations- magie verstarken.
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Wenn Sie Lust haben, nehmen Sie ein extra Notizbuch oder
das, das Sie ohnehin benutzen, und probieren manches

gedanklich / schriftlich schon mal aus.
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Warnung: Neutralitiit gibt es hier
nicht

Fur dieses Buch habe ich interdisziplinar alles genutzt, was mir

nutzlich schien:

;,} Da waren zunachst wissenschaftliche Erkenntnisse aus
den Bereichen der Organisationspsychologie Uber die
Soziologie bis hin zur Individualpsychologie und
Kommunikationswissenschaft. Ich habe grindlich
recherchiert, aber vor allem danach ausgewahlt,

welche Erkenntnisse nltzlich anwendbar sind.

)‘f}‘ Eine groBe Quelle der Inspiration sind mir auBerdem
Autoren aus dem englischsprachigen Raum - sei es die
Vermittlung von Erfahrungswissen (s. Branson) oder
Titel aus dem Bereich Life-Coaching, Business Start

Ups (s. auch Buchtipps im Anhang).

Iﬁ‘f Vor allem aber habe ich ein gehdriges Quantchen an
Erkenntnissen aus meiner Businesserfahrung, sowie
die Ergebnisse diverser Selbstversuche dazu gegeben:
Zum Gluck hatte sich bereits deutlich mehr Wissen an-

gesammelt, als mir selbst klar war.

42



Uber 10 Jahre Beratung in Vermarktungs- und Strategie-
themen, vor allem aber wiederholtes Arbeiten und Leben (!) in
Wachstums- und Aufbau-Situationen inklusive New Economy
haben ihre Lern-Spuren hinterlassen. Gerade in den letzten
Jahren habe ich vieles mihsam gelernt, das fur Sie hoffentlich

leichter wird.

Dieses Buch ist keineswegs neutral oder objektiv.
Sie bekommen hier meine subjektive Haltung dariiber, was ich

als aktuell nltzlich oder nicht nitzlich finde.

Es ist wahrscheinlich (noch nicht) der Weisheit letzter Schluss,
aber ich hoffe doch, es ist ein guter und flr Sie hilfreicher
Start.
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TEIL 1: DIE 7 MAGISCHEN
WURZELN DER
INNOVATION
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Die 7 Wurzeln der Innovation

Diese Wurzeln speisen Innovation und damit die Magie mit den
notigen Nahrstoffen, damit wir aus einer Absicht Realitat

machen kénnen:

1. KONGRUENZ - Der magische Einklang. Magie wird durch

den Einklang von Absichten, Ideen, Worten und Taten mdglich.

2. ORIGINALITAT - Die Magie der Einmaligkeit. Die
Innovation kann nur so einmalig sein wie die Menschen, die sie

machen.

3. LIZENZ - Der geheime Turbo der Kultur: Innovation muss
erlaubt, erwilinscht, belohnt werden, sonst findet sie nicht
statt.

4. ENERGIE - Die Kraft ist mit uns: Diese Wurzel braucht

einen Top-Motor und regelmaBige Tankfullungen.

5. DUALITAT - Die zauberhafte Ergdnzung der Gegensétze:

Innovation will und birgt immer beide Pole des Lebens.

6. ZUVERSICHT - Die bannende Kraft des Glaubens: Angste
und gefuhlte Risiken nachhaltig in Schach halten.

7. VERTRAUEN - Der Zauber eines authentischen Leadership:
Weil wir in ECHT am besten Vertrauen in unsere Flihrung

schaffen.
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1. MAGISCHE WURZEL:
KONGRUENZ
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Magische Absicht als Basis

Grundlage aller magischen Innovation ist die Absicht. Sie muss
klar, gefuhlt erstrebenswert und echt sein. Das ist ein groBer
Unterschied zum ,normalen™ Verstandnis von ,Zielen“, denn es
heiBt eben NICHT, dass ich das Ziel im Detail kennen muss,
sondern, dass mir meine Absicht etwas bedeuten muss und
dass sie mir dringend ist. Einfach 'nur' ein sachliches Ziel tut
es nicht. Die entscheidende Frage ist: ,,Habe ich wirklich die
Absicht, X zu tun?" ,,Bin ich fest entschlossen, alles zu
tun, um meine Absicht zur Realitidt werden zu lassen?"
Unsere innere Welt an Gedanken, Bildern und Geflihlen muss
zu dieser Absicht passen und ihr nicht widersprechen. D.h.
wenn ich z.B. schlank werden mdéchte, dann sollte ich in
~Schlank und rank™ denken statt in der Vermeidung von Dick-
sein. Mein Unterbewusstsein versteht das namlich nicht und
flttert in dem einen Fall die passenden Gedanken, Bilder und
Geflihle rund um das Dicksein (und -bleiben) an - in dem
anderen Fall nahrt es den Gedanken davon, wie ,Schlanksein®
ist. Diese Bilder, Gefuhle und Gedanken haben eine Tendenz,
sich in die passenden Handlungen und damit das vorgedachte

Ergebnis umzusetzen.
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Innere Bilder und Getiihlswelten

Die nicht zu unterschatzende Aufgabe besteht darin, sich
mdglichst ,geflhlsecht™ schon jetzt vorzustellen, wie es ist und
wie es sich anfihlt, wenn unsere Absicht Wirklichkeit geworden

sein wird.

Wenn ich gerade letzte Woche noch sehr schlank war, kann ich
mich an das Koérpergefiuhl noch gut erinnern, aber wenn ich es
noch nie war, wird es mich deutlich mehr Fantasie kosten, eine
gedankliche Realitat dazu in den Kopf - und ins Herz - zu
bekommen. Da wir bei Innovationen typischerweise dorthin
wollen, wo wir noch nie waren, ist es am einfachsten, uns aus
anderen Bereichen ahnliche Bilder und Gefuhle zu ,leihen®.
Zum Beispiel das Glicksgefihl aus dem Skiurlaub als
Blaupause fur das gute Geflihl, wenn wir unsere Absicht
erreicht haben. Oder den Stolz auf ein anderes gelungenes

Projekt. Das tolle Gefiihl, als das Haus endlich fertig war.

Wichtig ist vor allem, dass es echt, emotional und 3D

ist.
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Gut trainierte Vorstellungskraft

Das geflihlsechte Vordenken nennt sich auch ,Visualisieren®.
Es wird meiner Ansicht nach besonders gut beim Lesen
trainiert, weil wir hier etwas Abstraktes — Buchstaben und
Wérter — im Kopf in Welten tibersetzen. Ahnliches gilt beim
Hoéren von Hérblchern. Wichtig ist nur, dass es eben Inhalte
sein sollten, die meiner Vorstellungskraft etwas abverlangen
und in Welten Ubersetzbar sind. Sachblicher dlrften aufgrund
dessen also raus sein. Umso besser sind Blicher aus Welten,

denen wir sonst nicht vertraut sind.

Unser Hirn mag generell Bilder gern - die sind zum einen gut
verdaulich und zum anderen kdnnen wir uns gut an sie

erinnern.

Insgesamt haben wir den groBen Vorteil, dass Uber Reizung
unserer Sinne ganze Filme wieder aufgerufen werden kdénnen:
Ein bestimmter Geruch, ganz so wie damals als man in
Lissabon war..., ein bestimmtes Lied, das flir einen die
Atmosphare eines glitzernden Skitags hochblitzen lasst, der

Geschmack eines Essens wie damals bei der GroBtante...
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Einklang ins Handeln iibertragen

Nur Denken und Visualisieren (so nennt man das Entwickeln
innerer Bilder auch) ist das Eine — die eigentliche Kunst liegt

darin, ins Handeln zu kommen.

Gute erste Schritte sind dabei Worte und Gesten. Dabei
passiert noch nicht sooo viel. Ich kann beispielsweise auspro-
bieren, wie es sich anflhlt, Gber eine geplante Idee zu
sprechen - ist das cool? Macht es mich an? Oder verliert sie an
Kraft? Mit Gesten sind kleine, symbolische, vorbereitende
Handlungen gemeint, die Ihre Absicht unterstreichen und
gerade in der Fihrung wichtigen Symbolcharakter haben

kdénnen.

Gesten kdnnen a) wortlich Gesten mit der Hand sein, b) eine
bestimmte Mimik oder Kérperbewegung oder c¢) symbolisch
ahnliche Handlungen, die zum Beispiel weniger riskant sind
oder erste Schritte in die Richtung andeuten. Besonders diese
Gesten zeigen meiner AuBenwelt (und mir selbst!), dass es mir

wirklich ernst mit meiner Absicht ist.

A

[T

L]

Als ich mein Studienfach s
wechseln wollte, gab es g

einen hohen NC in dem neuen Fach. Ich

hatte die klare Absicht, dort hin zu wechseln. Diese

Absicht habe ich fiir die AuBenwelt sichtbar und nach-
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voliziehbar unterstrichen, indem ich Vorlesungen, zu
denen ich gehen konnte, ohne eingeschrieben zu sein,
bereits besucht habe. AuBerdem habe ich mich im SpaB
schon mit dem zukiinftigen Fachernamen betitelt und so
am Telefon gemeldet: ,Stud. dipl. phil Reinbach - guten
Tag!" (ja, natiirlich nur bei guten Freunden - ist klar!).
Faktisch habe ich damit aus Versehen ,Magie" betrieben

(die iibrigens funktioniert hat).

Der Besuch der Vorlesungen war eine Geste aus der
festen Annahme heraus, dass ich einen Weg finden
wiirde, den Studiengang zu belegen. Den Menschen, die
an dieser Entscheidung mitgewirkt haben, hat die Tat-
sache, dass ich bereits ein Semester lang Zeit und
Energie investiert hatte, Beweise geliefert, wie ernst es
mir ist. Mich ,Stud dipl. phil." zu nennen, hat betont,
dass ich mich in meiner neuen Situation sehe - eine

verbale Geste also.

Gerade als Flhrungskraft bilden Ihre Worte oft eine hohe
Schnittmenge zu Ihren Taten oder Handlungen - vor allem,
wenn Sie Entscheidungen treffen oder Bewertungen auBern.
Wenn Sie Worte laut vor anderen aussprechen — gerade, wenn
es um die Absicht geht - seien Sie so achtsam damit, als wir-
de eine Wunschfee wortwoértlich das und nur genau das entste-

hen lassen, was Sie bestellen. Was wiirde dann geschehen?
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Macht der Worte

Die Kraft der Worte kénnen Sie gar nicht Gberschatzen - ob
Sie sie flr sich allein nutzen, oder um andere zu flhren. Ver-
wenden Sie eine kraftvolle Sprache, wenn Sie Innovations-
magie beschwoéren. Ihre Muttersprache wird immer die gréBte
emotionale Kraft haben, denn sie dockt am engsten an Ihre
persdnliche innere Welt (=> Mindset) aus Bildern, Geflihlen
und Assoziationen an. Das ist tUbrigens auch der Grund, warum

englische Zitate hier im Buch Ubersetzt sind.

Testen Sie es N N
selbst: Lesen Sie AR
zuerst das englische Originalzitat von
Richard Branson im Anhang, dann den deutschen Text

auf dem Bild ganz am Anfang. Welche Version hat fiir

Sie mehr Kraft?

Alle Handlungen sind nun auf die tatsachliche Realisierung der
Absicht ausgerichtet — NICHT auf die Vermeidung eines
aktuellen Zustands.

Wenn Sie also eine neue Apfelsorte zlichten wollen, dann
sagen Sie nicht: ,Ich will nie wieder so gruselig-mehlige Apfel

kaufen missen" (selbst wenn das der Ausléser war), sagen
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Sie: ,,Ich will die kdstlichste Apfelsorte aller Zeiten erschaffen -
alle Menschen auf der ganzen Welt sollten nur noch diese Apfel
essen wollen und sie sollen Uber das ganze Gesicht strahlen,
wenn sie es tun.™ Dabei beiBen Sie mit Gusto und Nachdruck
in einen knackigen Apfel, auf den Sie Ihr Logo geklebt haben

(=> passende Geste).

Freuen Sie sich jetzt schon darauf, wie wunderbar die Apfel
schmecken werden, sehen Sie die glicklichen Menschen vor
ihrem inneren Auge (=> passende Bilder und Gefiihle).

Damit als Basis gehen Sie los und tun alles Menschenmégliche
(=> passende Taten), das zu diesen wunderbaren Apfeln
fuhren kann. Sie bleiben dabei bis die Magie vollendet ist (=>
einwirken lassen), und Ihre Apfelsorte eine Sensation ist, die

diese Obstsorte ganz neu erfindet.
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Magische Worte

Worte, die Kraft haben:

Konkrete, bildhafte Worte, mit denen wir Sinnesein-
dricke oder Erlebnisse verbinden: wie , Apfelkuchen®,

,Sonnenblume"

SQP Aktive, persdnliche Formulierungen: ,ich werde X tun®,

~Wir haben die feste Absicht", ,ich will dringend X"

Worte mit weniger Kraft:

Alle abstrakten Worte, die auBerdem mit keinem
Sinneseindruck oder starken Gefiihlen oder Bildern ver-

bunden sind: ,Strategie®, , Launch" etc.

Passive, unpersonliche Formulierungen: ,Man ist am
Uberlegen", ,es kdnnte gemacht werden..." etc., ,ich

muss X tun®

Im Uberblick:

Je bildlicher, desto besser.

Je geflihlvoller desto besser.

Je personlicher, desto wirksamer.

Je reicher an Assoziationen, desto magischer.
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Allein eine Kunst -~ mit anderen echte
Meisterschatt

Die Wurzel des magischen Einklangs macht uns bewusst,
warum Magie, die wir zusammen mit anderen bewirken wollen,
so oft scheitern kann: Schon alleine ist es nicht ganz einfach,
diesen inneren und duBeren Einklang Uber eine langere Zeit
aufrechtzuerhalten. Wenn Sie eine Gruppe erfolgreich durch
einen langeren Gestaltungsprozess leiten wollen, ist es
naturlich, dass die Mitglieder dieser Gruppe nie nur Ihre
Absicht, sondern ebenfalls ihre eigenen Absicht verfolgen.

In der Gruppe verstarken sich auBerdem alle Effekte ums
X-fache: Wenn ein Teil der Gruppe dem Einklang widerspricht,

wirkt das sehr leicht ansteckend.

Als Leader werden unsere innere und auBere Einheit im Zeit-
verlauf harten Prifungen unterzogen werden — wir missen
dennoch standhalten und in der Lage sein, in der Gruppe fur

Einheit im Hinblick auf unsere Absicht zu sorgen.

Dann wird die Magie funktionieren.
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Der Kongruenz-Check

Ist mir meine Absicht klar? Ist mir selbst kristallklar,
was ich will und was ich nicht will? Habe ich ein Bild
davon, wo ich hin will? Ist die Absicht auch den anderen

klar?

Ist meine Absicht in meinen Worten und Gesten von

auBBen erkennbar?

Durch welche Handlungen unterstreiche ich, dass es mir

mit meiner Absicht und meinen Worten ernst ist?

Tue oder denke ich Dinge, die dem Gelingen gegenlaufig

sind?

Handle ich so, als ginge ich davon aus, dass es
funktioniert? Oder handle ich so, als ginge ich davon

aus, dass es nicht funktionieren wird?

Sptre, hoére oder handle ich nach irgendwelchen

inneren Schranken? Wenn ja, welche sind das?

Gehe ich fest davon aus, dass es gelingen wird?

Konzentriere ich mich immer wieder auf meine Absicht

- egal was zwischenrein passiert ist?
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Méoglichst viel Kongruenz, méglichst wenig Dissonanz!
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Schwacht

So handeln, als gehe
man davon aus, dass

es nicht funktioniert.

Kein Herzblut in der

Sache haben.

Innere Zweifel oder
Zerrissenheit - z.B.
einerseits will ich es -
andererseits habe ich
das Gefuhl, ich sollte

es nicht tun.

Innere Gedanken- und
Geflhlswelt ist von
Angst vor schlechtem

Ausgang gepragt.

W

Was diese Wurzel schwiicht / stirkt

Starkt

Kristallklare Absicht.

Emotionaler Slogan,
ein inneres Bild, ein
innerer Film mit star-
kem Titel oder eine Art

passende Hymne.

Mit Vorbereitungs- /
Andeutungs-

handlungen beginnen.

Wirklich Richtung

Ergebnis denken.



Checkpunkt Kongruenz

Wir haben jetzt also gesehen, ...
Checkpunkte

. dass eine starke, emotionale Absicht DER Startpunkt
ist und wir nicht warten missen, bis wir aus-

formulierte Ziele haben,

dass wir eine starke Absicht haben kénnen und
dirfen, ohne bereits wissen zu mussen, WIE sie in

die Tat umgesetzt werden kann,

dass eine starke Absicht an Kraft und Magie gewinnt,
}i{( wenn wir sie durch passende Gedanken, Worte,
Gesten und Taten bestarken.

Doch woher nehmen wir diese starke Absicht? Wie finden wir

unsere ganz persdnliche Herangehensweise?

Mehr dazu = > 2. Wurzel: Originalitat.
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2. MAGISCHE WURZEL:
ORIGINALITAT

- .
P .l“_.r_"f.J
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Im Kern eines Gestaltungsprozesses
steht immer der Mensch

Egal, welcher Lebensphilosophie oder Religion man anhangen
mag, die Fahigkeit des Menschen, sich Dinge erst auszudenken
und sie dann Wirklichkeit werden zu lassen, ist eine magische
Sache. Ein Privileg, das wir nutzen sollten. In jeder Fihrungs-
und Entscheidungsposition ist das aktive Gestalten von Bisher-
Noch-Nicht-Vorhandenem mindestens Teil, wenn nicht Kern der

Aufgabe. Aber ist denn Uberhaupt jeder kreativ!?
Ja, wir sind alle kreativ.

Jeder von uns ist kreativ in dem Sinne, dass er Neues
erschaffen kann. Nur sind eben flr jeden die Mittel und Wege
unterschiedlich. Der eine ist schépferisch, wenn er ein gutes
Essen kocht, die andere, wenn sie ihre Idee zu einem Unter-
nehmen werden lasst, der dritte, indem er Tische baut.

So unterschiedlich wir sind, so unterschiedlich ist das Was und
Wie wir Neues erschaffen. Dazu in der Lage sind wir alle. Wir
mussen uns nur erst wieder trauen. Denn lange Zeit wollte die
Welt etwas anderes von uns. Wir wurden immer nur fr
bestimmte Arten zu Denken und zu Handeln anerkannt und
respektiert (s. auch 3. Wurzel: Lizenz). Deswegen kdénnen wir

diese Formen aktuell meist besser.
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Innovation braucht Originalitit

Eine Innovation ist die erfolgreiche Erschaffung von etwas
Neuem. Das braucht originelle Ideen und Vorgehensweisen,
die so kein anderer hat - oder evtl. viel entscheidender:

umzusetzen wagt.

Neue Ideen entstehen nicht véllig aus dem Nichts, sie haben
immer eine Quelle: Eine Inspiration, die uns zu einem
Gedanken anregt oder eine Herleitung oder Kombination aus

schon vorhandenen Bausteinen.

Diese Bausteine existieren jetzt, hier und heute in Ihrem und
meinem Kopf bereits. Diese Bausteine kénnen jederzeit
erganzt werden. Die Bausteine kénnen Dinge oder Konzepte
sein, die wir mit unseren Sinnen gesammelt haben - gesehen,
gehort, gefallt, geschmeckt, getastet, erlebt haben. Es sind
aber nie nur die Fakten, wie wir sie 'angeliefert' bekommen
haben, es ist immer unsere subjektive Wahrnehmung davon -
der Ausschnitt, den wir sehen und interessant finden PLUS

unsere eigene Interpretation und Bewertung.

Flr Innovation brauchen wir die originellsten Bausteine und die
originellsten Kombinationen davon. Daflr ist es beruhigend zu

wissen, dass jeder von uns ein Original ist.
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Warum wir alle Originale sind

Jeder von uns - Sie, Ihre Kollegen, ich — alle sind Originale.
Ja, selbst die scheinbar Langweiligsten davon! Normalerweise
betonen wir in einer Gruppe (wie zum Beispiel beim
Zusammenarbeiten) das Gemeinsame. In dieser Hinsicht sind
wir naturlich keine Originale — weil das eben die Bestandteile
sind, die wir mit unserem Umfeld gemein haben - und auch

gemein haben wollen.

Flr Innovation brauchen wir eher die Bestandteile, die die
anderen nicht mit Ihnen teilen. Der Ort, aus dem Sie
stammen, die Reisen, die Sie gemacht haben, die Menschen,
die Sie in Ihrem Leben getroffen haben, interessante
Gesprache, die Sie gefluhrt haben - und eben Ihr ganz persén-
liches Erleben in diesen Momenten - das sind Ihre ganz

persdnlichen Schatze in ihrem Baustein-Lager.

Nur Sie verfiigen Uber genau die Kombination aus Anlagen,
Talenten, Erfahrungen, Fahigkeiten, Assoziationen,
Perspektiven wie Sie es tun. Ihre Perspektive, Ihre Art zu
denken, zu leben - sie ist einmalig. Sie brauchen sich dafir
nicht anzustrengen. Sie brauchen es nur zu bemerken - und

zu nutzen. Sie sind also ein Original — heute und hier bereits.

Diese Originalitat kénnen wir als Kraft- und Inspirationsquelle

nutzen - bevor und wahrend des Gestaltungsprozesses.
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Wir kdnnen darauf vertrauen, dass nur wir die Dinge genau so

sehen und machen kdnnen, wie wir es tun.

Mit unserer Originalitat haben wir das wichtigste Handwerks-
zeug schon bei uns. Sobald wir uns daran machen, Neues zu
gestalten, kdnnen wir darauf bauen, dass diese Originalitat uns
zu originellen Ergebnissen fihren wird — wenn wir das, was wir

und unsere Mitgestalter zur Verfigung haben, wirklich nutzen.
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Jeder Mensch schreibt eine andere
Geschichte

Stellen Sie sich vor, Sie
%:E/ und zwei Ihrer Kollegen, Experiment

Kolleginnen werden gebeten, mit ein paar Grund-
vorgaben eine Geschichte zu schreiben. Die Vorgaben sind:
es ist ein Krimi, der Tater hat einen ungewdhnlichen Beruf,
eine besondere Tatwaffe, ein Uberraschendes Mordopfer, ein

ungewdhnlicher Detektiv — was passiert dann?

Klar, es werden drei vollig unterschiedliche Geschichten dabei

rauskommen. Weil Sie alle Originale sind.

Oder denken Sie an Ihre Musiksammlung auf Ihrem MP3-
Player oder im Auto - was ist da drauf? Aber vor allem:
Welche Geschichten und Erlebnisse, welche Bilder verbinden
Sie damit? Gerade mit Ihren Lieblingsliedern... Wetten, dass
Ihre Kombination von Musik und vor allem die Geschichten und

Bilder, die Sie damit verbinden, einmalig sind?

Genau deswegen haben Ihre Gedanken und Ideen immer das

Zeug zum Original — wenn Sie es zulassen.
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Ihr personlicher Innovations-
Baukasten

Der Innovations-Baukasten besteht aus allen Elementen, die

Sie in Ihrem Denken und Fuhlen parat haben:

Motivationen
Bewertungen
~ — -
Geschichten
- - Y e
|
<37
|
Gedanken

~ _
Wissen ~ , Erfahrungen ﬁr_,
|

- —

Eindriicken

Bewertungen

h _—
- ﬁr-, Assoziationen
|
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Ihr Innovations-Baukasten enthalt Bestandteile, die aus den
Lebenskulturen stammen, mit denen Sie sich umgeben - diese
Bausteine wirden andere Menschen vermutlich teilen. Dann
gibt es aus der Kombination Ihrer Persdnlichkeit und
Wahrnehmung Elemente, die nur genau Sie auf dieser Welt so
sehen, wie Sie es tun. Sie blicken zwar auf das gleiche Bild wie
Ihr Nachbar - aber durch ein anderes Guckloch. Und sehen
daher einen anderen Ausschnitt als ein anderer Mensch. So

entstehen Bausteine, die nur Sie zur Verfligung haben.

All diese Elemente werden zu Bausteinen in Ihrem Mindset. Sie
sammeln sich Uber die Zeit wie ein Schatz an und stehen
Ihnen zur Verfigung, wenn Sie auf der Suche nach Ideen und

Inspiration sind.

Je tiefer Sie in der Schatzkiste Ihres Mindset wihlen und in je
ausgefallenere Ecken Sie schauen, je gewagtere Kombination
Sie bilden, desto mehr sind das nur Sie und die Ideen, die nur
Sie haben kénnen. Mit der richtigen Denke und den richtigen
Anwendungstechniken kombiniert (u.a. den Mindset-
Bausteinen und den Inhalten dieses Buchs), sind diese Schatze

Ihre Quelle fir innovative Ideen und Problemldsungen.
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Magic Innovation will den ganzen

Menschen

Wenn es uns um Innovation geht, lasst sich dieses Mindset
Ubrigens nicht sinnvoll in ein Business- und ein Privat-Ich
trennen. Damit wirden uns ja die interessantesten
Kombinationsmdglichkeiten entgehen. Logischerweise stehen

Ihnen die origindrsten Beitrage zur Verfligung, wenn Sie alle

und madglichst die ungewdhnlicheren Bausteine aller Ihrer

'Ichs' nutzen.

Wenn Sie jetzt denken: ,Ich finde mich aber echt
langweilig...?" kann ich Sie beruhigen: Gerade wenn Sie das
von sich denken, ist es unwahrscheinlich, dass es stimmt. Aber
selbst wenn es wahr ware: Da das Mindset aus Erfahrungen,
Erlebnissen, Dingen, die man mit seinen Sinnen
wahrgenommen hat, besteht, kann es jederzeit erganzt
werden. Um unser personliches Mindset innovativer zu
machen, streben wir danach, gezielt andere, unbequeme,

ungewohnte Eindrlicke zu sammeln.

Wir brauchen dennoch nicht auf Krampf Dinge zu machen, nur
weil sie ,ausgefallen" sind. Es genlgt vdéllig, wenn wir unseren
Impulsen nachgeben und z.B. an einen Ort fahren, den andere
unnotig oder doof finden, den nur wir interessant finden und

unsere Augen und Sinne offen halten.
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Neue Perspektiven bringen

Innovationsenergie

Unser Mindset um ausgefallene Bausteine zu erweitern ist
erfrischend und erholsam. Unser Hirn kommt aus den Ublichen
Denkschleifen raus, trainiert nebenbei Zuversicht und Offen-
heit (s. auch die weiteren Wurzeln) - die wir ja dringend flr
Innovation brauchen. Je mehr Inspiration, je mehr Bausteine
wir gebunkert haben, desto ,kreativer" im landlaufigen Sinne

werden wir automatisch.

Wie ist eigentlich der Thailand-Urlaub im Robinson Club,

den zur Zeit alle Kollegen machen, zu bewerten?

Ok, er ist nicht wirklich eine ausgefallene Wahl, aber selbst
wenn sie das Gleiche machen wie andere, dann liegt es immer
noch an Ihnen, wie Sie Ihre Wahrnehmung vor Ort nutzen.
Wenn alle abends auf die Abendveranstaltung gehen, haben
Sie die Wahl, z.B. gucken zu gehen, wie der sudliche Sternen-
himmel aussieht und welche Sternzeichen es dort gibt. Schon
haben Sie wieder Bausteine in ihrem Schatz, die anders sind

als die der anderen.

Es ist unsere Wahrnehmung und wir selbst haben die

Wahl, wie wir sie nutzen.
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Originalitit braucht (nur) Mut zum
Anders-Sein

Normalerweise betonen wir gern das Gemeinsame - gerade in
FUhrungsteams, in Projektteams - besonders in Abgrenzung
zu anderen Gruppen, zu denen wir nicht gehéren wollen. Das
bildet eine wichtige Grundlage fir friedliches Zusammen-
arbeiten. Wenn wir aber an das Original ran wollen, dann brau-

chen wir die spezielle Kombi, die nur uns ausmacht.

Das Beste daran: Mit unserer taglichen Wahrnehmung und
unseren Handlungen verandern wir und unser Mindset uns
standig. Die Mischung im Mindset wird bei guter Pflege mit den
Jahren immer einmaliger. Wenn wir unser Innovation Mindset
aktiv pflegen wollen, dann ist dlter werden so gesehen ein
wunderbarer Reifeprozess wie bei gutem Wein, der mit den
Jahren immer besser wird: Diese Originalitat betont das, was

an mir anders ist als an Ihnen.

Was ist an Ihnen anders als an Ihren Kollegen?
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Das schwacht die

Originalitats-Wurzel

Gleichmacherei, in der
Masse untergehen

wollen.

Ausblenden unge-

wohnlicher Bausteine.

Sich selbst in einer
Business-Rolle halten
- statt als Gesamt-
mensch zum Prozess

beizutragen.

Die Originalititswurzel stirken

Das starkt die

Originalitats-Wurzel

Mdglichst interessante

Bausteine hinzufligen.

Sich der eigenen
Besonderheiten be-

wusst werden.

Abgleich des Gleichen
- Konzentration auf

das Unterschiedliche.

Sich und anderen
erlauben, anders zu

sein.



Checkpunkt Originalitit

In diesem Kapitel haben wir nun

CHECRpanREe also gesehen:

dass und warum jeder abgefahrene Ideen haben und

damit kreativ sein kann,

wie wir uns unserer Besonderheit bewusst werden

koénnen,

dass wir unsere gesamte Persdnlichkeit flir unseren

»~Innovationsjob™ brauchen,

dass wir selbst dann, wenn wir dasselbe tun wie
andere, durch unsere ganz eigene Sicht dennoch

andere Bausteine sammeln kdnnen,

dass es Mut braucht, sich gezielt als anders zu

positionieren,

dass unser Mindset und wir mit dem Alter immer

origineller werden — wenn wir es wollen.
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3. MAGISCHE WURZEL:
LIZENZ

A‘}» NTMORPZTOXN
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Um zu gelingen, muss Innovation
erlaubt sein

Wer Innovation tun will, der muss unter anderem folgende

Kernelemente 'dlrfen':

Spielen, spinnen, ausprobieren,

versagen,

laut Uber Absurdes nachdenken,

groBe und vermeintlich absurde Gedanken denken,
groBe, unwahrscheinliche Dinge wollen,

in Bildern denken und argumentieren,

mit dem Herzen dabei sein,

SEP D IR IR IR D A

ohne Zahlenschieberei seinem Instinkt folgen.

Viele Blucher Uber Innovation kdamen noch bis zu diesem Punkt,
Ihnen genau das zu empfehlen. Aber was nutzt uns das, wenn
wir das nicht wirklich leben kénnen. Uberlegen Sie mal:

Diirfen Sie und Ihr Team diese Dinge heute und hier?

Wirklich? Dann herzlichen Gliickwunsch! Es wird Ihnen viel

leichter fallen, den ganzen Gestaltungsprozess von A bis Z
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erfolgreich und muhelos zu leben. Flr alle anderen - und ich
vermute, es werden viele sein: Sie sind damit nicht allein.
Denn das ist unsere aktuelle Kultur im Wirtschaftsleben und

damit in unseren Unternehmen, die es eben nicht zuldsst.
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Kultur: Das ,,vollig Normale*

Was ist Kultur Gberhaupt? Ein Soziologieprofessor? von mir hat
mal gesagt: ,,Kultur — das ist die Summe alles Selbstver-
standlichen.™ Wenn wir mitten in einer Kultur drin sind,
merken wir gar nicht, was diese Kultur eigentlich ausmacht -
flr uns ist das alles so selbstverstandlich, dass wir das gar
nicht mehr bemerken. Wir merken meist erst, was Teil dieses
Selbstverstandlichen ist, wenn wir im ,Ausland" oder einer
anderen Kultur 'auf Besuch' sind. Plétzlich sind andere Dinge
,hormal® und zwar so normal, dass sie den Menschen dort
wiederum nicht auffallen. Fir uns wird dann plétzlich erkenn-
bar, inwieweit wir anderes ,normal® finden. Diese Dinge sind

die Pfeiler unserer Kultur. Wo kommt dieses Normale her?

Kulturen entstehen in Menschengruppen und werden von den
Mitgliedern der Gruppe gelebt. Diese Gruppe hat eine
sogenannte Werte-Ubereinkunft. Diese Werte sind das, was
diese Gruppe Menschen fur im Leben wichtig halt. Haufig sind
diese Werte von den Lebensbedingungen der Menschen
gepragt. Zum Beispiel wird in einem Umfeld, in dem es fiir das
Uberleben wichtig ist, zusammen zu halten, Gemeinschaftssinn

hoch geschatzt.

2 Herr Prof. Rieger, bei dem ich tGbrigens ohnehin sehr intensiv So-

ziologie gelernt habe - danke noch dafir!

82



Diese Werte waren natirlich noch viel zu abstrakt, also werden

sie in Normen Ubersetzt:
'Es ist ok, das und das zu machen.'
'So und so zu handeln ware aber nicht ok.'

Das ist eine Norm. Aus den Normen werden Verhaltensregeln

abgeleitet:
'Bis man 30 ist, sollte man geheiratet haben.'
'Wer wirklich solide ist, baut ein Haus.' etc.

Das sind die Regeln. Viele dieser Regeln gelten
unausgesprochen, implizit, indem die Mitglieder einer Gruppe
fir deren Einhaltung entweder belohnt oder bestraft werden.
Das zeigt dem Einzelnen schon am Beispiel anderer, was 'geht’
oder 'nicht geht'. Haufig reicht schon die implizite Androhung
einer Abstrafung, damit jemand Uberhaupt nicht naher tber

bestimmte Handlungen nachdenkt.

Kultur pragt also alle Ebenen unseres Denkens und Handelns:
Die Art, wie und was ich denke, was ich mir zu denken erlaube
oder verbiete, was ich als machbar einschatze und was nicht,
was ich flr eine normale Handlung halte und was , ganz klar"
abwegig ist, wie ich Geschehnisse in meinem Leben bewerte -

und sogar die Geflihle, die ich damit verbinde.
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Innerhalb einer Kultur ist klar:
Wer sich an die Regeln der Kultur hdlt, ist der Gute.

Wer sich nicht an die Regeln halt, wird bestraft und ist

der bose Abtriinnige.

Oft reicht schon der subjektive Eindruck aus, dass , die einen
dann ja alle flr verrickt halten®, um etwas gar nicht erst zu
tun. Oder: Sich den Gedanken daran schon gar nicht zu
erlauben. Das kann nutzlich und schitzend sein, aber eben

nicht immer.

Wann immer Sie etwas eigentlich wirklich wollen und sich
wundern, dass sie es nicht umgesetzt bekommen, dann hat
das wahrscheinlich mit Kultur zu tun. Mit dem, was Sie geflhlt

dirfen oder nicht dirfen.
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Subtile Bonus- und Stratsysteme
halten uns in Schach

Damit diese Normen und Regeln eingehalten werden, gibt es
innerhalb der Gruppe Positiv- und Negativ-Sanktionierungen.
Das hat seltenst mit kérperlicher Gewalt wie etwa Prligeln zu
tun, sondern mit viel subtileren Aktionen wie anerkennenden
Blicken, abfalligen Kommentaren etc. Dabei muss diese
Sanktionierung noch nicht mal faktisch erfolgen, alleine die
Erwartung, dass diese eintreten kdnnte, reicht, um das

Verhalten einzelner zu kontrollieren.

Die Kombination aus Werten + Normen + (zu
erwartender) Sanktionierung kommt in einer konkreten
Situation zusammen mit dem Konnen, Wollen und Diirfen
eines Menschen und hat daher deutlichen Einfluss auf unser
Verhalten. In dieser Kombination finden wir den Grund, warum
wir Dinge tun, die uns als Person wenig entsprechen oder

Dinge nicht tun, obwohl wir sie wirklich gern taten.

Kultur und die entsprechenden Werte, Regeln und Sanktionie-
rungen werden vorrangig in Form von Worten, Gesten und

entsprechenden Handlungen gepragt.

Das gilt auch fir die Sub-Kulturen in Unternehmen: Jeden Tag

erfolgen standige Feedbackschleifen dartber, was ok ist und
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was nicht ok ist - in Meetings, im informellen Gesprach, im
formellen Gespréch, in Mails, in Briefen. Uber Blicke, tiber
Kommentare, Uber Entscheidungen, Uber gezieltes Schweigen

zu einem Thema.

Das Kultur-Spiel beinhaltet u.a. das Demonstrieren von

Gruppenzugehdrigkeit Gber Kleidung und Accessoires (Anzug
hoher Qualitat vs. Anzug von Stange vs. legerer Dress Code
vS. ganz was anderes), das bewusste Einhalten und Brechen

von Regeln.

Das Spannungsfeld Individuum versus Gruppen-Kultur wird
noch komplexer dadurch, dass jeder von uns deutlich mehr als
einer Kultur angehdrt: Da ist die Kultur unserer Familie, in der
wir aufgewachsen sind, die Kultur unserer Lernumfelder, die
Kultur unseres Freundeskreises, die Kultur unserer
Berufsgruppe, unseres Unternehmens. Jede dieser Kulturen
hat wiederum Regeln, Normen und Werte. Diese kénnen hohe
Schnittmengen haben, missen das aber natlrlich nicht, und
kdénnen flr erhebliche innere Konflikte sorgen. Denn irgendwo

dazwischen sind ja noch wir.

Jeder von uns ist — ob es uns bewusst ist oder nicht -

Teil einer, wahrscheinlich aber mehrerer Kulturen.
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Kulturelle Grenzen: Subtil und
wirksam

Im Zusammenhang mit Innovation sind flr uns die Grenzen
und Freirdume, die uns unsere Wirtschafts- und oder Unter-
nehmenskultur vorgibt, besonders wesentlich. Zwar sind wir
alle in uns immer ein Original, das aus einer speziellen
Mischung von eigenen und sozialen, kulturellen Elementen
heraus entsteht. Das macht uns alle seeeehr originell, aber
nur, wenn wir es sein dutrfen. Wenn wir allerdings ,,unerlaubt®
die Grenzen unserer Lebenskulturen Uberschreiten, dann

wirken diese wie eine Art elektrischer Maschendrahtzaun.

Kennen Sie diese merkwlrdigen Momente, in denen man
eigentlich weil3, was man will, das eigene Umfeld ist noch nicht
mal dagegen - und man macht es dennoch nicht? Was ist dann

los? Wollen - ist doch gut, Kénnen - noch besser!

Also was, verdammt nochmal, hindert mich daran, es
einfach zu tun? In solchen Fallen haben wir die Grenze
unseres kulturellen Erlaubnisraums erreicht. Das wirkt auf
einen selbst erst mal vollig albern (schlieBlich ist man ja ein
erwachsener Mensch, und ,wenn ich das doch eigentlich will,
warum mach' ich es dann nicht einfach™?) - aber es ist ein
Fakt.
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Kultur ist eine Originalitits-Bremse

Kultur ist also eine groBe Innovations-Hilfe, wenn sie mir
innovatives Verhalten erlaubt oder mich sogar daflir belohnt.
Sie kann potentiell DIE groBe Bremse sein, indem subtil aber
konsequent innnovationsférderndes Verhalten belachelt oder
nicht beachtet wird. Diese kulturelle Barrieren kdnnen
verhindern, dass wir unsere Originalitat und Gestaltungsfahig-
keit so leben, wie es mdglich ware. Das liegt folglich nicht dar-
an, dass wir nicht originell oder fantasiebegabt genug waren.
Die Fahigkeiten sind immer da. Sie sind nur unter einer mehr
oder weniger dicken Schicht kulturell eingetbter Einstellungen

und Verhaltensweisen gerade schwer zu finden.

Kultur schlagt sich direkt nieder in meiner Motivation, in
meiner Denke, in meinem Handeln. Sie ist daher in keiner
Hinsicht ein sogenannter ,,weicher", sondern ein stahl-
harter Faktor. Widerspriche zwischen dem, was ich wirklich
will und dem, was die Kultur um mich herum erlaubt, sorgen
fir bremsende Effekte bei der Umsetzung meiner
(Innovations-) Pléane. Die Kultur in unserem Arbeitsteam ist
unmittelbar ergebnisrelevant in dem Sinne, dass sie uns ent-
weder ermdglicht, so zu handeln wie es unseren Innovations-

prozess unterstitzt oder so etwas verhindert.
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Kulturen kommen in allen Gréofien und
Sorten

Kultur existiert in einer Gruppe von Menschen und sie entsteht
aus der Gruppe an Menschen heraus. Das kdnnen groBe oder
kleine Gruppen sein, Lander, Angehdrige einer Sprache, eines
Unternehmens, aber auch eines Teams oder Freundeskreises.
Kulturen mussen also gar nicht so groB sein: Jede Lifestyle-
Gruppe, jeder Freundeskreis, jede Familie, jedes Parchen hat
ihre eigenen Regeln und Wahrnehmung dartber, was ok und
was toll ist und dariber was nicht so doll ist oder ,gar nicht
geht". Das Gute daran ist, dass innerhalb einer gréBeren
AuBenkultur immer noch eine Mikro-Kultur als eine Art Keim-

zelle existieren kann.

In fast jeder Firma in oder mit der ich bisher gearbeitet habe,
gab es das eine Team, in dem alles anders war als sonst im
Unternehmen. Die Leute waren dynamischer, durften mehr,
konnten mehr, wollten mehr kénnen als andere, hatten mehr

SpaB. Wenn mdéglich, wollten die guten Leute dort arbeiten.

Was war los? In diesen Teams war es den Teamleitern
gelungen eine besondere Mikro-Kultur zu leben, die das

ermdglichte. Und das ist auch unser Ansatzpunkt.

89



In vielen Unternehmenskulturen ist
Innovation nicht erlaubt

Je nach dem, was uns unsere Kultur erlaubt, bekommen wir
Anerkennung flr bestimmte Gedanken, bestimmte Worte,
unsere Gesten, bestimmte Handlungen. Oder es sind subtil
bestimmte Dinge nicht erlaubt. Stand heute ,dlrfen™ die
meisten Angestellten, Manager und Unternehmer keine Inno-
vation. Denn wenn es so ware, mussten sie Regeln brechen,

wilde Dinge ausprobieren, spielen, Risiken eingehen dulrfen.

Wenn wir das nicht wirklich diarfen, werden wir jedes Mal die
innere Leine um den Hals spliren, wenn wir loslegen wollen.
Deswegen geht es darum, zunachst uns selbst von dieser
kulturellen Bremse zu befreien, uns selbst die Erlaubnis zu

geben - und zwar in aller Konsequenz.

Bei anderen Tatigkeiten mag es als Flihrungskraft ok sein,
etwas von anderen zu wollen, was man selbst nicht kann.
Wenn wir allerdings uns selbst die wesentlichen Gestaltungs-
denk- und Handlungsweisen flir Innovation noch nicht
erlauben, werden wir nie Uberzeugend und konsequent
anderen den entscheidenden Freiraum und die Erlaubnis flr

Innovation und Gestaltung geben kénnen.
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Unsere Optionen, um die Innovations-
Lizenz zu erhalten und zu vergeben

;/}_ Sich selbst die Lizenz geben: Uns von aktuellen Kultur-
bremsen befreien, indem wir immer mehr die

Elemente einer Innovationskultur leben.

;,17 Anderen wenigstens zeitweise die Lizenz geben -
indem wir eine Art Mikro-Kultur aufsetzen - d.h.
Arbeitsgruppen, in denen eine eigene Welt mit eigenen
Regeln herrscht (wir brauchen es nicht zu Ubertreiben.
Der Link zur 'normalen' Welt sollte bestehen bleiben,

damit es nicht zu Entfremdungen kommt.

Iﬁ‘f Konsequent immer mehr und immer durchgangiger im
Unternehmen selbst und mit anderen eine Magic

Innovation Kultur leben.

Wenn wir Dinge tun, die der uns umgebenden Kultur nicht ent-
sprechen, brauchen wir mehr Widerstandskraft. Diese Wider-
standskraft kdnnen wir entweder aus uns selbst heraus finden,

oder uns von einer anderen Bezugsgruppe starken lassen.
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Negative Beispiele fiir Nicht-
Innovationskultur

Mamn 15t ru bequem geworden,
ferert nur noch sich selbst

Zahlen gehen vor

Inhalten
Alles noch nicht
@ detailliert ausiormulierte
zihilt nicht
Angst und Misstrauen
herrschen

Konflikte werden iiber Maals ot moghchst vielen CC-
Adressen ausgetragen

Negative Geriichte @

Geringschitzung bestinunter
@ Personen oder Gruppen, weil

sie anders sind
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Positive Beispiele fiir
Innovationskultur

Positive Geriichte sind

im Umlaug =
f\‘jﬁi’;—_ i {F‘—_ Lachen
|

Jeder will miglichst
viel beitragen — ohne Riickhalt

Respekt N -

K . il
fiir Ideen -){h- - e
__..l-‘ —_
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Der Erlaubnis-Check

Ziel: Den Frei-Raum ausweiten

KULTUR-

MEIN FREIRAUM

KULTUR-

GRENZEN ‘ ’ GRENZEN

“Verbotene”
Gedanken

Unerwiinschte
Handlungen

@ «~Geht gar nicht"

v

€

...jeweils in meinem
Unternehmen

...den Menschen, die meine
Vorbilder sind, gegeniiber

v

N~
- i}.\" Was darf ich denken?
{

b —
- ‘;{:r-. Was darf ich wollen?
|

Oder auch nicht hegen?

\,)J:f‘ Welche Absichten darf ich hegen?
~3-
|

N oA~
- ﬁr- Was darf ich tun?
1

N~
- ‘;\J'- Wofiir darf ich einstehen?
|

N a—
_ V¥ Wofiir darf ich Opfer bringen?
|

...jeweils in meinem Unternehmen

“Verbotene”
Absichten

F 3

~Unwesentliche"
Dinge

...den Menschen, die ich liebe, gegeniiber

...den Menschen, die meine Vorbilder sind,

gegeniiber

...der Welt gegeniiber

«NUF VON mir aus?

A —
T
|

&

...den Menschen, die ich
liebe, gegeniiber

..der Welt gegeniiber

..NUF vOn mir aus?
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Die aktuelle Innovationskultur in
meinem Umfeld

Es wird als merkwirdig

> :E/ Experiment

= bedugt, wer Folgendes

denkt, sagt oder tut:

Es ist ein Held, eine Heldin, wer Folgendes denkt, sagt oder
tut:
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Checkpunkt Lizenz

Wir haben in diesem Kapitel also

Checkpunkte gesehen:

dass wir manchmal etwas kulturell schlicht nicht

durfen, obwohl wir es wollen,

dass diese kulturellen Grenzen zwar subtil, aber sehr

wirksam sind,

dass unsere aktuelle Wirtschaftskultur kulturell sehr
Maintenance-forderndes Verhalten bestarkt,

Innovations-Verhalten eher als seltsam gilt,

dass wir diese kulturellen Bremsen nicht

unterschatzen dirfen.
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4. MAGISCHE WURZEL:

MOTOR UND TREIBSTOFF
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100% Kraft aus echter Begeisterung

Das ist die Tlicke an der Innovation: Sie passiert nicht auf
Befehl. Sie kann nicht erzwungen werden. Das, was wir
gestalten wollen, beeindruckt es keinen Meter, ob wir abends
um 22.00 Uhr die Birowand anstarren. Die Innovation will
nicht unsere Anwesenheit, sie will Kraft und Frische von uns.

Sie braucht uns und unsere Mitgestalter in allerbester Form.

Wo kommt diese Kraft her? Zum einen aus einem starken und
echten Motor. Das kann die Liebe zur Sache sein oder der
Arger iber etwas, das Gliick des Gestaltens oder schlichtweg
blanke Not.

Dieser Motor braucht regelmaBig besten Treibstoff und gute
Pflege, damit er rund lauft und gute Ergebnisse bringt. Wissen
und Uberblick dariiber, was mir persénlich Energie gibt oder
raubt, ist der Schllssel daflir, mit meiner Energie gezielt umzu-
gehen. Ich bendtige eine mdglichst klare Wahrnehmung daftr,
wo meine Tankflllung gerade steht. Coaching kann hier eine
gute Hilfe sein, aber auch alleine kédnnen wir ziemlich weit in

der Selbsterkenntnis kommen.
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Motor und Energie in der Gruppe

Neben der eigenen Energie gilt es auBerdem, die Energie
meiner Mitgestalter im Blick zu behalten. Als Basis sollte es
jedem einzelnen in der Gruppe mdglichst leicht gemacht
werden, herauszufinden, was ihm persdnlich Energie gibt oder
nimmt. Flir das gesamte Team ist es unser Ziel, dafir zu
sorgen, dass in dieser Gruppe mehr Energie herrscht als ohne

diese Gruppe. Oder zumindest nicht weniger Energie!

Wir alle kennen den - in dem Fall zufalligen - Effekt von Partys:
Da gibt es Menschen, die jeder flr sich interessant sind, aber
in einer Gruppe haben sie sich wenig zu sagen. Eine Stimmung
wie eingeschlafene Socken. Genauso gut kann das Gegen-
teil passieren: Menschen, die auf den ersten Blick vielleicht
eine etwas schrage Mischung abgeben, liberbieten sich gegen-
seitig plotzlich in Einfallen und Geschichten und finden kein

Ende mehr.

Flr diesen Part sind eine gute Teamkonfiguration - z.B. mit
Hilfe von MBTI (s. auch Wegmarke 2) - und Facilitating, das
ganz gezielt Gruppen die Zusammenarbeit erleichtert (s. auch

Wegmarke 4 und 6), eine groBe Hilfe.
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Motor: Liebe

Eine Gruppe der schon heute tatigen Innovationsmagier hat
einen besonders starken Motor: Liebe. Die Liebe zu einer
Sache, die unerklarliche Faszination flir ein Thema. Wir haben
es mit Leidenschaftstatern zu tun, sie sind in gewisser Weise

unverbesserliche Romantiker.

Liebe ist ein Antrieb, der kaum tot zu kriegen ist. Der unver-
besserliche Romantiker hat eine Idee oder fuhlt sich zu einem
bestimmten Thema hingezogen - und dann wird - ohne
Gefangene zu machen - immer weiter gewerkelt, bis es irgend-
wann hinhaut. Er nimmt dem Prozess auch nicht tbel, wenn es
haarig wird - schlieBlich ist Liebe im Spiel. Man macht es um
der Sache willen. Irgendetwas in einem sagt, dass es das in
der Welt braucht.

Der innere Drang muss nicht heiBen, dass es sich um eine
medizinische Generallésung flirs Wohl des Volkes handeln
muss. Es kann durchaus etwas nicht so offensichtlich
Gebrauchtes sein. Daher kdnnen aus tollen Ideen scheinbar
aus Versehen groBe Geschaftserfolge werden oder umgekehrt

aus tollen Geschéaftsideen rein klinstlerische Erfolge.

Diese Art des Antriebs finden wir besonders haufig bei Unter-

nehmern.

102



Die Liebe zu einer Idee oder Sache lasst die Dinge wachsen.
Warum? Weil sie einen starken Antrieb bildet, der selbst dann,
wenn es schwierig wird, durchhalt. Dieser Antrieb kommt not-
falls eine Zeit lang ohne positives Feedback aus - zwar ungern
und vielleicht unter Leiden - aber es geht. Dieser Antrieb ist so
stark, dass er starker ist als die Angst. Schon das alleine kann
den entscheidenden Unterschied machen zu einem Gegner, der

zwar die Waffen, aber die Liebe zur Sache nicht hat.

Diese Liebe oder Faszination zeigt sich nicht selten als ein un-
erklarlicher Drang - so sagt der Architekt Gehry Uber die Ent-

stehung des beriihmten Guggenheim-Baus in Bilbao:

~Ich wusste eigentlich c oo @

. \AA—y
Zitat nicht so recht, was ich da =

tat und wundere mich heute noch, dass das alles so
funktioniert hat. Ich hatte einfach das Gefiihl, dass ich
etwas Wichtiges tat, etwas das ich erledigen muss."

Frank Owen Gehry (sinngemalB Ubersetzt)
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Motor Hass, Arger, Entnervung

Wie auch sonst im Leben ist der andere groBe Antrieb das
Gegenteil von Liebe: nadmlich Hass oder Wut, Arger,
Entnervung Uber etwas kann ebenfalls ein starker Motor sein.
Der Arger oder die Entnervung muss gar nicht so aggressiv
sein, aber tief sitzen. In einer milden Form handelt sich bei-
spielsweise um Faulheit. Der Antrieb der ,Faulen" ist nicht zu
unterschatzen und gut argumentierbar. Denn: Wenn es einem
wirklich ernsthaft zu bléd geworden ist, immer das Wasser von
der Wasserstelle zu holen, dann machen wir uns auf die Suche
nach Ldésungen. Erfinden wir also schleunigst ein
Wasserleitungssystem! Wer im Dorf ware einem schon bdse
dafur, wenn man nicht mehr standig an die Wasserstelle laufen

muss?

Etliche erfolgreiche Unternehmer haben ihren Erfolg auf einer
Lésung flr eine eigene Entnervung Uber etwas aufgebaut, die

viele andere zuklnftige Kunden auch hatten...

Die Griinder von 37signals (einem
sehr erfolgreichen web2.0-Unter- Buch-Tipp
nehmen in den USA)
.-"'LE—"? und Autoren Jason Fried und David Heine-
{C.-Z-f'ﬁg mer-Hansson empfehlen in ihrem Buch

—

~Rework": ,Scratch your own itch!"
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Motor: Gestaltung als Selbstzweck

Richard Branson sagt Uber seinen eigenen Antrieb: ,, Ich habe
mich dafiir interessiert, Dinge zu erschaffen.™ Es ist dann
also nicht so wichtig, was wir gestalten, aber Dinge zu
gestalten, Welten zu kreieren, die es vorher so nicht gab - das
ist ein echter Gestaltungs- und Schépfungswille. Ich halte
diesen Drang und die Fahigkeit dazu im Ubrigen fiir das ganz
groBe Privileg des Menschen - aber eben auch seine Aufgabe.
Wenn man etwas kreieren oder zur Realitat werden lassen will,
dann kommt der Wille, die Schritte auf dem Weg dort hin zu
gehen, von ganz alleine. Uns fallt es dann leichter dranzu-
bleiben, selbst wenn es mal schwieriger wird. Wenn Sie die
Wahl haben, und einen ahnlichen Drang in sich splren, sollten
Sie das wertschatzen und leben, denn es ist eine Art gehirn-
eigenes Amphetamin. Die Belohnung liegt im magischen Tun

selbst.

“Waiire ich gliicklich gewesen, wenn ich
Zitat nicht Dinge gefunden hétte, die mich
wirklich faszinieren, fesseln und jede
Minute meines Leben beschiiftigen? Definitiv nicht, ich
ware todungliicklich gewesen.”
Richard Branson (sinngemaB Ubersetzt) ‘\i{ﬂ@
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Motor: Ghiick

Wir Menschen wollen aktiv Zugriff, Entscheidung, Einfluss auf
unser Leben haben. Das bedeutet Glick. Erfolgreich gestalten
macht glicklich. Sehen Sie sich Filme an Uber Winzer, die die
Ernte einholen, die den ersten gekelterten Wein vom Vorjahr
kosten. Alle gemeinsam feiern das physisch sichtbare
Ergebnis. Ja, das war hart erarbeitet. Und: Ja, das macht

richtig Freude. Wer das einmal hatte, will es immer wieder.

Umgekehrt gilt: Nicht gestalten dirfen macht unglicklich. Wie
fahlt sich das an, nie ein Ergebnis der eigenen Arbeit zu se-
hen? Klar, macht es nicht froh und gllicklich, wenn ich
entweder immer vor der Ernte wieder gehe oder gehen muss.
Ich erlebe ja nie den Moment, auf den wir gemeinsam hinar-

beiten.

Achten wir also darauf, dass alle, die wirklich viel Energie in
den Prozess stecken, das Ergebnis miterleben kénnen. Das
bildet einen wichtigen Nahrboden fir neue Gestaltungs-
prozesse, die danach kommen. Wenn der Gestaltungsprozess
gut geleitet wird, dann kann bereits der Weg sehr viel Freude

machen - und Teil des Ziels sein.

Diesen Gestaltungstrieb halte ich inzwischen flr etwas so
Grundlegendes, dass ich mich sogar aus dem Fenster lehne

und behaupte: Ein groBer Prozentteil der Burn-Outs, der
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Midlife-Krisen bei ManagerInnen hat ihren Grund darin, dass
sie nie wirklich Ergebnisse ihrer eigenen Anstrengungen sehen.
Diese Ergebnisse wlrden ihnen namlich flr ihren Invest an
Zeit und Energie sehr viel zurickgeben. Da das aber nicht
passiert, gehen sie immer weiter in die Vorleistung. Wenn ihr
Hirn dann irgendwann merkt, dass es sich nie andern wird,

dann verliert alles seinen Sinn.

Umgekehrt betrachtet: Wie toll ist das denn, wenn man in ein
paar Jahren, Jahrzehnten stolz auf sein Werk blicken kann? Flr
mich war es beispielsweise ein Schllisselmoment, als ich
einmal im Coccoon Club in Frankfurt war, der Besitzer und
Erschaffer der ganzen kultigen Location Sven Vath war da und
legte selbst auf. Er stand irgendwann mit einem breiten
Grinsen gllucklichster Gestalterfreude an seinem Pult: Das war
sein Club, so wie er ihn schon immer haben wollte. Das waren
die Menschen, die zu seiner Musik genau so viel SpaB3 hatten,
wie er schon immer gehofft hat. Das war es. Ich war irre
neidisch. Und habe mich auf den Weg gemacht, meine person-

liche Gestaltungsaufgabe zu finden.
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Motor: Blanke Not

Ein nicht so schéner Antrieb flir Innovation, der dafir umso
wirksamer sein kann, ist die blanke Not. Die schlichte Notwen-
digkeit, jetzt moglichst rasch mit limitierten Mitteln etwas
Neues aus dem Boden zu stampfen, ist zwar sicher nicht das,
was man sich winscht. Dennoch hat dieser Antrieb mit etwas
Abstand betrachtet seine Vorteile - und eine ganz eigene Kraft:
In einer Situation mit unmittelbarem Handlungsbedarf gibt es
innere Widerstande, die uns sonst das Gestalten erschweren
kdénnen, so gut wie nicht mehr. Die Frage, OB man es tut, stellt
sich nicht mehr. Nichts mehr zu verlieren zu haben gibt
ironischerweise Freiheit - denn an kleinlichen Angsten ist man
dann vorbei. Die sachliche Beschrankung setzt oft ungeahnte
kreative Energie frei. Die Trennung von altem Ballast fallt
leichter. Der Blick fur das wirklich Wesentliche ist dann aus
schlichter Uberlebensintelligenz ohnehin sehr scharf. Sinnlose

Detaildiskussionen verbieten sich von selbst.

Selbst wenn also eine Notsituation der Grund fur Innovations-
aktivitaten im Unternehmen sein sollte, kdnnen Sie davon aus-
gehen, dass Ihnen damit die Umstande sogar in die Hande

spielen.
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Weg damit: Rationalitit im Business

In keinem anderen Umfeld habe ich so oft das Wort ,rational®
gehort wie im Geschaftsleben. Und es ebenso selten erlebt.

Anfangs habe ich mich immer dariber gewundert. Inzwischen
habe ich das als Fakt anerkannt und finde das ganz natirlich,
denn letztlich machen Menschen mit Menschen Geschafte und

nicht Unternehmen mit Unternehmen.

Menschen SIND einfach Menschen und die sind NICHT rational,
sondern hochkomplexe Gebilde, die ihre Informationen fir das
eigene Uberleben auf unterschiedlichste Art verwerten. Fir
mich hat es geradezu etwas Beruhigendes, dass , Geschafts-
menschen" letztlich da, wo es riskant wird, mehr auf ihr
Bauchgefihl, auf ihre Intuition geben als auf scheingenaue

Zahlengebilde.

Mit diesen Gedanken im Hintergrund schlage ich vor, dass wir -
wo es doch ohnehin so ist - anerkennen, dass Business
emotional IST. Gerade Innovation braucht diese Emotionen als
Motor und Kraftquelle. Wenn wir uns erlauben, Wirtschaft und
Geschaftsleben durch und durch emotional zu leben, dann
kdnnen wir die Schokoladenseite daran wieder genieBen:

Die Leidenschaft und Liebe zum Geschaft.
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Leidenschatt: Unprofessionell!? Nein,
gewiinscht!

FUr Richard Branson ist Geschaft niemals etwas Neutrales,
Distanziertes. Im Gegenteil: Es ist das, was einen betrifft

(,it's my business"). Business ist das, was einen anmacht, was
einen angeht, ,what concerns us". Fir ihn ist Leidenschaft fur
die Sache DAS Energieelixier. Ja, Leidenschaft macht verletz-
lich, aber ganz ehrlich: No risk, no fun. Lassen Sie’s krachen!
Niemand ist professioneller oder besser (!), weil er (angeblich)

weniger Emotionen zulasst.

Erstens ist die Wahrscheinlichkeit, dass die Emotionen doch da
sind, ziemlich hoch. Da ist es niitzlicher, sich seiner Angste und
Begierden bewusst zu sein, weil ich mich dann entscheiden
kann, ob und wann ich mich davon leiten lasse. Zweitens ist ja
gerade die Leidenschaft flr etwas das Bindeglied zwischen der
eigenen Originalitat, zwischen meinem authentischsten Ich

(s. auch Wurzel 2) und der Welt. Wenn mir etwas wahnsinnig
wichtig ist, denke ich irgendwann nicht mehr dartber nach,
was der Rest der Welt dariber denkt, was und wie ich es tue.

Das Ergebnis wird automatisch echt und unverwechselbar.

Das merken wir ja selbst, wenn wir die Wahl zwischen zwei
Optionen mit und ohne Leidenschaft haben: Da ist der seelen-

lose Franchise-Gastro-Laden, in dem Sie an Ihrem Aperol
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Spritz auf keinen Fall etwas in den Zutaten andern diirfen - das
ist so im System nicht vorgesehen. Nebendran ist die etwas
abgeschrubbelte Bar, in der Sie der Inhaber hinter der Bar wie
immer herzlich begruBBt. Keiner zuckt, wenn Sie heute

Schnitzel doppelt, aber ohne Pommes wollen.

Wo gehen Sie lieber hin?
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Falsch verstandene Leidenschaft

Leider ist es notwendig, auf ein Missverstandnis bezlglich
Leidenschaft im Geschaftsleben hinzuweisen: Leidenschaft fur
die Sache ist nie jemals eine Entschuldigung dafur, dass wir
unanstandig werden, im Blro herumbrlllen und andere verbal

oder faktisch verletzen.

Bedauerlicherweise scheint es in manchen Umfeldern geradezu
zur Machtattitiide zu gehdéren, dass man sich rihmt, im

LAffekt" mit Biromaterial nach Mitarbeitern zu werfen. Das soll
dann belegen, dass man ja ,so leidenschaftlich® bei der Sache

ist.

Selbstverstandlich ist das nicht das, was ich meine. Wir
brauchen uns auch nicht verkaufen lassen, dass es sich in
solchen Fallen um Leidenschaftstater handelt. Es ist und bleibt

einfach nur schlechtes Benehmen.
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Treibstoff und Motorenpftlege

Das waren die Motoren. Mit welchem Treibstoff betreiben wir

die?

Grob gesagt ist Innovation wirklich nicht das richtige fir Burn-
Out-Patienten. Es ist eine groBe Veranderung und wie jede
Veranderung gilt dafir, dass wir Menschen nur ein gewisses
MaB davon gut vertragen. Wir kénnen je nach Mensch und
'"Training' mehr oder weniger ab, aber letztlich gibt es immer

ein Level, das zuviel des Guten ist.

Wesentliche Regel ist: Der Tank muss bei Start voll sein. Und:
Es muss regelmaBiges Nachtanken und Pflegen geben, sonst
gibt es erstens kein Ergebnis und zweitens schlimmstenfalls
einen Motorenschaden. Und da geht der Mensch und sein

Leben vor: Das ist keine Innovation der Welt wert.

Der Tank muss also voll sein mit Energie, gedanklicher Frische,
mit der Lust auf Neues. Der Tank wird leerer durch das
Erschaffen von Neuem, durch sehr viel Input von auBen, durch
sehr viel Output in Form von Ideen, Entwicklungsarbeit, aller-
dings ebenso durch emotionale Leistung, z.B. zum Aufbringen

von Zuversicht oder Ahnlichem.

Der Tank wird ebenfalls leerer durch gréBere Verdanderungen

aller Art und zwar nicht nur negativen, sondern auch positiven!
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Das heiBt, dass jemand, der gerade ohnehin schon viel erlebt
hat, und zwar Schlechtes wie Gutes, nicht bei einer
ausgeglichenen Tankbilanz, sondern bei einem Minus raus-

kommt!

Das gilt natirlich nicht nur fir Sie, sondern fir alle anderen
durchgehend am Prozess Beteiligten. Gerade der letzte Punkt
ist ein sehr alltaglicher, so dass wir das naher auf dem Weg

anschauen - bei den Wegmarken.

Meiner Erfahrung nach brauchen gestalterische Arbeitsschritte
deutlich mehr Treibstoff als Routine-Aufgabe. Ich stelle mir das
wie bei einem Computer vor, der bei komplexen Prozessen

einfach mehr Arbeitsspeicher braucht.
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Motoren- und Tankcheck

Was und wie unser Tank gut geflllt wird und mit welchem Stoff
unser Motor besonders gut lauft, ist von Mensch zu Mensch
vOllig unterschiedlich. Wie wir die individuell unterschiedlichen
Energiebringer und -rauber identifizieren, behandeln wir in
Wegmarke 5 néher. Hier ein genereller Uberblick, was alles
geprift werden sollte, wenn wir loslegen — oder wenn der
Motor mal stockt. Ich habe die Ubersicht ein wenig an den
Kriterien der Maslow'schen

Bedlrfnispyramide angelehnt, weil

diese ja ohnehin vielen bekannt ist: Check

Grundbediirfnisse gedeckt?

Genug geschlafen?

Genug getrunken?

Genug Sauerstoff im Hirn?
Genug/gut genug gegessen?
Gefiihlte Sicherheit gegeben?

Im Frieden mit meiner Umwelt?

XRXKEKK

Darf jeder er selbst sein?
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Wenn alles OK, dann: START!

Achtung! Gerade die Grundbedlirfnisse und die gefuhlte (!)
Sicherheit sind Basis flr Gestaltungsprozesse und haufig nicht
erfullt! Wer Angst um seinen Job hat, ist kein guter

Mitgestalter.
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Nachtanken

Auch was Gestaltungsenergie nachtankt, ist extrem individuell.
Dennoch gibt es ein paar typische Punkte, die gerade

Menschen, die viel gestalten, berichten (und die ich bestatigen
wirde):

Abwechslung

~ p—
mit den Kindernspielen s{?
- —
- I
ﬁr Meditation
- —
I

Yoga absichtslos Dinge

\ —
ﬁr tun, nur des
il = Spalies halber
anderweitig gestalten z.B. |
Musik machen oder malen Y T
s
|
ordentlich Pauce

machen

etwas wunderbar Hirnloses
tun, z.B. aufriumen, putzen

Bewegung aller Art
b 3
!

Es gibt dann noch typische Energieverschwender- und Energie-

sparmaBnahmen auf dem Weg - diese werden detaillierter in

alleine sein

den einzelnen Wegmarken behandelt.
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Checkpunkt Motor und Treibstoff

Checkpunkte

Wir haben in dieser 4. magischen Wurzel nun gesehen, wie

Motoren und Treibstoff flir Innovation funktionieren:

. Besonders starke Antriebe kommen aus der Liebe zu
etwas oder die Abneigung gegen etwas, dem

Gestaltungsgliick in sich oder aus blanker Not.

\ Leidenschaft im Geschaft ist nichts Seltsames,

sondern halt unseren Motor in Schwung.

. Alle Veranderung - zum Schlechten oder Guten -

leert unseren Tank schneller.

ﬁ{l{/ Gestaltung braucht mehr Treibstoff als Routine-
tatigkeiten.

l\ﬁ( Unser Innovations-Tank kann leer oder voll sein, vor

dem Gestalten brauchen wir einen vollen Tank.

}/'\3( Wie wir unseren Motor gut in Schuss halten und
maoglichst rasch wieder auftanken ist sehr individuell,
aber ein paar Grundregeln gelten flr die allermeisten

Menschen.
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Erst Gegensitze ergeben ein Ganzes

Ein wesentliches Geheimnis magischer Innovation ist das der
Dualitat. Dualitat meint die beiden Seiten einer Medaille, es ist
der Gegensatz von Yin und Yang, der aber nur zusammen ein

Ganzes ergibt.

Wenn Innovation oder ein Gestaltungsprozess nicht gelingt
oder steckenbleibt, liegt es meistens daran, dass wir nur eine
Seite der Dualitat genutzt und ausgeschopft haben. Denn
Innovation braucht — wie im asiatischen Yin- / Yang-Konzept -
zum Gelingen das ganze Spektrum. Gestaltung ist nie nur
schwarz oder weiB3. Sie braucht schwarz UND weif3. Innovation
braucht immer BEIDE Seiten der Medaille: Jede Seite wird im
Gestaltungsprozess zum Gelingen in bestimmten Phasen

bendtigt.

Als ich ein geeignetes Bild flr diese Wurzel entwickeln wollte,
kam ich recht schnell auf die Nutzung eines Symbols, das
zumindest Ahnlichkeit mit dem Yin- / Yang-Symbol hatte. Beim
genaueren Recherchieren zeigte sich, dass das Yin- / Yang-

Symbol NOCH passender ist, als ich angenommen hatte:
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Yin / Yang: Gegensitze lassen Neues
entstehen

Denn die duBere Form des Symbols, der Kreis (noch ohne die
beiden Wellenbdgen darin), steht flir das Nichts — und zwar in
dem Sinne einer Basis, aus der Etwas entstehen kann.
Symbolisiert wird dieses , Nichts" mit einem vollkommenen
Kreis. Dieses ,Nichts™ wird nun mit ,Etwas" befruchtet - was
vorher nur die Basis aller Existenz darstellte, kann nun Leben

und Bewegung entstehen lassen.

Damit kommen das helle und das dunkle Feld ins Spiel:

Yin und Yang, die nur miteinander ein Ganzes ergeben und flr
Leben und das Neue sorgen kénnen. Aus der Koexistenz allein
entsteht aber noch kein Leben, es gibt keine Bewegung. Erst
wenn ein Kreislauf entsteht, entstehen die Dinge unseres
Lebens. Dieser Kreislauf wird dargestellt mit dem allseits
bekannten Yin- / Yang-Symbol, das die stdndige Wandlung von

Yin zu Yang und von Yang zu Yin darstellt.

Die beiden Punkte im jeweils anderen Farbfeld stehen dafir,
dass im Maximum des Yang der Beginn des Yin liegt und im

Maximum des Yin der Beginn des Yang.
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Ich habe beobachtet, dass, wenn wir im Gestaltungsprozess
'steckenbleiben', das in den allermeisten Fallen daran liegt,
dass wir eine Polaritat eines nattrlichen Gegensatzes ausge-

reizt haben.
Ein paar Beispiele dazu:

Wir haben vielleicht in der Gruppe angefangen an einem
Thema zu arbeiten, jetzt kommen wir nicht mehr weiter -

gegebenenfalls brauchen wir nun wieder mehr Einzelarbeit.

Oder: Wir haben in den letzten Wochen sehr viel schépferische
Arbeit geleistet - jetzt ist einfach die Zeit gekommen, uns

wieder mehr um Maintenance-Themen zu kimmern.

Oder ich hatte eine Weile vor allem die nachsten kleinen
Schritte im Blick — und jetzt ist es wieder Zeit, sich dem

groBen Bild meines Ziels zu widmen.
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Wechsel der Gegensitze nutzen

Die Magie der Gegensatze zu nutzen, verlangt uns einiges ab:
Wir brauchen eine wahre Meisterschaft in der Wahrnehmung
und im Entscheiden, um die sich magisch erganzenden Gegen-
satze fruchtbar fir unseren Gestaltungsprozess zu nutzen.

Denn wir brauchen die Fahigkeiten,

_¥¥_  Zu erkennen, in welchen Dualitatsbereichen wir uns
I

gerade befinden,

~

_¥¥-  Zu erkennen, ob das noch gut funktioniert,

~

_y¥-  Entscheidungen zu treffen, ob es an der Zeit ist, den

Modus zu wechseln.

Bei manchen Dualitaten reicht es, wenn wir sie unterwegs im
Gestaltungsprozess kennenlernen. Bei anderen ist es besser,
wenn wir sie schon vorher kennen - ich schlage also vor, wir
schauen uns diese Dualitaten jetzt etwas genauer an: Zum
einen der Wechsel zwischen sammelndem und filterndem
Denken und zum anderen der Wechsel zwischen

gestalterischer Ebbe und Flut.
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SAMMELN UND FILTERN
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Konvergent plus Divergent

Eine ganz wichtige Bedingung flr kreative ProblemIésungen
und umgesetzte Innovationen ist der gezielte Wechsel
zwischen sammelnden = divergenten Phasen und filternden =

konvergenten Phasen. Was meint das jeweils?

Filterndes / konvergentes Denken: Ich
habe eine groBe Anzahl Elemente und
wahle mdglichst rasch etwas flir mich

Passendes aus - ich konzentriere mich

auf die eine unter vielen Méglichkeiten.

Ich nenne das den ,Jagdmodus"™ - weil
ich wie auf der Jagd nur noch ein

Objekt in den Fokus nehme.

/ Sammelndes / divergentes Denken: Ich
}éuﬂ &',Q & ’ o6ffne meinen gedanklichen Radar fir
,:g'\t‘ﬁ%&'\ madglichst viele Elemente, mein Trichter
ist einfach weit offen und nimmt alles
was er kriegen kann. Ich finde den
Begriff ,,Bienenmodus™ daftr ganz
griffig, weil wir dabei wie eine Biene

von allen verfligbaren Bliten den Nek-

tar nehmen, den wir kriegen kdénnen.
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Creative Problem Solving

In den USA gibt es ein ganzes Methoden-Set, das diese
Dualitat in den Mittelpunkt stellt: das sogenannte ,Creative
Problem Solving" (= 'CPS'"). Es fundiert im Grunde auf den An-
fangen Herrn Osbornes in den 20er Jahren (Osborne war das
'O' von BBDO) und wurde seitdem immer weiter erforscht und

verbessert.

Ein Grundprinzip des CPS ist die Nutzung des Gegensatzes
zwischen zwei unterschiedlichen Arten zu Denken: zwischen
konvergentem, d.h. filterndem versus divergentem, d.h.
sammelndem Denken und vor allem der Wechsel zwischen

beiden.

Die Dualitat dieser Denkweisen zu nutzen ist eine eigentlich
simple, aber wie wir noch sehen werden, nicht ganz einfach

umzusetzende Erkenntnis.
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Nur Filtern + Sammeln funktioniert.

Heute versuchen wir meist, Gestaltungsprozesse sehr konver-
gent (d.h. im Jagdmodus) zu leben, weil wir - durch unsere
Businesskultur gepragt — darin meist geubter sind. Und in der

Tat: Wirde es nicht auch gehen kdénnen?

Leider nicht. Letztlich funktionieren systematische Kreativ-
prozesse nur MIT diesem Wechsel zwischen Sammeln und
Filtern gut. Oder andersherum betrachtet: Was wirde passie-
ren, wenn nur eine der beiden Denkmodi genutzt wird? Naja,
jede der beiden Seiten isoliert gelebt fUhrt zu minderwertigen
Ergebnissen: Nur Filtern fUihrt schneller zu sichtbaren, aber
uninspirierten, wenig innovativen Ergebnissen, zu viel
Sammeln birgt zwar den Keim der wirklich anderen, neuen
Entwicklungen in sich, fihrt aber zum sogenannten ,kreativen

Chaos" ohne Ergebnis.

Was es so anspruchsvoll macht, sind zwei Dinge: Zum einen
muss ich in beiden Denkarten geibt sein. Das ist meistens
nicht der Fall. Zusatzlich muss ich in der Lage sein, dazwischen
zu wechseln! Wir kénnen ruhig dazu stehen, dass uns das

nicht leicht fallt, ohne uns dabei doof vorzukommen:

Haben Sie schon mal zwei komplexere Sportarten an einem
Tag betrieben - z.B. Surfen morgens und Golfen nachmittags?

Dann werden Sie gemerkt haben, wie anspruchsvoll es ist, von
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dem einen auf den anderen Modus umzuschalten. Dahin zu
kommen, braucht Beharrlichkeit, aber wenn wir es kénnen,
bedeutet es einen groBen Zugewinn an Flexibilitat in Denken

und Handeln.

Mit unseren beiden Denkweisen ist das genauso: Es ist
nicht einfach, zwischen den beiden zu wechseln.

Aber wenn wir es konnen, ist es enorm niitzlich.
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Jagdmodus: Durchaus geiibt
Aktuell sind wahrscheinlich die meisten von uns eher im Filtern
als im Sammeln gelbt. Das fangt schon bei der Personalaus-
wahl an, bei der die sogenannte 'Postkorblibung' nach wie vor
eine Lieblingsmethode ist. Filterndes Denken hat in unserem
Alltags immer eine Berechtigung - schlieBlich ist heute der
Information Overload Tagesprogramm. Zu viele E-Mails, zu
viele Meetings, zu viele neue Menschen... Mein Hirn tut dann
etwas sehr Vernlnftiges - es versucht mich zu schitzen, indem
es gezielt zumacht und nur noch sehr selektiv Eindriicke

hineinlasst.

Zusatzlich konzentrieren viele Fliihrungskrafte ihre
Wahrnehmung sehr punktuell, weil sie ja die Entscheider-Rolle
wahrnehmen miussen - d.h. das standige Sortieren und Filtern
ist ihr gewohnter Arbeitsmodus. AuBerdem (ben sich viele -
leider oft zu Recht - in einem regelrechten Tunnelblick, weil sie
das Gefluhl haben, sonst zu viel von dem Mist mitzukriegen,
der sonst noch um sie herum passiert: Das alles in ihr Hirn
hinein zu lassen wurde sie wahrscheinlich tatsachlich davon
abhalten, Uberhaupt etwas Sinnvolles oder Produktives zu tun.
Sie passen sich dahingehend der Situation an, dass sie ihre

selektive Wahrnehmung immer weiter einschranken.
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Original-Unterlage aus Problemlésungs-Workshop
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Filtern neu lernen

D.h. filtern im Sinne von 'zackig Uberblicken - rasch
auswahlen' diurfte oft gut ,drin sein®. Jetzt haben wir es hier
aber mit einer neuen Art von Filtern zu tun - namlich einer, die

mit Zuversicht Ideen auf ihr Potential aussortiert.

Und HIER liegt die Krux! Filtern und ,kritisch denken™ werden
bei uns so gelebt, dass man stolz ist - und auch dafir gefeiert
wird - wenn man als erster das Haar in der Suppe, das zugrun-
deliegende Risiko erkennt. Nur: Das ist naturlich witzlos.

Denn: Es wird immer ein Haar in der Innovationssuppe geben,
denn eine Innovation enthalt immer ein Risiko. Das muss so
sein, denn das Risiko ist die Schattenseite der ,,Chancen®-

Minze.

Filtern — so wie wir es brauchen - hat einen anderen Hinterge-

danken:

Wir wollen nicht das Haar in der Suppe finden,

sondern die Perlen im See.

Uns geht es jetzt darum, auf eine groBe Menge Mdglichkeiten

zu schauen und sich zu fragen:
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i

Yy M

~In welcher dieser (
Denken S~

Muscheln verbirgt sich
die Perle nach der ich suche? Welche sieht vielverspre-

chend aus? Fiir welche lohnt es sich, tiefer zu tauchen?"

Um unser Denken in die neue Richtung zu unterstttzen, kén-

nen wir uns fragen:

i

Yy M

,,Welche der Méglich- (
Denken keiten ist am krassesten? ,60 -
Welche davon erscheint mir am riskantesten? Welche

wirkt véllig wahnsinnig?"

weil die Antworten darauf meist die innovativsten Lésungen
sind. Selbstverstandlich werden wir dabei ganz andere
Lésungen in Betracht ziehen, die wir friiher gar nicht erwagen
konnten, als wir immer nur versucht haben, die Mdglichkeit

mit dem geringsten Risiko zu finden.

Ubrigens fallt diese neue Art, filternd zu denken am
leichtesten, wenn wir mehr Ubung im sammelnden Denken

bekommen.
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Bienen sammeln alles

In einer sammelnden Phase machen wir den Radar auf und
sammeln alles an Eindriicken, Ideen und Inspirationen ein,
derer wir habhaft werden kénnen. Wir bewerten gezielt gar
nicht, ob irgend etwas davon spater sinnvoll oder nitzlich sein
wird - wir nehmen einfach, was kommt oder schon da ist.
Danach legen wir nochmal nach und holen uns mit Hilfe von
passenden Werkzeugen und Methoden einfach noch mehr
Ideen - so lange, bis wir genug haben. Wir spielen mit diesen
Elementen und schauen uns an, was sie uns an Moéglichkeiten

fir unsere Aufgabe bieten.

In Sammelphasen ist Bewertungsfreiheit das Alleraller-
wichtigste. Nur so entsteht Raum fur das Unerwartete, flr die
eigentliche Innovation. Am besten sollten unsere Sinne so
offen und frei sein wie bei einem Kind. Genau das ist das
Schwierige daran: Diese Bewertungsfreiheit braucht sehr viel
Vertrauen. In uns selbst, in die Welt, in die Menschen, mit
denen wir Ideen oder Lésungen sammeln. Bewertungsfreiheit
funktioniert nicht auf Knopfdruck, sondern braucht Ubung,
damit wir sie phasenweise nutzen kénnen, um an die echten

Ideen- und Lésungsjuwelen ranzukommen.
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Original-Unterlage aus Problemlésungs-Workshop
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Und jetzt auch noch wechseln!?

Meistens sind wir in einem der beiden Denk-Modi gelbter als

in dem anderen.

Theoretisch kdnnten wir uns als Fihrungskraft nur auf das
Filtern zurtickziehen. In einem ersten Prozess kann das ok
sein, langfristig wiirde ich das allerdings nicht empfehlen, weil
es uns natdrlich viel schwerer fallt, selbst die Ergebnisse aus
Sammelprozessen zu schatzen, weiterzudenken und die darin

liegenden Mdglichkeiten zu erkennen.

Wenn mir Innovation wirklich wichtig ist, ist es lohnender,
schrittweise immer mehr bewusst zwischen den Modi zu
wechseln - schon alleine weil wir sonst Dinge von unseren
Mitarbeitern verlangen, die wir selbst nicht leben. Und das
wirde es uns wahnsinnig schwer machen, eine magische

Mikro-Kultur zu erschaffen und zu leben.
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Priifen, welche Denkmuskulatur
ausgepragter ist

Lassen Sie uns dort starten, wo =
. Experiment
wir sind und uns iliberlegen, wo

wir heute starten. \ .
(2=

Check-Up:

YY Wie oft sind Sie in unbekanntem Gebiet unterwegs?

VY Wie oft / wie lange pro Woche sind sie mit Routine-
Aufgaben beschaftigt - oder solchen, die auch andere

ubernehmen kénnten?

R Wie wohl / gelbt flhlen Sie sich mit konvergentem
Denken? Wie zuversichtlich gestaltet sich das

typischerweise?

YWY Wie wohl / gelbt flihlen Sie sich mit dem divergenten

Denken?

R Was fur Erfahrungen/vorgefasste Meinungen haben Sie
Uber kreativ / gestalterisch tatige Menschen? Kénnen
Sie sich vorstellen, diese zumindest zeitweise beiseite

Zu legen?
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EBBE UND FLUT
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Ebbe und Flut richtig interpretieren

GroBe Gestaltungsprozesse verlaufen wie Ebbe und Flut: Es
gibt Phasen mit wenigen, flachen Wellen und wenig sichtbarer
Aktivitat, und dann wieder Phasen, in denen plotzlich alles auf
einmal zu geschehen und funktionieren scheint. Im Wellental
sieht die Welt so aus, als tate sich immer noch nichts - das
sind die Phasen, in denen man am liebsten die Wand hoch-
gehen mdchte. Oder wir versuchen auf Krampf, hoch mehr zu

tun. Oder wir wollen es generell wieder sein lassen.

In Wahrheit sammelt sich in diesen Momenten die Kraft fur die
nachste Wellenphase. Wenn wir clever sind, nutzen wir die
Zeit, um die Situation besser kennen zu lernen, wichtige
Grundfahigkeiten zu trainieren und scharfen unsere Intuition
fir das Umfeld. Wenn dann die héheren Wellen wieder
kommen und wir scheinbar plétzlich so mihelos die Welle
mitnehmen kdnnen, dann handelt es sich tatsachlich um das
Ergebnis der Wellentaler vorher, dem was wir daraus gemacht
haben und dem Nutzen des Moments. Es ist in dem Sinne
KEIN plétzlicher Erfolg. Der Erfolg, das Ergebnis wird nur dann
schlagartig sichtbar.
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Nicht iiberbewerten: Tiefs UND Hochs

Der Gag besteht also darin, uns sowohl von den Wellentaler als
auch den Héhen nicht zu sehr beeindrucken zu lassen. Sie
gehen jeweils wieder voriber. Der optische Misserfolg des Tals
ist in Wahrheit keiner. In den Wellentalern basteln wir -
auBerlich noch nicht erkennbar - an den Ergebnissen, die dann
die nachste Flut an den Strand wirft. Das zuklnftige Ergebnis
ist nur noch nicht sichtbar. Der Erfolg der Wellenphase ist in
Wahrheit der Erfolg des Gesamtprozesses, nicht isoliert der

Wellenphase.

Die Momente der hohen Wellen wiederum zeigen uns nicht
notwendigerweise die Punkte, die wir gerade dann und nur
dann richtig machen. Um die Welle nutzen zu kédnnen, missen
wir vorher schon vieles richtig gemacht und gelernt haben. Es
gilt, den gesamten Prozess mit seinen Auf- und Abs und den
jeweils passenden Denk- und Verhaltensweisen zusammenzu-

bringen.

ro—h Kasparov hat in

{ ;(j seinem Buch iiber Buch-Tipp

= Strategie und Taktik iibrigens ein paar sehr
interessante Gedanken dariiber, dass wir Misserfolge zu
Tode analysieren, statt uns zu fragen, wie wir Erfolge

wiederholen kénnen.
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Der Balance-Check

Immer, wenn wir nicht weiter kommen, ist wahrscheinlich ein
Wechsel zwischen den Polen angesagt. Wo im Prozess stehe
ich / wir? Sind wir zu weit / zu lange auf einer Seite gewesen?
Ist Ausgleich angesagt? Folgende Gegensatzpaare habe ich

bisher entdeckt:

Online arbeiten vs.
Offline arbeiten
Kontrolle vs. Laissez-Faire Zeit vs. Ergebnis
Kleine Schritte im Fokus

@ vs. Grofies Bild im Fokus
@ Disziplin

Verschwicgen scin vs. vs. Spielen
Mit anderen dariiber sprechen

Struktur vs.
Freiraum

Gezielt drauf einwirken vs.
Einwirken lassen

@ Stabilitit vs. Flexibilitiit

Maintenance ve. Innovation @
Sich einig sein vs.

Sich uneinig sein
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Checkpunkt und Abschluss

Checkpunkte

Das haben wir jetzt mitgenommen:

.

Die Erschaffung von Neuem braucht das ganze

Spektrum des Lebens.

Jeweils im Maximum eines Pols steht der Wechsel zur

anderen Seite der Dualitat an.

Wenn wir im Prozess steckenbleiben, haben wir

wahrscheinlich das Maximum eines Pols erreicht.

Wenn das der Fall ist, prifen wir, wo wir stehen, und
welcher Wechsel jetzt wieder Schwung in die Sache

bringen kann.

Zwei wichtige Dualitaten haben wir schon naher
kennengelernt: Der Wechsel von sammelndem zu
filterndem Denken und zuriick, sowie den Wechsel

zwischen Ebbe und Flut.

Der Wechsel zwischen diesen und weiteren
Dualitaten wird uns spater auf dem Weg in Bewegung

halten.
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6. MAGISCHE WURZEL:

ZUVERSICHT
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Zuversicht bietet Boden unter den
Fiifien

Innovations- und Gestaltungsprozesse sind von Natur aus eine
sehr unsichere Angelegenheit. Daran ist nichts zu andern. Wir
kédnnen Vorkehrungen treffen, wir kbnnen uns die passenden
Fahigkeiten aneignen - damit lasst sich manches eindammen.
Aber Innovation ist und bleibt unsicher. Das ist die Kehrseite

der groBen Mdglichkeiten, die in ihr liegen.

Wenn wir zuversichtlich sind, glauben wir daran, dass sich
schon Lésungen und Wege finden werden, selbst, wenn wir sie
jetzt noch nicht kennen. Jemand, der im Gegensatz dazu Angst
hat, wer glaubt, dass etwas einen schlechten Verlauf nimmt
(er weiB3 es noch nicht, noch beflrchtet er nur!), der neigt
dazu, die Augen vor unerwarteten Losungswegen zu
verschlieBen. Zu 80% sind diese Angste sinnlose Pseudo-Hoch-
rechnungen, wenn nicht einfach schlechte Denkgewohnheiten -
abgesehen von einer ehrlichen Uberlebensangst nach dem

Motto ,der hungrige Léwe - ich - und die Savanne®.
Aber wann ist das schon wirklich der Fall?

Wir richten unser Verhalten nach der Angst, nach der
Annahme, dass es schlecht laufen wird, aus. Selbst die gar

nicht esoterischen Dingen zugeneigten Soziologen gehen
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davon aus, dass solche Annahmen in ein Verhalten Ubersetzt
werden, das den beflirchteten Verlauf nicht nur

wahrscheinlicher macht, sondern geradezu zementiert.?

Deswegen ist es so wichtig, dass wir Innovations-Magier uns in
Zuversicht Gben - und zwar so durchgangig wie mdglich. Damit
profitieren wir zeitgleich davon, dass sich diese Haltung ja
ebenfalls in Verhalten Ubersetzt: Mit etwas Glick provoziere
ich damit eine gute Entwicklung der Dinge, die mich wiederum

in meiner Zuversicht bestarkt.

3 Die Grundlagen wurden u.a. bei Rosenthal / Jacobson gelegt, mit Fokus auf der An-
nahme, dass Menschen stark auf die in sie gesetzten Erwartungen reagieren - und da-
mit die Erwartung zur Realitat wird. Und zwar im Guten wie im Schlechten. Obwohl die
Theorie - wie jede andere Theorie auch - haufig kritisiert wurde, gilt der grundsatzliche
Effekt als real.
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Zuversicht wird bei Innovation
standig und in grofier Menge gebraucht

In einem Gestaltungsprozess brauchen wir sehr viel
Zuversicht. Als Leader in einem Gestaltungsprozess benétigen
wir selbst unerschitterliche Zuversicht im UbermaB - denn in
schwierigen Phasen muss sie fur alle reichen. Schon die ersten
Gedanken Uber ein neues Gestaltungsprojekt brauchen Zuver-
sicht. Nur wenn ich reichlich davon habe, traue ich mich, die
groBen, absurden, nicht-normalen Traume, Vorstellungen und
Ideen zu denken. Ist es nicht erstaunlich, wie ausgesprochen
effektiv wir selbst schon unerwlinschte, positive Gedanken
raus filtern kénnen, bevor sie Uberhaupt gedacht wurden? Als
waren sie eine Gefahr! Wenn wir beim Vorfiltern negativer,
zynischer, pessimistischer Gedanken genauso gut werden,

darften wir recht gut gelaunte Menschen werden!

Wenn es an das Formulieren der Absicht geht, brauchen wir
eine ordentliche Portion Zuversicht, um Uberzeugt die groBen
Worte auszusprechen und noch mehr Zuversicht, um eine
Absicht 6ffentlich zu verkiinden. Weil wir die Mittel und Wege
eben noch nicht kennen. Weil wir und niemand sonst wei3 und

wissen kann, wie und ob es funktionieren wird.
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Zuversicht auf dem Weg

Unterwegs im Gestaltungsprozess brauchen wir Zuversicht,
weil diese in Kombination mit unserer Leidenschaft und Liebe
fir die Sache das wirksamste Gegenmittel gegen Angst und
diverse andere mentale und physische Hindernisse ist. Zuver-
sicht ist nicht sooo einfach aufzubauen und beizubehalten,
daflr umso angreifbarer, wenn sie nicht gut trainiert ist. Wir
haben die Wahl, wie wir mit ihr umgehen: Ich kann sie zum
Beispiel sehr effektiv zerstéren, wenn ich in Phasen noch nicht
sichtbarer Ergebnisse standig bewerte und bewerten lasse. Ich
kann mir damit durchgangig schriftlich beweisen, dass NICHTS

vorangeht und ich nichts kann. Ist das sinnvoll? Kaum.

Zuversicht funktioniert deutlich besser, wenn wir uns von
externen Bewertungen in fragilen Phasen gezielt distanzieren.
Entweder indem wir unser Projekt noch gar nicht der Kritik
anderer aussetzen oder indem wir das Feedback zwar
sammeln, aber noch nichts damit tun. Und immer die guten
Gegenpunkte ebenfalls mit festhalten. Angst wiederum
verfihrt uns, uns auf falsche, vermeintliche Sicherheiten
einzulassen bzw. an diesen festzuklammern - z. B. an einem

groBeren Budget.
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Inneres Hindernis: Angst

Zuversicht ist ja die Annahme, dass etwas sich zum Guten
entwickeln wird. Umgekehrt ist Angst das Gefihl, die
Beflirchtung, dass etwas Schreckliches passieren wird. Die
Angst vor etwas fihrt zu einem Vermeidungsverhalten, wir tun
tut also alles nur Mégliche, um das Eintreten des beflirchteten
Ereignis zu verhindern. Bl&d ist daran nur, dass man sich dabei
mehr mit dem beflirchteten Ergebnis als dem Ziel beschaftigt.
Weil sie so ein starkes Geflhl ist, zwingt uns die Angst in ihre

Richtung zu schauen. Wie mein Fahrlehrer so schdn sagte:

Guck nicht zum Hindernis, sondern dorthin, wo Du hin-

fahren willst.

Er hat mir erklart, dass genau so viele unnétige Unfalle passie-
ren, weil die Leute dahin gucken, wo das Hindernis ist. Die Be-
wegung der Arme passt sich so an, dass man zielsicher dort
landet. Daher muss man dorthin schauen, wo man hin will und
sich vom Hindernis zu I6sen. Man hat ja komischerweise das
Geflhl, das Hindernis besser in den Griff zu kriegen, wenn
man es ,im Auge" behalt. Dabei versteht unser Unter-
bewusstes das als Ziel miss und richtet sich danach. Genau

diese Haltung hilft uns flr Innovation:

Das Ziel im Blick behalten, nicht das Hindernis.
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Angst verkleidet sich gern

Angst gehdrt zu Innovation dazu. Wenn wir nicht ehrlich Schiss
haben, ist das, was wir tun wollen, nicht wirklich neu und
anders. Wir brauchen nicht darauf zu warten, bis wir keine
Angst mehr haben, sondern wir lernen besser, trotz der Angst

weiterzugehen.

Nun ist Angst ja nichts, was im Geschaftsleben erlaubt ist, also
nennen wir es gern anders: Schiss, sich Sorgen machen,

Bedenken haben...

Hinter ganz vielen Bedenken, Griinden etc. steht in Wahrheit
die Angst, es kdnne nicht gelingen. Das fuhrt zu angst-
geleiteten Entscheidungen und die sind immer Chancen-avers.

Das hat mit Innovation wahrscheinlich wenig zu tun.

Wenn Sie negative Gedanken und Geflihle haben, dann lohnt
es sich, diesen Gedanken direkt ins Gesicht zu schauen und

sich zu fragen:

Was willst Du eigentlich von mir?
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Glaube hilft

Selbst wenn wir meinen, keinen Glauben zu haben, ist es
ziemlich sicher, dass wir doch an etwas glauben. Diese
Glaubenssatze schwingen wie ein Kanon im Hinterkopf mit und
hindern oder helfen uns. Nicht immer ist es leicht, ihnen auf
die Spur zu kommen. Oft haben diese Glaubenssatze zuge-

schlagen, wenn man sich Uber sich selbst wundert.

Viele Glaubenssatze kommen aus unserer Kultur, aus unserer
Umwelt, aus unserer Vergangenheit, unserer Familie. Das ist
ok, man kann sich allerdings fragen, mit welchen davon man
wirklich d'accord ist, welche davon einem helfen, welche einem
das Leben nur schwer machen. Welche davon gehéren gar
nicht zu mir? Oder stehen sogar in Widerspruch zu mir? Diese

gehdren dringend auf den Miill.

Der gleiche Glaubenssatz kann bei zwei Menschen véllig unter-
schiedliche Auswirkungen haben. Fragen Sie sich also, wie
diese Satze sich auf Ihr Verhalten auswirken. Wenn Sie sich
auf eine Weise verhalten, die Sie so nicht wollen, fragen Sie

sich, auf welchem Glaubenssatz das basiert.

Gefahr erkannt, Gefahr gebannt! :-)
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Die unterschiedliche Wirkung von
Glaubenssitzen

s

~Wer nur hart genug arbeitet, wird letztlich auch
belohnt.™

Beispiele

Hilfreich, wenn es flir Sie Zuversicht bedeutet, dass

schon alles gut gehen wird.

Nicht so hilfreich, wenn es arbeiten nach dem ,Viel hilft

viel"-Prinzip bedeutet: Folge: Uberlastung.

~Kreative sind alles Spinner."

Hilfreich, wenn Sie selbst ihre Kreativitat in produktive

Pfade leiten.

Nicht hilfreich, wenn Sie auf dieser Basis gar nicht

kreativ leben.
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~Es steht mir nicht zu, eine grof3e Vision zu ha-

ben. Dafiir bin ich nicht in der Position."

Hilfreich, wenn Sie aufgrund dessen daflr sorgen,
in eine bessere Position zu kommen und unterwegs tun

was schon geht.

Nicht hilfreich, wenn es dazu fuhrt, dass Sie Ihre Ideen

ausbremsen und nicht mit einbringen.

~Ich war noch nie kreativ."m

Hilfreich, wenn Sie es zum Anlass nehmen, das zu
Uberprifen: 'Aber vielleicht bin ich es ab morgen,
vielleicht auf andere Weise als ich es friher probiert

habe / probieren durfte.'

Nicht hilfreich, wenn Sie dadurch weniger Einfluss auf
die Gestaltung Ihres Lebens oder Ihres Umfelds

nehmen als Sie kénnten.
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Ab auf den Miill! Was hindert Sie? Was
bremst Sie aus?

ZXEE/ Experiment

Das denkt mein Hirn:

So handle ich, wenn ich das denke:

Hilfreich? Nicht hilfreich?

= > Weiter denken lassen - oder: auf den Mull!

Das denkt mein Hirn:
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So handle ich, wenn ich das denke:

Hilfreich? Nicht hilfreich?

= > Weiter denken lassen - oder: auf den Mull!

Das denkt mein Hirn:

So handle ich, wenn ich das denke:

Hilfreich? Nicht hilfreich?

= > Weiter denken lassen - oder: auf den Mull!
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Mangel-Denke schwiicht Zuversicht

Es scheint leider ein Fakt zu sein, dass es viele gute Griinde
gibt, uns allen einzureden, heute ware immer alles noch
schlimmer als morgen und morgen noch schlimmer. Ich will
hier keine Verschwérungstheorie aufmachen, aber es scheint
doch hilfreich flr viele zu sein, wenn wir mdéglichst viel Angst
vor dem Mangel haben und versuchen uns dagegen
abzusichern - dann bleiben wir brav in Deutschland, weil es
woanders zu gefahrlich ist, wir kaufen Versicherungen und so
weiter und so fort... Das jeweilige Sicherheitsbedlirfnis ist eine
ganz individuelle Sache und da mdchte ich keinem reinreden.
Allerdings: FlUr Innovation ist ein Denken in Mangel nicht hilf-
reich. Alle groBen Unternehmer zeichnen sich durch die
unerschutterliche Zuversicht aus, dass sich schon die Mittel

finden werden, selbst wenn man heute noch nicht wei wie.

u jtj: Der Werbespot der Film-Tipp
Sparkassen zum
I \ Thema 'Altersvorsorge’ (s. Anhang)

Die wunderbare Neujahrsrede von Bernd dem Brot
(s. Anhang)
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Mangeldenke driickt sich aus in Satzen wie:

N ~Wenn ich mal im Lotto gewinnen wilirde, dann wirde
ich..."

Y »Ich wirde ja gern X, aber das Budget ist ja wieder

geklrzt worden.."

¢y »~Und was, wenn es schief lauft?".

Mangeldenke an sich ware nicht so kritisch, wenn sie nicht
haufig zu innovations-hinderlichem Verhalten fuhren wirde.
Mangeldenke flihrt namlich dazu, dass wir krampfhaft
versuchen festzuhalten, was wir haben, wir investieren nicht -
und das ist eine wichtige Bedingung flir Wachstum.
Mangeldenke lasst Menschen verangstigt auf all das starren,
was nicht geht und lauthals Gber das seufzen, das einem

entgangen ist.
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Ein Beispiel aus der wirklichen
Wirklichkeit

Lang ist es her, da wollte ich mit Beispiel

meinem damaligen Freund und

mehreren Freunden in Urlaub fahren. Nach Italien, in eine
{'m.. wunderschdéne Ecke davon, die flr ihr gutes Essen

= bekannt war. Unsere Apartments waren gebucht, die

grobe Logistik geklart - endlich konnte man sich nach langen

Abstimmungsmails wieder auf anderes konzentrieren. Zum

Beispiel darauf, sich auf den Urlaub zu freuen. Und dann kam

die Mail:

~,Liebe Leute, haben gerade Uberlegt, dass es ja gut ware, ein
bisserl was im Haus zu haben und wollten daher vorher hier
zum Aldi gehen. Ich habe mal eine Liste beigelegt, schaut mal
driber, ob noch was fehlt... LG XXXX" Dabei lag folgende Liste:
Leberwurst, Toast, Nutella, Kaffee (soweit so gut, dann kam's),
Balsamico-Essig, Pasta - Spaghetti, Penne, Lasagne, Salami
am Stlck, Aufback-Ciabatta, Olivendl, .... AAAAAAAAAAAH!
hallte mein Schrei durch den Buroflur. Ich war véllig auBer mir:
Was dachten die, wo wir hinfahren? Sollen wir den armen

Italienern noch unsere Aldi-Pasta zum Kaufen anbieten?

Was flir mich so unverstandlich war, war aus einer Denke

geboren, in der es schwer vorstellbar war, dass es , dort" alles
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geben kdnnte, was man braucht. Was ware, wenn man ,dort"

ist - und dann?

Flr mich bedeutete es implizit, dass mir die guten Dinge, von
denen ich noch nicht wusste, welche es sein wirden, vorent-

halten wirden.

Wie ist es ausgegangen? Uber die Dosen-Leberwurst haben wir
uns beim Frihstlick gefreut, die italienischen Dinge wurden in
einem italienischen Supermarkt gekauft, und vor allem haben
wir die Restaurants um die Ecke kahl-gegessen - klar wurde
unter Aaahs und Ooohs das wunderbar Unbekannte und Gute

gefeiert.

Zum Schluss haben wir es doch wieder zur Fulle hiniber
geschafft. Im Modus der Fllle-Denke werden Gedanken
gedacht wie: ,Ware es nicht groBartig, wenn...?" ,J]a, genau,
und dann kénnten wir auch..." Tuckisch ist daran: Fulle-Denke
braucht um zu funktionieren Zuversicht / Glauben, eine
enorme Vorstellungsgabe (!ja, Fantasie!), und positive
Bestatigung. Erkennen Sie was wieder? Ja, wenn wir verliebt

sind, dann passiert das oft ganz automatisch.

162



Zuversichts-Hebel

Wie wir an dem Italienreise-Beispiel erkennen kdnnen, spielen

weitere Faktoren eine Rolle daflir, wie zuversichtlich wir sind:

"ﬁ Je entfernter / unbekannter / abstrakter etwas ist,
' desto schwerer fillt es uns, uns etwas Schones drunter
vorzustellen = > unsere Vorstellungsgabe kann hier

helfen.

Y. Je ungeibter wir darin sind, uns auf unbekanntes
Gebiet vorzuwagen, desto dringender wollen wir uns

vorher absichern = > Mindset trainieren.

VY Je ndher wir an das Unbekannte rankommen, desto
weniger bedrohlich wird es, desto mehr kénnen wir uns
den Gedanken erlauben, dass wir auch positiv

Uberrascht werden kdnnten = >Training Zuversicht.

Gerade in einer Gruppe bestatigen sich Menschen gern in ihren
Angsten vor dem Unbekannten. Es hilft nichts, das ignorieren
zu wollen, wir kommen dagegen nur an, indem wir aktiv
Zuversicht und Lust auf das Neue aufbauen. Wenn wir zuver-
sichtlich sind, denken wir Dinge wie: ,Ware es nicht groBartig,
wenn...?" ,Ja, genau, und dann kénnten wir auch..."
Zuversicht / Glauben wird durch eine gute enorme
Vorstellungsgabe (ja, Fantasie!) und positive Bestatigung

durch erste Fakten genahrt.

163



An etwas glauben

An etwas zu glauben bedeutet ja, etwas zu glauben, OBWOHL
sachlich alles dagegen zu sprechen scheint, TROTZDEM es als
merkwdurdig gilt. Glauben steht in Kontrast zu 'wissen'. Wissen
heiBt, ich habe etwas probiert und weil3 jetzt, dass es geht.
Wissen ist einfacher. Wenn ich daran glaube oder nicht daran
glaube, dass ich etwas kann oder nicht kann, ist beides
zunachst einmal ein Gerilcht. Ich weiB3 einfach noch nicht, ob
ich es kann. Was ist nun nutzlicher? Wenn ich glaube, dass ich
es kann, oder dass ich es nicht kann? So primitiv gefragt,
scheint die Antwort so selbstverstandlich: Naturlich wenn ich
daran glaube, dass ich es kann. Obama hat aus diesem Ansatz
eine brillante Wahlkampagne gemacht: Yes, we can! Das ist
ein starkes Glaubensbekenntnis. Um seine Fahigkeit zu glau-
ben, zu erweitern, kdnnte es eine Vorstufe sein, Dinge zu den-

ken wie:

~Bevor ich es nicht ‘\
nken . o (71%
Do probiert habe, weiB ich ja S A7

nicht, ob es nicht doch geht."

,Noch ist nichts bewiesen -
das Schlechte und das Gute nicht."
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An etwas Grofieres glauben als man
selbst

Schon vor einiger Zeit fiel mir auf, dass viele erfolgreiche
Unternehmer glaubige Menschen sind. Je nach Kultur glauben
sie an vollig unterschiedliche Glaubenssysteme, aber das
scheint austauschbar zu sein. Wer glaubig ist, also an etwas
GroBeres im Leben glaubt, scheint einen Vorteil anderen
gegeniber zu haben. Ich habe eine Vermutung, warum das so
ist: Der Glaube an etwas GréBeres gibt uns die Erlaubnis,
groBe Traume zu tradumen - selbst solche, die gréoBer sind als
man selbst und vielleicht in der eigenen Lebenszeit gar nicht
machbar sind. Der wirklich magische Effekt liegt in der
gedanklichen Freiheit, die man dadurch eingerdumt bekommt:
Man muss seine Idee, seine Traume von niemand anderem
aburteilen lassen, auBer von ,ganz oben". Ein stabiler Glaube
kann uns in der Denke deutlich unabhangiger von engem
Group Think und vordergriindiger Harmoniesucht machen. Er
erlaubt mir, mich von negativem Feedback oder vielleicht zu
engstirnigen Akzeptanz meiner Kulturgruppe unabhangig zu
machen. Eine gute Hilfe, wenn es um das Erschaffen ganz
neuer Dinge und die Uberwindung unbekannter Hindernisse

geht.
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Gute Gedanken denken.

Negative Gedanken aktiv abstellen zu wollen, ist meiner
Erfahrung nach irre schwierig. Manisches ,Think Pink' ist
gerade flr kopflastige Menschen haufig schwer, weil sie das
Geflihl haben, ihren Intellekt zu verleugnen. Auf meine Fahig-
keit, kritisch und klar zu analysieren, bin ich durchaus stolz.
Deshalb fallt mir das Denken guter Gedanken immer noch
nicht so leicht: Ich habe das Geflihl, mir wird damit die Fahig-
keit, zackig zwischen gut und schlecht zu unterscheiden,
wieder weggenommen und mich beschleicht der Eindruck, ich

betriebe Schonrednerei.

Dennoch habe ich schon deutlich gemerkt, dass ich viel
einfacher Lésungen finde und besser vorankomme, wenn ich
gute Dinge denke. Um das zu tun, erinnere ich mich daran,
dass ich zum einen jederzeit zu meiner kritischen Denke
zurlckkehren kann - so schnell verlernt man die ja nicht :-) .
Und daran, dass es in Wahrheit sowohl zynisch als auch sehr
beschrankend ist immer auf den Haaren in der Suppe herum-
zureiten, statt sich genauso bereitwillig auf die schénen

Moglichkeiten zu stlrzen.

Bauen wir lieber darauf, unseren zuversichtlichen Gedanken
mehr Raum zu geben und auf das Prinzip der Verdrangung zu

setzen. Die negativen Gedanken setzen sich mit der Zeit
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schwerer durch oder sind in ihre Ecke des Rings deutlich
leichter wieder zu verdrangen. Und das, obwohl ich eigentlich
ein lebensfroher Mensch bin! Aber so ist das nun mal, wenn
man lange genug geibt hat, den Fehler zu finden und Risiken

maoglichst schnell zu erkennen...
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Checkpunkt Zuversicht

Checkpunkte

Die magische Wurzel der Zuversicht lenkt unsere Aufmerksam-

keit auf folgende Punkte:

2\3( Da wir bei Innovation sowieso auf weiten Strecken
nicht genau wissen, was auf uns zukommt, brauchen
wir jede Menge Zuversicht und Glaube daran, dass

alles gut gehen wird.

Das beste Gegengift gegen Angst ist Zuversicht.

Zuversicht und Glaube ermdéglichen den Blick zu

neuen LOosungen.

l\ﬁ{ Angst zwingt uns auf das Hindernis zu starren,

Glaubenssatze kbnnen Turbo oder Bremse sein —
Hauptsache, wir kommen uns selbst dabei auf die

Spur.

% Mangeldenke ist bei Innovation keine Hilfe.
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% Glaubige Menschen sind im Vorteil - sie sind namlich
unabhangiger von auBerer Bewertung.

% Verkrampftes Think Pink ist unnétig. Schritt flr Schritt

immer wieder Zuversicht Gben genligt.
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Vertrauen = Ndhrboden tiir Innovation

Vertrauen - in sich, in die Menschen, die mit einem arbeiten, in
das Unternehmen, in die Welt, ist DER Nahrboden fur
Innovation. Nur in einem Klima von Vertrauen sind tberhaupt
bewertungsfreie Phasen maéglich (s. auch Dualitat - Denkmodi
wechseln), trauen sich Ideen hervor, trauen wir uns, gewagte
Dinge anzugehen. Vertrauen unter den Menschen, die gemein-
sam einen Gestaltungsprozess erfolgreich vollenden wollen, ist
kein emotionaler Luxus, sondern eine wesentliche Grundlage,

um Erfolg Uberhaupt zu ermdéglichen.

Vertrauen lasst sich weder erzwingen noch kurzfristig
anberaumen. An der Vertrauens-Basis missen wir durchgangig
dranbleiben, damit wir auf sie zurliickgreifen kénnen, wenn es
anspruchsvoll und/oder schwierig wird. Und das wird es in

einem Innovationsprozess friher oder spater werden.

Das hier ist eine der besonders anspruchsvollen Innovations-
wurzeln - andererseits kdnnen wir zur Starkung dieser Wurzel

vollig kostenlos auf jeden Fall etwas tun.
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Startpunkt: Selbst authentisch sein

Vertrauen basiert im Grunde auf Authentizitat. Diese
Authentizitdt kdnnen wir in der 2. Wurzel , Originalitat" bereits

sehr starken.

Denn: Je authentischer alle Beteiligten sind, desto eher wissen
alle, woran sie sind und kénnen sich leichter vertrauen.
Umgekehrt brauchen die anderen um uns herum das Gefihl,
uns vertrauen zu kdénnen, insbesondere den Menschen, die in

einer Leader-Rolle das Ganze fihren.

Wie meistens, starten wir am besten bei uns selbst - mit dem

Thema Selbstvertrauen. Selbstvertrauen bedeutet:

_¥¥-  Dass ich weiB, was ich kann oder nicht kann,
_¥¥-  dass ich mir klar bin, was mich besonders macht,

_¥¥-  dass mir bewusst ist, was ich will und was ich nicht

will und am besten noch warum,

_¥¥-  meine eigenen Komfortzonen zu kennen - und wie ich

daruber hinaus komme,

_v¥-  all das mit einem freundlichen Kopfnicken als meinen

heutigen Startpunkt zu akzeptieren.
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Zulassen, dass andere authentisch sind

Das setzt sich fort in der Zusammenarbeit, dass wir unseren
Mit-Gestaltern vertrauen kénnen: Es hilft enorm, wenn wir
ehrlich wissen, was sich im Mindset des anderen in etwa

abspielt.

Als Leader brauchen wir dafir vor allem die Offenheit, ganz
unterschiedliche Mitarbeiter fir ganz unterschiedliche Profile
und Starken zu schatzen. Wenn unsere Mit-Gestalter spiren,
dass es ok ist, einfach so zu sein, wie sie sind, werden sie viel
eher eine ehrliche und damit authentische Seite von sich

zeigen.

Das macht es uns gleichzeitig einfacher, den Motiven seines
Gegenulber zu vertrauen: Will er oder sie wirklich etwas
beitragen, wirklich unser Ziel unterstlitzen - oder unterstitzt
er nur seine eigenen Ziele und sagt mehr oder weniger subtil

an meinem Stuhl?
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4:1 - Wertschitzung statt Norgeln

Bevor wir dazu kommen, als Leader mdéglichst gut kommuni-
zieren, kimmern wir uns um eine weitere Grundlage des
Vertrauens: Die Wertschatzung. Denn echte Wertschatzung flr
uns selbst und fur andere ist die allereinfachste Basis fur eine

wertschatzende Kommunikation.

Fangen wir wieder bei uns selbst an: Wie oft sind Sie in
Gedanken kritisch, unzufrieden, krittelig mit sich? Wie oft
sagen Sie sich ganz ehrlich: ,,Heute hast Du das gut gemacht.”
»~DU kannst stolz sein." , Ich bin wirklich besser darin
geworden." ,Wow - da war ich von mir selbst positiv tber-
rascht?" Fir eine wertschatzende Kommunikation, die unsere
Beziehung mit einem anderen Menschen auf eine gute,
vertrauensvolle Basis stellt, sollten wir pro einmal Negativ-
Kritik mindestens 4 mal positives Feedback geben. Mehr
vertragt das Miteinander auf die Dauer nicht gut. Wir fihlen

uns dann nicht mehr wertgeschatzt.

Bleiben wir noch einen Moment bei uns selbst: Pro einmal
kritteln sollte ich also mindestens 4 mal etwas Nettes Uber

mich selbst sagen / denken.

Wie groB ist der Abstand zur heutigen Realitat? Machen

wir ihn so schnell wie moglich kleiner.
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Andere wertschitzen:
Stirkenorientierung

Mit einer ehrlichen Wertschatzung flir uns selbst (Ubrigens: fur
alles, was uns ausmacht - nicht nur, was wir im Job
erreichen!) haben wir eine gute Basis, um anderen gegentber

Wertschatzung bereitzuhalten.

Nattrlich kdnnen wir nicht alle spitze finden und am liebsten
adoptieren oder als beste Freunde haben wollen, das brauchen
wir auch nicht. Deswegen sprechen wir Uber Wertschatzung,

nicht Liebe oder Freundschaft. ;-)

Wertschatzung kommt damit aus, dass ich die guten Dinge an
einer Person wahrnehme, gelten lasse, zeige, dass es mir auf-
gefallen ist. Wertschatzung braucht dementsprechend NICHT
den Blick fir die Schwachen oder Fehler des anderen (das
schaffen wir meist ohne besondere Anstrengung) sondern den

Blick auf die Starken der anderen Person.

Die Herausforderung liegt darin, dass wir selbst uns unserer
Starken oft gar nicht so bewusst sind - denn a) wird ja immer
viel mehr Uber unsere Schwachen gesprochen und daran
rumgedoktert und b) fallen uns Dinge meistens leicht, wenn
sie in unseren Starkenbereich fallen. Diese Starkenbereiche

sind einfach nicht so anstrengend - und deswegen nicht so viel
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wert? Natulrlich nicht!

Tun Sie sich und Ihren Mitarbeitern und Kollegen einen
Gefallen und konzentrieren Sie sich auf das, was leicht fallt,
auf die Bereiche in denen Sie und die anderen heute schon
Starken haben. Lassen Sie andere, denen wiederum das leicht
fallt, die anderen Sachen, die fir Sie schwerfalligen Dinge

machen.

Schwachen-Orientierung wie sie bisher oft stattgefunden hat,
bringt fur Gestaltungsprozesse nichts. Héchstens mit einer
Ausnahme - dass wir uns namlich fragen: ,Welche verborgene
Starke liegt in dieser Schwache? In welcher Situation kdnnte

das hier zu einer Starke werden?".

Also: Wann immer wir andere bewerten und es sich um eine
negative Bewertung handelt, suchen wir 4 Punkte, die wir
positiv sehen. Und uns selbst gegeniber machen wir es eben-

falls so. Damit wir schneller in Ubung kommen!

P.S.: Ein Punkt, an dem man immer wieder dranbleiben muss -
immer wenn ich es nicht tue, merke ich wie Rickfall-

Tendenzen sich leicht wieder breit machen

P.P.S.: Mlssen wir uns und andere Uberhaupt standig

bewerten? Vielleicht eher nicht...
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Stirken neu in den Blick nehmen:
Schopferische Intelligenz schitzen

Fir Innovation brauchen wir noch eine weitere Form der Wert-
schatzung - namlich die far Innovation, fir Kreation, fir das

Schaffende und Schépfende an sich.

In der Schule und Universitat wie im Arbeitsleben, sehen wir
immer wieder, dass wir daflir anerkannt werden, einen
moglichst tiefen Wissensschatz verfligbar zu haben,
strukturieren zu kénnen, mdglichst analytisch zu sein. Wer das
Haar in der Suppe zuerst entdeckt hat, ist der bejubelte Ge-
winner. Viele Umfelder sind darauf ausgelegt, mdglichst VIEL
zu denken - aber auf welche Art wann, das wird weniger ge-

lernt und geubt.

Was man nicht vergessen darf: Intelligenz besteht ja nicht nur
aus analytischem Intellekt, sondern es ist die Fahigkeit, diese
PS auf die StraBe zu bringen. Da schneidet letztlich derjenige,
der weniger, aber das Wesentliche denkt und vor allem danach
handelt, deutlich besser ab, als der Viel-Analysierer, der nichts

verandert bekommt.

Um das ganze Wagnis, seine Originalitat voll in Gestaltungs-
prozesse einzubringen, zu wagen, brauchen wir eine neue

Wertschatzung fur kreative Intelligenz.
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Kreative Intelligenz wird vielleicht in unserem kulturellen
Umfeld meist als nicht so intellektuell geschatzt wie
analytische Denkweisen, weil sie, wenn sie funktioniert, so
muhelos zu funktionieren scheint. Kreative Intelligenz wirkt
vielleicht nicht so exklusiv, weil sie haufiger von Natur aus

schon anwendbar ist und eher mithsam verlernt werden muss.

Wirkliche kreative Intelligenz fordert in Wahrheit noch mehr als
nur Analyse: Da sie den gezielten Wechsel von Analyse zu
Kreativitat, von Filtern zu Sammeln beinhaltet, ist analytisches
Denken ein Teil, aber eben nur ein Teil von ihr. Sie bedeutet
nicht einfach nur viele Denk-Muskeln zu haben, sondern diese
sensibel koordiniert einzusetzen. Gestaltungsfahigkeit verlangt
eine realistische und ausgefeilte Beherrschung der eigenen
Gedankenwelt, da diese DER Hebel aller danach nach auBen

gerichteten Handlungen ist.

Wir bekommen vermittelt, dass - wenn man schon analytisch
intelligent sei - wir unser Potential bei (mlhelos) gelebter

Kreativitat nicht voll nutzen. Hilfreicher fir Innovation ist es,
daran zu glauben, dass erst mit kombinierten Einsatz beider

Modi alle 'Muskeln' optimal genutzt werden.
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Wertschitzung perlt nach aufien ab

Wenn wir jemanden ehrlich wertschatzen, dann tun wir

gliucklicherweise fast automatisch das Richtige:

Wir sehen den anderen aufmerksam an, wenn er spricht, wir
héren aktiv zu, wir sind wirklich darauf gespannt, wie sein Satz
endet, wir lacheln, wir nicken, wir fragen nach, wir bieten Hilfe

an.

Tlckisch nur: Mangelnde Wertschatzung 'entwischt' uns fast
genau so einfach nach auBen. Fehlender Blickkontakt, statt-
dessen den Fluchtweg zur Tlr im Blick behalten, nicht auf das
Gesagte reagieren, sondern den eigenen Gesprachsstrang wei-

terverfolgen.

Wie wir alle sicher schon bemerkt haben, kommen beide
Effekte sehr leicht in eine Verstarkungsschleife: Die mangelnde
Wertschatzung fuhrt zu widrigem Verhalten auf der
Gegenseite, auf das wir wiederum reagieren. Oder andersrum:
Die Wertschatzung im Raum breitet sich immer weiter aus, bis

alle fast 'high' sind.

Gerade in Gruppen verstarkt sich das noch - weswegen es sich

doppelt lohnt, ein Auge darauf zu haben.
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Wir kommunizieren immer

Kommunikation ist keine Sportart, die nur dann stattfindet,
wenn sie auf dem Stundenplan steht. Kommunikation passiert
immer - selbst dann, wenn Sie es nicht wollen oder denken:
~Wieso - ich habe gar nichts gesagt!™ Bei Kommunikation gilt:
Nicht-Kommunizieren gibt es nicht. Eine zuckende Augenbraue
kann alles sagen. Darum sprechen wir instinktiv mit jemandem
persénlich, wenn wir ihn einer Lige verdachtigen - weil wir
hoffen, dass er / sie sich durch sein Verhalten VOR seinen
Worten verrat. Nichts sagen kann ein sehr LAUTES Schweigen
sein. Wenn jemand sonst immer viel redet, ist sein Schweigen
viel lauter und machtiger als das Gesagte je hatte sein

kdnnen.

Warum fallt uns das sonst nicht so auf? Weil wir unter
Kommunikation oft nur gesprochene Worte verstehen. Diese
sind nur ein Teil der Kommunikation. Die kulturellen Regeln im
Unternehmen werden durch verbale UND non-verbale
Kommunikation gelebt. Deswegen haben wir damit ein enor-
mes Machtinstrument in Handen, bei der wir nicht die Wahl

haben, OB wir es nutzen, sondern nur WIE wir es nutzen.
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Geringste Wertschiatzung

e

Extra Knoblauch essen

Abschitzige Grimassen ziehen

Schuldzuweisungen:
'rD“ haﬂ 'lu-ctttllll-“

Motzig sein

Unfreundliche
pMmmh, jaja.”
Kein Augenkontakt

Parallel
Gespriche
fiihren

Gezielt und unabgesprochen

Dinge am anderen vorbei kliaren

Termine kommentarlos verschieben
In der 3. Person iiber
jemanden sprechen
wlerritorialiitbergriffe: Abwiirgen

Angemessenen Korperabstand

nicht einhalten Tiir vor Nase zuschlagen

@ Gelangweilte Korperhaltung: Hinde in

Tasche, zuriickgelehnt
Keine Chance geben
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Hochste Wertschitzung

™ : —
Das 'Eru;; | ‘I_E:hlen_l(aﬁe_ e
wahrnehmen Yorbeibringen
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; ansehen, nicht nur als
Charmant sein Blicklkontakt Jobrolle

Dem anderen Vertrauen ,schenken’
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Fachwissen respektieren
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vor anderen Besonderes/Aktuel _ ‘ﬁr_
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hkonnte n . Bevwunderung reigen
- ﬁr“ Jemamnden zum
| Lachen bringen
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Authentizitit + Wertschitzung = Gute
Kommunikation!?

Wir kdnnen deswegen darauf vertrauen, dass sich unsere feste
Absicht und unsere Authentizitat, die Wertschatzung fur uns,
die anderen und das Innovieren an sich, sich typischerweise in

eine kongruente Kommunikation tUbersetzen wird:

Durch unsere innere Haltung und Einstellung, Gedanken und
Gefluihle werden unsere dauBBere Haltung, unsere Gesten, wie
wir handeln, alle miteinander muhelos unseren magischen Ein-
klang nach auBen hin unterstitzen. WENN das so klappt, ist es
magisch. WENN wir in uns mit uns selbst so einig sind, was wir
denken, was wir wollen, was wir fihlen, wird gute
Kommunikation wahrscheinlicher. Naturlich ist das idealtypisch
- wer ist sich selbst immer schon so eindeutig einig und das
365 Tage im Jahr?

Selbst mit Authentizitdt und Wertschatzung als Grundlage
nicht immer der Fall. Deswegen schauen wir uns

Kommunikation noch ein wenig naher an:
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Unwahrscheinliche Sache, die
Kommunikation

Denn - obwohl Kommunikation unser Hauptarbeitsmittel ist,
das wir als Leader zur Verfligung haben - ist sie doch unwahr-
scheinlich. Die Unwahrscheinlichkeit gelungener
Kommunikation kann eine groBe Hilfe sein, damit wir
Kommunikation durchgangig den hohen Stellenwert zumessen,
den sie braucht und immer dran bleiben, sie aktiv im Blick zu

behalten.

Wie wir schon in der 2. Wurzel gesehen haben, sind wir alle in
unserem Denken, Fihlen, Wollen, in unserer Vergangenheit
und Gegenwart sehr unterschiedlich - wir haben
unterschiedliche Mindsets. Wir nehmen an, weil wir Deutsch
sprechen, mussten wir automatisch das gleiche Verstandnis
von dem haben, Uber das wir sprechen. Das ist allerdings nicht
wahr - die Worte, die wir verwenden, vermitteln eine Schein-

genauigkeit, die sie so nicht einlésen kénnen.

Wenn wir miteinander Uber einen Apfel sprechen, dann ist IHR
Apfel nicht meiner und umgekehrt — Sie meinen vielleicht die
grune Sorte, die Sie immer als Kind gegessen haben und ich
die gelben Sorte, die ich neulich so lecker fand — und am
liebsten als Kuchen esse. Unsere Bilder, Erlebnisse,

Assoziationen zu diesem simplen, konkreten Wort sind voéllig
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unterschiedlich. Wie soll es uns da mit komplexeren Inhalten
erst gehen? Wenn wir mit anderen sprechen und wirklich ver-
stehen wollen, dann bedeutet das, die Vokabeln aus der
Sprache dieses Menschen zu lernen: Was ist Dein Apfel? Wie

sieht Dein Meer aus? Was bedeutet fir Dich Marketing?

Wenn wir in einer Gruppe arbeiten bedeutet es, dass es so
viele ,Apfel", ,Marketing®, und ,Spaghetti® im Raum gibt wie
Menschen anwesend sind. Jede dieser Bedeutungswelten ist

wahr — und zwar ohne bdse Absicht, einfach weil es so ist.

Was passiert, wenn wir mit jemandem kommunizieren
wollen? Ich habe eine Absicht, etwas mitzuteilen, ich muss
wissen, was ich damit erreichen will. Dann entscheide ich
mich, Uber welches Medium ich das machen will (eine Mail?
Eine SMS? Kurz anrufen? Ribergehen?). Mein Kopf libersetzt
meine Absicht, die Bilder, Geflihle etc. in einen Satz, vielleicht
eine Handbewegung und einen Blick, eine Handlung. Mein
Gegentber soll nun DIE Botschaft erhalten, die ich geschickt
habe. Allerdings kann er oder sie die Botschaft nur aus der
Sicht des eigenen Mindsets wahrnehmen: Welche Wdorter
erkennt sie wieder — welche nicht? Womit verbindet sie welche

Erlebnisse?

Alles Bekannte ,dockt" leichter an - wie Vokabeln, die wir

schon kénnen. Die Aussage wird also zuriickiibersetzt in die
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Gedanken- und Gefuhlswelt des Adressaten: ,,Aha, das

bedeutet fir mich..." ,Das ist so ahnlich wie...."

Damit wird klar, warum dieser Prozess in jeder dieser Stufen

anfallig fur Briiche, Licken und Missverstandnisse ist:

Denken Q%}

(=]
L=
e

? WeiB ich wirklich, was ich will? Immer? Will ich noch
&
etwas anderes? Aber was? Warum? Erste Sollbruchstelle.

? Finde ich die passenden Worte daftr? Finde ich Worte /
&
Bilder / Taten, die vermutlich fir mein Gegenuber das
gleiche bedeuten wie fir mich? Oder wenigstens etwas

Ahnliches? Weitere Sollbruchstelle.

? Wird mein Gegeniber die komplette Botschaft
»

wahrnehmen oder nur Teile davon? Welche?

? Wie wird der Empfanger das Ganze zurlickibersetzen?
»

Schon zwischen nur 2 Menschen herrscht eine Art
»Stille-Post"-Problem.
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Achtsam iiber Ideen kommunizieren

Das Unwahrscheinliche an der Kommunikation ist gar nicht so
problematisch, wenn ich mir dartiiber im Klaren bin, dass es so
ist. Bei der Diskussion Uber Ideen ist das besonders wichtig,
weil wir ja durchaus Bilder im Kopf haben kdnnen, flr die es
noch keine Worte gibt und Gedanken haben kénnen, zu denen

es noch keine Bilder gibt.

1. Sich dessen bewusst sein.

Denken
2. Fragen, fragen, fragen,

bis man verstanden hat, was gemeint ist, und

welche Bilder der andere im Kopf hat. N \

3. Sich vertrauen. o

Falls wir sehr daran gewéhnt sind, den Motiven anderer zu

misstrauen, ist das Einfachste, sich zu fragen: Wie wirde ich
dartber denken, darauf reagieren, diesbeziglich nachfragen,
wenn ich dem anderen vertrauen wirde? Ein ,Fake it till you

make it" ist hier einfach und wirksam.
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Taten sind NOCH wichtiger als Worte

Zum Gluck haben wir Menschen gesunde Instinkte. Diese
fihren dazu, dass wir deutlich mehr darauf achten, was
jemand tut als darauf, was jemand sagt. Im Zweifel orientieren
wir uns an seinen Handlungen. Bemerken wir wiederholt eine
Diskrepanz zwischen Aussagen und Taten, gemahnt uns das

zur Vorsicht - und schirt Misstrauen.

Umgekehrt halten wir jemanden - zu Recht - flir deutlich
vertrauenswurdiger, wenn wir eine hohe Schnittmenge
zwischen seinen Worten und Taten beobachten kénnen. Das ist
ein verdammt hoher Anspruch und er macht klar, warum
echtes Leadership eine so seltene Sache ist. SchlieB3lich sind
wir flr uns selbst haufig der Ansicht, dass wir so integer sind.

Aber die anderen - die sind das seltsamerweise nie?

Warum? Weil wir an den anderen die Licken zwischen Worten
und Taten deutlich besser sehen und wahrnehmen. Bei uns
selbst ,preisen™ wir unsere gute Absicht immer noch zu
unseren Gunsten mit ein - und diese schlieBt vermeintlich die
Licke. Von auBen ist diese gute Absicht nicht sichtbar -

solange sie sich nicht in Taten ausdruckt.
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Weniger reden, mehr tun

~AU weia, da sage ich lieber von vornherein nichts mehr!™
kdnnte man jetzt denken. Diesen Weg gehen manche Berufs-
gruppen, indem sie viel Wort mit wenig Aussage verwenden -
das verbessert die Ratio Worte / Taten zwar, ist aber sicher
nicht unser Ziel. Ganz den Mund zu halten ware ein
interessanter Selbstversuch, ist vielleicht doch zu
experimentell (,Fihren durch Gesten™!?). Mein Vorschlag ware,
dass wir uns der Bedeutung und des Gewichts unserer Worte

bewusst sind und tatsachlich etwas genauer auswahlen.

Wenn wir lange nur noch durch Kommunikation und wenig
durch faktische Handlungen gefuhrt haben, schleicht es sich
leicht ein, To Dos zu benennen, Uber die wir selbst nur
sprechen, die anderen deutlich mehr abverlangen als uns. Es
ist bestimmt keine groBe Hilfe, wenn der Abteilungsleiter in
einem Kaufhaus aus falsch verstandenem Leadership auf
Krampf an der Kasse sitzt, um zu beweisen, dass er sich daflir

nicht zu fein ist — um dann nur Chaos zu hinterlassen.

Deswegen sind die ,,Gesten", d.h. die die eigentliche Handlung
andeuten und/oder anderen diese erleichtern eine gute Unter-

stitzung fur uns.
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Vertrauen in Leadership iibersetzen

Auf der Basis der Echtheit aller Beteiligten plus einer ehrlichen
Wertschatzung sowie einer guten, kongruenten
Kommunikation ist Vertrauen letztlich nur eine Konsequenz
daraus. Die notwendige Basis, damit andere uns auf unwegsa-
mem Gelande wie einem Innovationsprozess gern begleiten

mochten - flr Leadership eben.

Das Vertrauen, das wir in andere haben, kédnnen wir betonen,
indem wir schon existierende Kontrollen lockern, bewusst
wieder mehr Entscheidungsraume geben, Bewertungs-
zeitraume ausdehnen, und so weiter. Aber das ist sicher die
Kir - deswegen starten wir jetzt erst mal im zweiten Teil in

einen kompletten Gestaltungsprozess!
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Checkpunkt Vertrauen
Checkpunkte

Diese 7. magische Wurzel fihrt uns zur Grundbedingung flr

Innovation in Gruppen: Vertrauen. Das bedeutet im Kern:

% Vertrauen ist DER Nahrboden fir Ideen und

Innovation.

Vertrauen entsteht nicht aus dem Nichts: Es basiert
auf Authentizitat, Wertschatzung und kongruenter

Kommunikation.

Wertschatzung statt Noérgeln - bei sich selbst und

anderen - nach der 4:1-Regel leben.

Kreative Intelligenz neu wertschatzen.
Wir kommunizieren immer — ob wir wollen oder nicht.

Kommunikation ist Basis fur Vertrauen, aber leider

unwahrscheinlich.

X XXX X

Kongruenz von Worten, Gesten und Taten schafft

Vertrauen. Weniger reden, mehr tun.
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DER 7-WURZEL-CHECK
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Checkpunkt fiir den ersten Teil:
Der 7-Wurzeln-Check

Kongruenz

Stimmen ,,Denken - Fihlen -

Worte - Taten" Uberein?

Originalitat

Kennen und nutzen Sie die wirk-
lich ausgefallenen Ecken der

vorhandenen Mindsets?

Lizenz

Darf ich alles, das zum Innovieren
gebraucht wird? Was halt mich /
die anderen zurtck? Alle inneren

Bremsen gel6dst? Wie komme ich

aus meiner Komfortzone raus?
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Motor und Treibstoff

Habe ich einen starken Antriebs-
motor als Basis?
Ist der Energie-Tank aller

Beteiligten voll?

Dualitat

Wo im Prozess stehe ich / stehen
wir — wo starten wir? Habe ich die

Gegenpole regelmaBig im Blick?

Zuversicht

Ist der Glaube an die Sache stark
genug? Die Wahrnehmung
entsprechend offen? Wie kann ich
mich / die anderen in dieser
Zuversicht / diesem Glauben be-

starken?
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Vertrauen

Wie stark ist das Vertrauen aktuell

- in mein Leadership, in mich
ﬁ [ Nikatrien,

F selbst, in mein Team?
&ISC

Wie kann ich mich / uns dabei

unterstatzen? @/
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TEIL 2: DIE 7 MAGISCHEN
WEGMARKEN DER
INNOVATION
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Die 7 magischen Wegmarken der
Innovation

- ©

N .
R Ny < 7. Durchhalten
\ \ .‘\ > ., M ‘\“ ' . “nd
\ S R ~ Endspurt
: N L

4. In machbaren

3. Einen guten Schritten
Startpunkt losgehen
finden \'\

1. Eine magische
Absicht bilden

5. Motor und Tank

} fit halten J ]

- &. Untet-wegs
Z. Sinh fiir den
Weg vorbereiten

Schwierigkeiten
1. Eine magische Absicht bilden.

iiberwinden

2. Sich flr den Weg vorbereiten.

3. Einen guten Startpunkt finden.

4. In machbaren Schritten losgehen.

5. Motor und Tank fit halten.

6. Unterwegs Schwierigkeiten Uberwinden.

7. Durchhalten und Endspurt!
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Jeder Weg hat seinen eigenen
Charakter

Zu jeder Innovation gehdért ein charakteristischer Weg, der
vollig individuell ist — und den wir vor dem Losgehen noch
nicht kennen! Wie unterschiedlich der Weg sein mag,
bestimmte Grundelemente begegnen uns bei fast jedem

groBeren Gestaltungsprozess in bestimmten Phasen.

Bei vielen dieser Effekte reicht es sich ihrer bewusst zu sein
und sie einordnen zu kénnen, wenn sie einem auf dem Weg
begegnen. Bei anderen wiederum braucht es aktives Dagegen-

Anarbeiten oder eine Entscheidung.

In diesem Teil finden Sie jeweils zu den Wegmarken die
relevanten Effekte — wie sie grundsatzlich funktionieren,
worauf wir allein schon achten sollten und was in der Gruppe

und im Leadership der Gruppe auBerdem zu beachten ist.

Bei jeder Wegmarke finden Sie jeweils die passenden

Bausteine flr Ihr Magic Innovation Mindset, die dabei helfen
die Wegmarke gut zu bestehen. Jede Wegmarke schlieBt mit
einem Magie-Check, ob wir nun gut vorbereitet zur nachsten

Wegmarke weiterziehen kénnen.
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MAGISCHE WEGMARKE 1:
EINE MAGISCHE ABSICHT
BILDEN
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Was uns auf dieser Wegstrecke

erwartet
¥ . &
/ \ fla} i-: A_;] {'{F: - 3
\\ MH‘\ e,
\\ \\\\ ,
7. Durchhalten

’ und
i, Endspurt

4. In machbaren

3. Einen guten Schritten
Startpunkt losgehen
finden \'.\

1. Eine magische
Absicht bilden

5. Motor und Tank
fit halten
el

6. Uuterwegs
2. Sich fiir den Schwierigkeiten
Weg vorbereiten iiberwinden

Jetzt: Eine magische Absicht bilden

_¥¥. Besser eine feste Absicht als SMART-Ziele.
_Y¥. Widnsche als Grundlage.
_¥¥. Formulierung der festen Absicht.

_y¥. Bilder und Vorstellungskraft helfen, die richtigen Win-

sche und Absichten zu finden.
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Vergessen Sie SMART-Ziele ~ starten
Sie mit einer festen Absicht

Bestimmt haben Sie erwartet, dass dieser Weg mit klassischen
Zielformulierungen beginnt. Allerdings habe ich festgestellt,
dass Zielformulierung oft schwerfallt, wenn wir etwas
tatsachlich Neues angehen wollen. Warum? Weil wir uns in
dem neuen Gebiet so wenig auskennen, dass wir gar keine
Ahnung haben, welche konkreten Ziele wirklich Sinn machen
wilrden. Weil wir das splren, tun wir uns schwer, uns auf ein
Ziel festzulegen. Wenn wir es doch tun, wissen wir eigentlich
schon, dass wir das Ziel nicht wirklich ernsthnehmen. Damit

fehlt es ihm an Magie.

Bis wir herausgefunden haben, welche Ziele in dem neuen
Gebiet wirklich Sinn machen und was unsere Ziele tatsachlich
sind, mussten wir viel schlauer sein, als wir beim Start sind.
Darauf zu warten oder das erst zu erarbeiten bremst uns
unndtig und kostet uns faktisch Zeit und Mdglichkeiten. AuBer-
dem lenkt es den Blick vom Wesentlichen ab. Das Wesentliche
ist: Was wollen wir wirklich erreichen? Bei welchem Ergebnis
wollen wir wirklich ankommen? Deswegen ist mein Vorschlag:

Lassen Sie uns statt mit Zielen mit einer Absicht beginnen.

Mit einer festen, robusten, belastbaren Absicht.
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Eine feste Absicht ist fir groBe neue Dinge so nttzlich, weil sie
gut damit auskommt, dass wir (noch) keine Ahnung haben,
wie Mittel und Wege aussehen, um dort hin zu kommen und ob
es sie Uberhaupt gibt. Das Einzige was wir brauchen, ist zu

wissen, was wir wirklich beabsichtigen.

Wenn ich nun in den 50er Jahren beschlossen hatte auf den
Mond zu wollen, wie hatte ich das als SMART-Ziel formuliert?
,Betreten des Mondes bis spatestens 31.12.1956, 19.00 Uhr" ?
Aha. Und dann? Warum? Wieso? Keiner weif3 es. Ich auch
nicht. Ist dieses Ziel hilfreich und inspirierend, um

loszukommen? Regt es meine Fantasie an? Will ich da hin?
Probieren wir statt dessen ein paar Absichten aus:

+Wir haben die feste Absicht, den Mond zu erkunden, denn wir
wollen endlich gesichert wissen, ob er uns als Wohnraum oder

Militarstltzpunkt nutzen kann."™ oder

~Wir haben die Absicht, den Mond zu betreten. Wenn wir das
schaffen, zeigen wir der ganzen Welt, dass wir DIE Nation sind,
die das Unmdgliche mdéglich macht. Das wuirde uns stolz
machen und eine gute Basis flr die Zukunft unserer Kinder

legen.®

Das hat doch schon mehr Pepp — um nicht zu sagen,
Magie. Oder?
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Wiinsche sind eine gute Grundlage

Wie kénnen wir uns davon losen, zu rasch zu konkrete Ziele
formulieren zu wollen? Wie schaffen wir es, uns auf die
emotionalere Seite des Lebens zu schlagen und zu sagen:

»~Ich will X und zwar weil es Z bringt"?

Ich habe gute Erfahrung damit gemacht, bei einer 'virtuellen
Wunschfee' Wiinsche abzugeben. Das hat den groBen Vorteil,
dass wir uns automatisch deutlich mehr erlauben. Alle Win-
sche sind erlaubt. Unsere magische Wunschfee will uns aller-
dings noch ein wenig mehr helfen, deswegen mdchte sie in der
Bestellung wissen, warum und wieso wir das so dringend
haben wollen. Das dient uns namlich fir uns selbst als

Erinnerung wenn es uns spater mal entfallt.

Ich iiberreiche Ihnen also jetzt feierlich Ihren

personlichen Zauberstab.

Wenn Sie diesen Zauberstab heben, bringt er Ihnen alles, was
Sie anfordern, aber eben genau das. Genau so, wie Sie es an-
fordern. Es kann ein bisschen brauchen, aber letztlich
bekommen Sie, was Sie sich winschen. Vorsicht! Mit gutem
Grund gibt es reichlich Witze Uber Leute, die eine Wunschfee
treffen und aus der Méglichkeit dieser Winsche nicht das

machen, was sie kdnnten. Wie tragisch, oder?
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Probieren Sie Ihren Zauberstab aus:

* Was passiert, wenn Sie das Folgende
wilnschen: ,Ich winsche mir, dass alle
Kunden bis spatestens 01. Juni dieses
Jahres wieder 10% mehr X-Waschpulver kaufen?" Qﬂ:\
Dann werden Sie eine Antwort oder Losung & aaad
bekommen, die genau das - und nicht mehr, nicht

weniger - erledigt.
Wenn Sie nun den Zauberstab wieder heben und sagen:

»~Ich winsche mir, dass alle unser Waschpulver lieben. Und

zwar mehr als alle anderen Waschpulver!™

»~Ich winsche mir, dass alle, die unseren Seifen begegnen, sie

genauso lieben wie wir."
- was passiert dann?

Aha! Letzten Endes bekommen Sie das, was Sie wollen -
etwas, worauf Sie stolz sein kénnen. Die Kunden sind glicklich
und kaufen (sicher mindestens die 10% mehr), Sie sind
glicklich und haben weitere tolle Ideen...etc. Bei welcher
Version bekommen Sie die nachhaltigere, die groBBere,

die fabelhaftere Losung?

Wo wir schon dabei sind, génnen wir uns doch noch ein paar

Wiinsche - probeweise:
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»~Ich winsche mir, einen Garten zu erschaffen, der alle
Menschen so gllicklich macht, dass sie allen davon erzahlen
und alle zu unseren Kunden werden wollen?" Oder was ganz
anderes: ,Ich wiinsche mir mit meiner Dessous-Kollektion alle
Frauen Uber 80 wieder richtig heil3 auf Unterwdsche zu

machen."

Denken wir flir das zweite Beispiel schon mal an das Ende des
Prozesses: Woran merken wir, dass sich unser Wunsch erflllt
hat? Wir nutzen hierfir den Sammelmodus - und sammeln

dazu Gedanken, Ideen und Bilder, z.B. ....

~Begeisterte Briefe, RosenstrduBe werden geschickt - und zwar
von den Frauen, aber auch von den Mannern, 80jéhrige
machen die Dessous-Parade “Golden Pride”, die Mdnner der
80jédhrigen Damen werden plétzlich eifersiichtig, 40jéhrige

stehen auf 80jéhrige Frauen etc."

Nach dieser Sammelphase markieren wir die fir uns
wichtigsten Punkte, die uns richtig anmachen und Uberlegen

uns, warum uns das anmacht.

Z.B. ,Fur mich ist das Wesentliche: Unsere Dessous machen
die Frauen schon und selbstbewusst, sie flihlen sich so und
werden von der Welt auch so gesehen. Ich finde es klasse,
dazu beizutragen, weil ich mich selbst immer schrecklich in

Dessous gefuhlt habe."
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Damit haben wir aus den Mdglichkeiten die flr uns wichtigen

gefiltert.

Diese Uberlegungen sind eine gute Basis fiir unsere feste
Absicht: Wir wissen jetzt was wir wollen, wie das in etwa

aussehen kann und warum es genial ist, wenn es geklappt hat.
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Ihre feste Absicht formulieren

Und ab geht es vor den Altar! Nein, nicht wirklich. Aber ein
wenig Ahnlichkeit zum Heiraten hat es schon. Es geht darum,
verbindlich 6ffentlich zu sagen: ,Ja, ich will X erreichen. Es ist
mir dringend. Ich werde alles in meiner Macht stehende (ah,

und Moralische!) dafur tun, um es mdglich zu machen.”

Bevor Sie andere mit in den Prozess dazu holen, sollten Sie fir
sich wissen, was Sie wollen (und auch was Sie nicht wollen!).
Seien Sie sich im Klaren dariber, was Ihre ehrliche Absicht ist.
Prifen Sie nochmal genau, ob die Formulierung Ihrer Absicht
genug Raum fir unvermutete Lésungen bringt und groB3 genug

ist.

Wenn Sie durch duBere Umstande dazu gezwungen sind, los-
zulegen, ohne das klaren zu kénnen, dann sollten Sie das offen
sagen. AuBern Sie sich klar, ob Sie vorhaben, die Absicht
letztlich selbst zu formulieren und ob und inwieweit Sie dabei

Hilfe und Unterstlitzung benétigen.

Unterschatzen Sie die Bedeutung dieser Wegmarke nicht, auch
wenn sie hier im Buch relativ kurz und Ubersichtlich wirken
mag: Auf der Starke dieser Absicht baut die Magie des
Prozesses auf. Lassen Sie sich auf jeden Fall genug und zwar

mehr als genug Zeit daftr!
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Ist Thre personliche Absicht klar?

Denken Sie daran: Sie mussen heute noch nicht wissen, wie
Sie zum Wunschzustand kommen, ob und wie es machbar sein
wird. Sie missen nur wissen, was Sie wirklich erreichen
wollen. Seien Sie ghadenlos ehrlich mit sich und dem, was Sie

wollen.

Es kann sein, dass Sie sich erganzende Absichten haben - und
in dem einen Teil gehen Sie den Weg alleine — und in dem
anderen mit anderen zusammen. Z.B. ,Ich habe vor, die beste
FUhrungskraft, einer der inspirierendsten Unternehmer
Deutschlands zu werden. Ich mdchte daflir anerkannt werden,
es wird mir ein gutes Gefuhl geben, sobald das so ist." kénnte

eine Absicht sein, die sie alleine verfolgen.

Zusatzlich gibt es eine andere Absicht, die Sie mit anderen
verfolgen wollen: , Ich will der Welt zeigen, dass unser Unter-
nehmen im Unterwaschemarkt noch ganz anderes hinkriegen
kann." Das kann fur die anderen Mitgestalter von
Umformulierungen begleitet werden wie: ,Ich mdchte erleben,
dass mindestens jeder zweite Mensch in Europa unsere Unter-

wasche tragt."
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Wesentliches IN die Formulierung,
Unwesentliches raus.

Dabei kénnen wir uns nochmal fragen, was wirklich wesentlich
ist und daher in der Formulierung vorkommen sollte: Ist es mir
beispielsweise wichtig, dass es Europa ist? Oder kénnte es
auch die Welt sein? Oder geht es mir darum, dass es mdglichst
viele sein sollen? Geht es mir um Manner oder Frauen oder

Altersklassen oder reicht Menschen als Definition aus?

Ist es Unterwdasche oder Kleidung oder Dessous oder meint es
ein Stuck Kleidung von uns pro Tag oder was? Worum geht es

mir? Dass die Leute ihr Leben mit uns leben sollen?

Im Zweifel nehmen Sie die offenere Formulierung - sie kénnen
spater immer noch weiter eingrenzen, wenn Sie wollen oder es

notwendig ist.
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Bilder sind pure Magie.

Je besser die Vorstellungskraft trainiert ist, desto leichter fallt
es, Ideen zu sammeln, sich neue Moglichkeiten vorzustellen.
Bildliche Vorstellungskraft macht es uns leichter, zuversichtlich
zu sein - wir haben das Ergebnis ja schon gesehen, wenn auch

nur vor dem inneren Auge.

Je klarer uns das Bild unseres erflillten Wunsches vor Augen
steht, je dringender es uns ist, dort anzukommen, desto
leichter finden wir einen Weg dorthin. Und: Je klarer mir meine

Absicht ist, desto klarer kann ich sie anderen vermitteln.

Bilder sind fur die Vermitt-
lung von Absichten magisch.
Sie sind viel schneller, unter-
bewusst wirksamer und
eindeutiger als Worte. Zwar
gibt es Menschen, die

visueller sind oder auch

nicht, aber universell sind
Bilder starker als Worte, docken leichter im Hirn und am Herz

an (s. Beispiel in Teil 1: Park Sans Souci).
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Wie wir unsere Vorstellungskratt
einfach nutzen und trainieren konnen

\,;ﬁ]:' Im Internet
- \ = Bilder

recherchieren
und daraus
Collagen basteln

N~ .
S
|
Fotos machen und die verwenden

™ —
!

iScrapboolks®
anlegen
Moodboards machen
2 e B o
" g MindMaps schreiben — grolie — .
und diese mit Bildern versehen! = -
1

— —_

Passende Filme
gucken
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- 2 ~ Horbiicher horen

| b g
e s
aus abstrakten Wortern |
konkretere Bilder und Welten e ‘::3'
machen - welche Farben, |
Geriiche, Geschmdcker spielen

eine Rolle? Wie fiilhit es sich an?

Zielzustinde gedanklich ausprobieren
~ o~
o B
|

Meditieren

o ‘jf:f'.. Biicher lesen bringt hier mehr
I als Fernsehen - eindeutig.

Nein, keine Sachbiicher. Etwas,
bei dem Sie in eine ganz andere
Welt eintauchen.
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Ihre feste Absicht

As

~Ich beabsichtige,

Es ist mir dringend, das zu tun, weil:

Wenn ich es geschafft habe, werde ich mich damit

fiihlen.
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Ich vertraue darauf, dass ich auf dem Weg die Féhigkeiten,
Méglichkeiten und Menschen finden werde, die mich dorthin

bringen.

Ich werde von mir aus mein Bestes geben und alles in meiner
Macht Stehende (ethische und legale) daflr tun, um es

moéglich zu machen.™

Unterschrift
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Magie-Check fiir diese Wegmarke

Magie-Check

Sehen und splren Sie, wie es ist, wenn Ihre Absicht

zur Realitat geworden ist?

Wie sieht die Welt aus, wenn sich Ihr Wunsch erfulit

hat? Ist es klasse? Richtig klasse?

Mit welchem Bild, Film, Musik, Slogan erinnern Sie

sich an Ihre Absicht?

Kdénn(t)en Sie anderen sagen, was Ihre Absicht ist?
Wie genau heiBt Ihre Bestellung bei der Wunschfee?

Ist ihre Absicht fest und unumstoBlich?

Ist es geflihlt dringend, das zu erreichen?

RN XX X

Magiecheck erfolgreich = weiterfahren!
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MAGISCHE WEGMARKE 2:
SICH FUR DEN WEG
VORBEREITEN
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Was uns auf dieser Wegstrecke

Jetzt: Sich fiir den Weg vorbereiten

~

_¥¥. (Innovations-) Risiken Gberblicken.
|

~

_Y¥. Entscheiden, wer entscheidet.
|

~

_v¥. Die eigenen Innovations-Wurzeln starken.
|

~

_yy. Gute Unterstitzung dazu holen.
|

~

_¥¥. Original magisch kombinieren.

~

_¥¥. Innovations-Mikro-Kultur aufbauen.
|
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Grofie Bergtouren: Gut vorbereitet
aussichtsreich

Wir wollen mit unserem Gestaltungsprozess einen groBen und
unbekannten Berg besteigen. Jetzt schon ist absehbar, dass
wir unterwegs vielen Bedingungen begegnen werden, die
auBerhalb unseres Einflussbereichs liegen. Umso wichtiger ist
es, dass wir uns in den Punkten, die wir jetzt und hier
beeinflussen kdénnen, gut vorbereiten. Wir bereiten uns auf
unser Innovations-Abenteuer vor, indem wir die Punkte des

folgenden Kapitels bearbeiten:

_¥¥.  Wir grenzen Risiken ein, indem wir faktische Risiken
|
beschranken, wahrgenommene Risiken einzuschatzen
lernen, und eine neue Wahrnehmung fir die ,echten"

Innovationsrisiken scharfen.
Y. Wir entscheiden, wer entscheidet.

_¢¥¥. Die Wurzeln starken - insbesondere die eigene
Originalitat und Verrlcktheit starken sowie
wertschatzende Kommunikation vergegenwartigen
(d.h. die Vertrauens-Wurzel), Bewertungsfreiheit und

Sammel/Filtern tGben.

_¥¥.  Wir besorgen uns gute Unterstitzung (inkl. Rollen-

besetzung und Spielaufstellung), dabei beachten wir
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auch den Energietank aller Mitmacher.

_Y¥.  Wir starken die Zuversichts-Wurzel der Mitmacher

durch genauere Information und Originalitats-Training.

_Y¥.  Wir sorgen fir eine energiebringende Team-

konfiguration.

_¢¥¥.  Eine Mikro-Kultur wird etabliert, die dafiir sorgt, dass
Innovation erlaubt und erwiinscht ist (s. auch Wurzel

3: ,Lizenz").

Die Module dieser Wegmarke mdgen Ihnen aufwandig
erscheinen, nur: Wer zuerst den K2 bestiegen hat, der hat sich
vorher auch exzellent vorbereitet. Wir brauchen es nicht zu
Ubertreiben. Eine jetzt gut gelegte Basis kann sich spater
leichter in Magie umwandeln - und flr mehr Speed sorgen, als

wir sie sonst in Projekten je gesehen haben.
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Was konnen wir jetzt und hier
iiberhaupt beeinflussen?

Das hangt natirlich sehr von der konkreten Situation ab. Es
bringt uns wenig, wenn wir uns mit der Anspruchshaltung kirre
machen, dass wir die Welt von heute auf morgen umdrehen
kénnten. So einfach wird es nicht werden. Dennoch gibt es
einiges, das wir Stlck fir Stick, Schritt fir Schritt, Meeting fir

Meeting ein wenig mehr einsetzen kénnen.

Wenn Sie Unternehmer sind, dirften Sie es grundsatzlich
selbst im Griff haben, méglichst viele Punkte anzugehen. Sind
Sie Angestellte/r, werden vermutlich erst mal nur ein paar
einzelne Punkte mdglich sein - die sich dennoch lohnen. Als
FUhrungskraft in einem GroBunternehmen kénnen die
anzugehenden Punkte je nach Unternehmenskultur und Be-
reich seeeeeeehr unterschiedlich ausfallen. Wagen Sie sich in

kleinen, Uberschaubaren Schritten nach vorn.
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Was heute schon geht: Eigenes Mindset
stiarken
Machen wir uns kurz bewusst: Ihre eigene Denke gehoért ja
immer noch Thnen. Wer will uns reinreden, was wir in unseren
Kdpfen denken? Sicher, unser Umfeld versucht (s. Lizenz)
deutlichen Einfluss darauf zu nehmen. Das heiBt noch lange

nicht, dass wir uns davon nachhaltig beeindrucken lassen

mussen.

Die Gedanken sind frei: Ihre Gedanken gehdéren Ihnen.
Selbst wenn die Umgebung und die Bedingungen noch so
widrig sind. Das kann Ihnen keiner nehmen. Keiner. Keiner.

Keiner.

Das ist der Ansatzpunkt, an dem Sie jederzeit und zwar jetzt
sofort anfangen kdénnen, etwas zu verandern. Der groBe Vorteil
im Zusammenhang mit der Innovation ist, dass das eigene
Mindset ohnehin der entscheidende Punkt ist. Wir kdnnen
prima bei uns selbst im eigenen Hirn, in den eigenen
Gedanken mit der Veranderung starten — und uns Schritt flr

Schritt weiter in Richtung Handlungen vorwagen.

Das ist Ihre ganz persénliche PersonalentwicklungsmaBnahme,

von der Sie auf jeden Fall in Ihrem Leben etwas haben werden.
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RISIKEN UBERBLICKEN
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Innovationsgefahr erkennen und

bannen

Es gibt viel gréBere Gefahren flr Ihre Innovation als den Markt
oder das Budget. Der gréBte Feind lauert innen im
Unternehmen, in der Kultur in und um uns. In uns selbst.
Wenn wir wissen, was warum gefahrlich werden kann, kriegen
wir es leichter in den Griff. Als guter Innovations-Leader sollten
uns ganz andere Risiken Sorgen machen als wir es von ande-
ren, Maintenance-lastigeren Themen gewohnt sind. Zum Bei-

spiel:

Darum, dass unsere Absicht nicht stark genug sein

kénnte.

Darum, dass sich die Menschen um uns herum nicht

trauen, ihrer Originalitat zu vertrauen.

Darum, dass wir es nicht schaffen, eine

vertrauensvolle Schaffens-Kultur leben zu lassen.

Darum, dass keiner Ideen hat.

Darum, dass unsere Unternehmenskultur uns am

Innovieren hindern konnte.

Darum, dass unsere Organisations-Struktur uns im

eeee e e

Innovieren bremst.
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Risiko Organisationsstruktur

Macht es einen Unterschied, in welcher Organisationsstruktur

man Innovation leben will?

Aber sicher! Die Frage ist, a) mit welcher man es zu tun hat,
b) wenn man sie andern kann, dann in welche Richtung sowie
c) was man tun kann, wenn man eben mit ihr leben muss. Ich
meine im Folgenden nie die Planorganisation wie sie auf dem
Papier steht, sondern die gelebte Organisation und damit die
Realitat, aus der Sie das Meiste machen wollen. Eine grobe
Abschatzung: Eine klare Linienorganisation |dsst Ihnen
meist eine klarere Abgrenzung zu anderen Abteilungen zu,
daflr sind andere meist nicht so leicht dazu zu bekommen,

Ihnen als Ideengeber zu helfen.

In einer Matrixorganisation haben Sie eine echte
Herausforderung: Theoretisch lasst das viel Hilfe aus anderen
Bereichen zu - faktisch lauft es haufig darauf hinaus, dass
jeder Uberall mal den Daumen reinhalten will — und auch noch
darf! Das ist fur Innovation NICHT natzlich und hat nichts mit
»Offener Feedback-Kultur® zu tun. In einem solchen Fall ist es
dringend notwendig, anderweitig flr Schutz (vor allem junger

Ideen!) zu sorgen (s. auch ,Ideenschutz").

Nach heutiger Sicht optimal ware meiner Ansicht nach eine

organische Organisation, in der sich Ziel- oder besser noch
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Absichts-bezogen die Menschen zu Clustern zusammenfinden
und so lange organisch verandern, bis die jeweiligen Men-

schen, Gruppen und Themen gut passen.

Manche mittelstandische Linienorganisationen leben ein
ahnliches Modell faktisch unkompliziert auf Projektebene -

das erleichtert Gestaltung erheblich.

Es ware einen Versuch wert, zum Beispiel Projektgruppen
zusammen zu stellen, flir deren Mitglieder klar abgegrenzt
wird, dass ihre Vormittage flr Innovations-Thema X eingesetzt
werden und die Nachmittage fiir andere Maintenance-Themen.

Warum nicht?

Egal wie unser Ausgangspunkt ist, sollte unser Ziel sein, einer-
seits menschlich und in der FiUhrung Stabilitat und Wurzeln zu
geben - um so eine gute Basis daflir zu geben, dass die
Organisation in den Asten Flexibilitdt fir den stédndigen Wandel
hat.

Wie bei den anderen Faktoren gilt auch hier: Die Welt wird nie
alles perfekt flir uns bereit legen - fangen wir da an, wo wir

sind - und machen das Beste daraus!
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Geld ist nur Geld.

Das ist eine der Weisheiten, die ich in meiner New Economy-
Zeit schon gesehen und begriffen hatte, aber - eben aus
kulturell beschrankter Denke — noch eine Weile gebraucht
habe, bis ich sie leben konnte. Es geht grundsatzlich zunachst
kleiner als man denkt. Man kann allermeistens mit weniger
Geld auskommen. Weniger Budget kann sogar ein Vorteil sein.
Wenn in der Idee GroBe ist, wird sie diese GréBe mit der Zeit

auch aus sich heraus annehmen.

Geld ist viel seltener das eigentliche Hindernis, sondern viel
ofter als wir zugeben wollen eine Ausrede. Geld ist DIE Ausre-
de Nummer 1 - weil sie sich anbietet und von allen anderen
geschluckt wird. Sie kénnen sicher sein: Mit dieser Ausrede

kommen Sie am besten davon! ;-)

Die duBere Mittelbeschrankung ist Teil des Charmes von
Garagen-Start-Ups - die Konzentration auf das wirklich
Wesentliche, das sich-nicht-um-optische-GréBe-Kimmern.
Jetzt, wo Bill Gates reich ist, reden alle neidisch dariber, wie
das in einer Garage angefangen hat. Aber wer hatte,
ungeachtet dessen, was Nachbarn und Schulfreunde sagen,

gewagt, das auch zu tun?

Fangen wir mit dem an, was da ist. Machen wir das Meiste

daraus. Machen wir das Beste aus der Manpower, die uns zur

234



Verfligung steht. Versuchen wir zunachst damit so weit zu
kommen, wie es geht, bevor wir Geld verbrennen, das gar

nicht unseres ist.

Lassen wir uns von Geld und Budgets nicht zu sehr
beeindrucken. Es ist auch nur Energie - in anderer Form. Oft
kann die Kraft, die eine echte Absicht und gute Ideen

mitbringen, eine groBe Menge davon ersetzen!

* “"Denke groB, aber baue klein.
Denken
Erschaffe etwas, auf das Du stolz
bist, aber lass Dich davon finanziell nicht auffressen.
Einer guten Idee brauchst Du kein Geld ,—-\j
hinterherzuwerfen. Eine gute Idee wird aus g??‘i;
sich heraus wachsen." Richard Branson o
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Mit dem Worst Case leben konnen

Jetzt wird es spatestens mal wieder Zeit fir Richard Branson.
Was sagt ein so erfahrener Innovationsmagier zum Thema

Risiko?

* "Schiitz Dich gegen den Worst Case.
Risiken sind Teil des Geschdfts und
des Lebens. Wenn Du keine Risiken eingehst, wirst Du
keinen Erfolg haben, wenn Du dich im Privaten iiber die
MaBen einschrankst, wirst Du nicht wirklich leben.
Bevor Du ein Risiko eingehst, solltest Du das
Risiko aber verstanden haben und versuchen, ( 71‘;\
es auf das geringstmogliche MaB zu reduzie- &L
ren. <
In all den Jahren bin ich Risiken eingegangen, die Virgin

ernsthaft hatten schaden kénnen.

Was ich sagen will ist: Es waren kalkulierte Risiken, die
ich und die Menschen um mich herum bewusst
eingegangen sind, nachdem wir uns alles griindlich

angeschaut hatten.”

Dazu kann ich fast nichts mehr hinzufligen. Oder doch - wie

man das rein praktisch tut.
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Volles Engagement = volles Risiko?
Nie!

Auch wenn wir vorhaben, uns voll und ganz und mit einem
ehrlichen ,JA" im Herzen auf unser Gestaltungsprojekt zu
stlrzen, heit das nicht, dass wir dafiir Haus und Hof
verkaufen sollen. Ganz im Gegenteil: Wenn es irgend geht,
eben nicht!Das heiBt, dass man viele Budgetiberlegungen
lange stecken lassen kann, solange wir ein paar gute Leute
haben... Mit einem guten Kernteam kdnnen wir ziemlich weit
kommen. Zumindest so weit, um viel besser lGberblicken zu
kénnen, ob ein weiterer Invest Sinn macht und in welchem

Umfang.

Der Worst Case sollte so aussehen, dass wir damit notfalls
leben kdnnen - sonst fehlt uns die notwendige Gelassenheit,
das zu tun, was wir tun wollen. Die notwendige Zuversicht ist
unter solchen Umstanden nur schwer aufzubringen und das
Ganze kostet sehr viel emotionale Energie, die wir eigentlich in

die Verwirklichung unserer Absicht stecken wollen wiirden.

Ich habe gute Erfahrungen mit folgendem Vorgehen gemacht:
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Handeln =3k

Worst Case einmal realistisch durchzudenken -

schauen, ob ich mit ihm leben kann.

Wenn nicht, nochmal anpassen, bis zu einem Punkt,
an dem ich mit dem schlimmstmadglichen Szenario

leben kann.

Dann mache ich einen Haken dran und arbeite daran,

dass ich ihn mir gar nicht wieder anschauen muss.

Wenn unterwegs Zweifel aufkommen und wir noch
innerhalb dieses Rahmens sind: Daran erinnern, dass
wir selbst den Worst Case an Leib und Seele heil

Uberstehen wirden.

Punkt.
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ENTSCHEIDEN, WER ENTSCHEIDET
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Allein oder mit anderen?

Bevor Sie andere in Ihre Absicht einweihen und sich dabei
helfen lassen, Ihren Traum zu Wirklichkeit werden zu lassen,
brauchen wir noch klare Absichten dazu, ob und wie Sie sich
im Prozessverlauf unterstlitzen lassen wollen. Folgende Punkte

sollten wir mit uns selbst geklart haben:

VY Will ich diesen Prozess alleine oder mit anderen
durchflihren? Kann ich diesen Prozess Uberhaupt
alleine durchfihren? Wenn ja, bis zu welchem Punkt?
Will ich mir dabei von neutraler Seite aus
Unterstltzung zukommen lassen? Was soll diese

mitbringen?

R Ab und bis wo will ich den Innovationsprozess mit
anderen gemeinsam gestalten? In den Bereichen mit
anderen: Welche Bedingungen brauche ich / brauchen

wir fur Bedingungen, damit das gelingen kann?

Wenn Sie mit anderen gemeinsam gestalten wollen, geben Sie
vorher klare Direktiven raus, ob Sie vorhaben, die filternden

Entscheidungen alleine oder in der Gruppe zu treffen.

Oder mdéchten Sie von der Gruppe mdéglichst gute Entschei-

dungsunterstlitzung und dann die letzte Entscheidung selbst
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fallen?

Jede dieser Versionen kann gut funktionieren, solange Ihre

Absicht in diesem Bereich echt und belastbar ist.

Wollen Sie das Zepter selbst in der Hand haben oder eher

teilen? Seien Sie wirklich realistisch damit.

Je nach Firmenkultur gefallen wir uns darin, einen
partizipativen Entscheidungsprozess auszuloben, in dem alle
mitentwickeln und mitentscheiden kénnen. Wenn sich dann im
Prozess zeigt, dass es doch anders gelebt wird, namlich
faktisch hierarchisch oder in einem Art ,harten Kern®
entschieden wird, greift das das Vertrauen in der Gruppe

extrem an und ist nur sehr schwer wiederherzustellen.

Grundsatzlich funktionieren beide Varianten - sowohl die
Version, in der gemeinsam entschieden wird als auch die, in

der eine Person die filternden Entscheidungen trifft.

Wesentlich ist, dass die grundlegende Vorgehensweise wirklich
die ist, mit der Sie persdnlich gut umgehen kénnen, dass alle
Bescheid wissen, welche Version erwiinscht ist und diese so

gelebt wird.

Es schwacht die Vertrauenswurzel erheblich, wenn ich vorab
behaupte, ich wirde einen partizipativen Prozess durchfiihren

wollen - und letztlich sind es doch die gleichen drei Leute, die
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gemeinsam entscheiden - oder ich selbst. Die Mitwirkenden
bemerken so etwas blitzschnell und es ist irre schwer, danach
das Vertrauen in die eigenen Ansagen wirklich wieder

aufzubauen.

Deutlich besser ist es da, vorab realistische Ansagen zu
machen, dass und von wem letztlich entschieden wird. Fur
einen wirklich partizipativen Geist ist es hilfreicher, wenn es
VOR der Entscheidung die Chance gibt, dass wirklich alle
wesentlichen Punkte dazu gehdért wurden. Aber das reicht dann
auch. Ich persénlich habe die besten Erfahrungen damit
gemacht, klar zu sagen, dass ich mir bei meinen Grund-
satzentscheidungen helfen lassen will, sie aber nach
Abwdgungen aller Inputs selbst fallen werde. Im jeweiligen
Fachthema glaube und vertraue ich den Fachexperten, aber ich
will schon wirklich verstehen kénnen, was man mir empfiehlt.

Dieses FiUhrungsmodell wurde Ubrigens in seiner Wirksamkeit

v 1

sogar empirisch flr gut befunden.

Lutz von Rosenstiels Buch iiber

Organisationspsychologie ist

erstaunlich praxisnah und
lesenswert. V.a. auf S. 317 das [ ora
Entscheidungsmodell nach Vroom und { - |
Yetton ist fiir diesen Punkt hier interessant

und gut anwendbar.
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Aber das ist nur das, was fiur mich und meine Situationen
passt. Sie und Ihre Situation sind anders und deswegen wird
flr Sie das funktionieren, das fur Sie passt. Die einzige
Bedingung ist, dass Sie in dem, wie Sie daran arbeiten wollen,
fur Ihr Umfeld berechenbar sein sollten, um Vertrauen und

Sicherheit zu geben.
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EIGENE WURZELN STARKEN




Thre eigenen Innovations-Wurzeln
starken

Fir den magischen Pfad der Innovation
bereiten Sie sich am besten vor, indem starken

Sie bei sich selbst anfangen. Mit diesen Punkten kénnen Sie

direkt heute loslegen und die Basis Ihres Innovation Mindsets

nochmal starken, bevor Sie loslegen:

% “ag;éw “J Absichts-Wurzel starken:

A M ,
D§ Starten Sie damit, den magischen Einklang

von Absicht bis Handlung untermauern.
Welche Bilder, Filme, Musik etc. passen zu
Ihrer Absicht? In welchen Worten driicke ich
das aus? Gibt es eine passende Geste? Oder
vorbereitende Handlung, mit der ich schon
ins Tun kommen kann? Halten Sie Ihre

Ergebnisse schriftlich fest.

2

3

=
%

Das Vertrauen in sich und andere starken:

Sich in wertschatzender Kommunikation
uben. Aufbauend auf der Echtheit von Wurzel
1 darauf vertrauen, dass die eigene Echtheit
plus die echte Absicht dazu flihren, dass

nach auBen automatisch eine Einheit aus
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Worten, Denken, Gesten entstehen wird.

Lassen Sie sich ggfs. dabei unterstltzen.

Die Zuversicht des Glaubens:

Neue Sachen versuchen, sich gezielt positive

neue Erlebnisse zuflhren.

Motor und Tank starken:

- Ihre eigenen Kraft- und Frischebringer tber-

blicken - Ihre Kraft - und Mitrauber
anprangern - und bannen = machen. Wie
innovationsfit bin ich zur Zeit? Was kann ich
tun, damit ich noch fitter bin? Passt meine
Absicht wirklich zu meinen Werten und zu
dem, was ich im Leben will? Wenn nicht, wie
kann ich sie noch anpassen, damit es passt
und ich meine volle Motorenstarke nutzen

kann?

Die Ganzheit der Gegenséatze fir sich selbst

Uberblicken:

Wann nutze ich welche Arten der Dualitat
bereits jetzt? Welche Gegenpole will ich in

Zukunft mehr nutzen? Sammeln versus
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filtern - schon mal Gben, was man mehr ge-

brauchen kann.
Geben Sie sich selbst die Lizenz:

. Wie genau gepragt bin ich in Punkto
'Sammeln vs. Filtern', wie verhaftet bin ich in
typischer Innovations-Maintenance-Kultur,
was hat mich bisher gehindert? Machen Sie
sich bewusst, mit welchem Erbe sie
losgehen: Wie sehen Ihre eigenen Erfahrung
und Meinungen Uber Innovation, Gestaltung,
Schépfung aus? Sind Sie bereit, das hinter

sich zu lassen?

Originalitat pflegen:

Nutzen Sie alle Mdglichkeiten - besonders
privat, aber auch beruflich, sich selbst noch-
mal ganz neu kennenzulernen. Streichen Sie
die klUnstliche Trennung zwischen Privat- und
Business-Ich und haben Sie entspannt

Freude an Ihrem echtesten Ich aller Zeiten!
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Licheln Sie die anderen nieder!

Starten Sie heute damit, mehr wertschatzende Kommunikation
zu leben - und was noch ungewohnt ist, lernen Sie unterwegs
dazu. Falls unser

Umfeld derzeit ganz

Wurzeln stiarken:
Vertrauen

anders gestrickt ist,

kann es passieren,
dass es zu massiver
Verwirrung flhrt, wenn wir plétzlich freundlicher und wert-
schatzender sind als sonst. Wenn es sich zeigen sollte, dass
Sie mit einem respektvollen und wertschatzenden Umgang mit
Ihren Kollegen und Mitarbeitern als seltsam auffallen, dann
lohnt es sich erst recht, dran zu bleiben. Zum einen ist es
wirklich eine Grundvoraussetzung, damit gute Ideen und echte
Innovationsenergie Uberhaupt zum Vorschein kommen, zudem
ist gelebte Wertschatzung in sich schon eine Errungenschaft,

die das Arbeitsleben deutlich erleichtert.

Sorgen Sie fir Méglichkeiten, damit Sie und Ihr Umfeld einen
sorgsamen Umgang damit lernen kénnen. Natdlrlich kbnnen
wir uns das auch per Lesen aneignen, nachhaltiger (und
schneller) ist natlirlich ein Action Learning (d.h. ein wirklich
praxisnahes Training in der Gruppe) plus Coaching-Phase
(d.h. einzelne Sessions). Aber da sollte jeder schauen, was

ihm liegt und zur Situation passt.
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Sammel- und Filterdisziplin
trainieren

Wenn Sie Fuhrungsverantwortung haben, haben Sie es in der
Hand, flr klare Sammel- und Filterphasen zu sorgen. Vor allem

durch ihr eigenes Verhalten.

* Sagen Sie klar, was Sie in einer
Randelns bestimmten Situation wollen: Soll

gesammelt werden? Wie lange? Mit welchem Ziel?

Werden Sie danach dariiber entscheiden,
was davon gemacht wird? Oder wollen |
Sie sich auch bei der Entscheidung helfen -\

lassen?

Bedanken Sie sich fiir alle Beitrage! Geben Sie klar
Bescheid - und halten Sie sich selbst daran! -, ab wann

und von dem wieder gefiltert und ausgesucht wird.

Sie selbst haben es in der Hand - in jedem Gesprach, in jedem
Meeting - wie sie mit Ideen von Mitarbeitern und Kollegen

umgehen:

HeiBen Sie sie
|

Bedanken Sie sich fiir ihre Anwesenheit?
Oder kanzeln Sie sie kritisch ab? N
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Ob Sie Ideen 'einladen' oder nicht, wie Sie sich verhalten,

wenn Ideen kommen: Sie haben es ganz persoénlich in Threm
Umfeld in Ihrer Hand, in welche Richtung Sie Kultur pragen,
woflur Sie direkt oder indirekt Erlaubnis geben oder was Sie -

ob nun subtil oder nicht - eher ausblocken wollen.
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Knallen Sie hochstpersonlich durch!

In Innovationsprozessen haben Sie die Chance - nein, ich
korrigiere mich: die Pflicht! -, eine véllig ungewohnte Rolle zu
spielen: Die des Verrlckten. Ich meine damit: Gut verruckt,
nicht krank verruckt. Verriickt in der Sache, nicht gegentliber
den Menschen (= s. wertschatzende Kommunikation).
~errickt" im Sinne von: Véllig offen daflr, wie neue Lésungen
aussehen konnten, vorurteilsfrei, zu allen Schandtaten bereit,
keine Grenzen kennend. Damit ist NICHT gemeint, Leistungs-
grenzen standig weiter nach hinten zu schieben (der 3.
Marathonlauf?). Damit ist gemeint, das in Ihrem Umfeld Unub-
liche, Unnormale zur echten Mdglichkeit zu erheben. Sie brau-
chen wir als Zugpferd fir alle nur denkbaren Verricktheiten -
gerade wenn die Kultur um Sie herum noch nicht innovations-

verrickt ist.

Wenn Sie mit Ideen jonglieren, seien Sie verrickt genug,
damit es fur die anderen 10 Mitwirkenden allemal ausreicht.
Wenn schon die anderen nicht verrickt sind, dann wenigstens
Sie. Das hat eine wichtigere Lizenz-gebende Funktion, als Sie
meinen werden. Sie geben damit den anderen erst die

Erlaubnis zum so oft angeblich erwlinschten ,,Spinnen®.
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* Salami-Eis entwickeln? -
Ihre Reaktion: ,,Cool — warum nicht!™

Eine Rikscha als Firmenwagen? - , Aber klar doch -

wollte ich schon immer!"

Mittsommer ums Feuer tanzen? - ST

~Aber logisch!"

Wenn Sie selbst nicht so verrlickt sind, dann besorgen Sie sich
ein paar Verrlckte und seien Sie mit diesen Verriickten
verrickt. Begehen Sie bitte nicht den Fehler, eine Art Hofnarr
einzustellen (,,der Kreative"), der oder die sich dann alleine in
einer Maintenance-Kultur durchschlagen missen und - je nach
Wetterlage - als verbales Kanonenfutter zu Verfiigung steht.
Damit untermauern Sie héchstens erst recht eine nicht-
innovative Kultur, weil Sie damit betonen, dass ,das da" das
Seltsame, Unerwlnschte, Unnormale ist. Aber die Gefahr

besteht ja nach diesem Buch spatestens gar nicht mehr. :-)

So paradox das klingen mag: Fiir die Innovation ist es am
sichersten, wenn Sie als Entscheider ordentlich verriickt
sind. Verrucktsein kann man nicht gut delegieren. Flr das
Gelingen von Innovation ist es entscheidend, dass der/die
Entscheider nicht im letzten Moment vor dem Verrtckten

(d.h. ,das Innovative") zurickzucken.
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GUTE UNTERSTUTZUNG DAZU
HOLEN




‘Innovations-Menschen'? Zum Ghiick
unnotig!

Brauchen wir eigentlich flir Innovationsprozesse eine
bestimmte Sorte Menschen? Zum Gllick nur sehr begrenzt, da
gestalterische Fahigkeiten grundsatzlich jeder hat. Nur ist der
eine gelibter, der andere weniger, der eine hat schon bessere
Fahigkeiten, seine Ideen auf die StraBe zu bringen als der
andere. Fur jeden ist sein Zugang zum Gestalten
unterschiedlich - bei dem einen geschieht es mehr Gber Worte,
der andere funktioniert gut Uber Bilder, der nachste drlckt sich
Uber Musik oder ein bestimmtes Material aus. Das ist aber

auch schon alles.

Unabhangig davon, wie gestalterisch die Menschen jetzt schon
sind, ist in Unternehmen die Wahrscheinlichkeit hoch, dass Sie
viele Menschen treffen werden, die sehr gelbt in einer
filternden Denkweise sind. Das ist ganz normal und natdrlich,
weil unsere aktuelle berufliche Sozialisierung darauf ausgelegt
ist. Diese Menschen sind - zu Recht - stolz auf ihre
analytischen Fahigkeiten und geben an, kein bisschen kreativ
zu sein. Dennoch handelt es sich einfach nur um einen
gelibteren Denk-Muskel (Filtern) versus einem ungelbteren

Denk-Muskel (meistens Sammeln).
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Der nachste und naheliegende Gedanke ware, sogenannte
~Kreative®™ dazu zu holen - unter der Annahme, diese seien ja
im sammelnden Denken so gelbt. Leider ware das zu kurz
gesprungen. Denn - wie wir inzwischen gesehen haben - liegt
das Innovations-Gold ja ohnehin in der ergdnzenden Dualitat

von Sammeln + Filtern begraben.

Nachhaltig gut gelést bekomme ich das nur, indem wir
Menschen, die heute mehr filtern, das Sammeln ndher bringen
und parallel Menschen, die heute mehr sammelnd denken, das
Filtern ndher bringen. Ja, die Menschen werden immer eine
Praferenz behalten. Aber nur so bekommen sie eine
gemeinsame Schnittmenge und Akzeptanz, auf der sie als

Gruppe arbeiten kénnen.
Starten wir da, wo wir sind:

Machen wir das Beste aus dem, was wir zur Verfigung haben.
Ohnehin ware es wenig pragmatisch, an Ihren aktuellen
Mitarbeitern vorbeiagieren zu wollen. Falls Sie die Wahl haben
sollten, zusatzlich neue Menschen daflr einzustellen, ist die
Taktik , hire for attitude - train for skills™ sicher am
einfachsten. In der Tat sind die Anwendungsmethoden deutlich
schneller erlernbar, als wirklich eine grundlegende Denke zu
andern. Lernfahigkeit und Bereitschaft dazu sind dann aber

absolute Bedingung!
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Egal wie die Zusammensetzung ,Ihrer" Leute heute ist, in
jedem Fall geht es darum, allen wenigstens die Grundpfeiler
der relevanten Denkfahigkeiten zu vermitteln. Klar, dass sich -
so unterschiedlich Menschen sind - die Neigung und Ubung in
den beiden Denkmodi unterschiedlich verteilt. Das ist so und
wird so bleiben. Wir wollen einfach daflr sorgen, dass im
Innovationsteam geniigend Mischung und Uberschneidung da
ist, damit sich ein magisches Innovations-Amalgam entwickeln

kann.

Das betrifft nicht nur Sammeln/Filtern, sondern auch die
anderen Denk- und Handlungsbausteine der Innovation. Stand
heute haben Sie wahrscheinlich viel mehr Menschen um sich
herum, die zeitnah zum Gestalten und Innovieren in der Lage
sind oder zumindest dazu beitragen kénnen, als Sie spontan
vermuten wurden. Dieses Potential will allerdings systematisch

entlockt werden.

Die Bedingungen werden nie optimal sein, fangen wir heute
einfach mit dem an, was wir zur Verfliigung haben und machen

das Beste daraus.
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Das Innovationsteam:
Spielaufstellung und
Aufgabenverteilung

Wen und wie viel von welcher ,Sorte' brauchen wir nun?

Unterschiedliche Rollen im Innovations-Spiel sind:

Der Impulsgeber: Das ist die Person oder die
Personen, die eine feste Absicht haben, die umgesetzt

werden soll.

Der Magier: Das ist die Leadership-Rolle in Reinst-
form, der den Prozess gesamthaft orchestriert. Es
vereinfacht die Dinge erheblich, wenn Impulsgeber
und Magier die gleiche Person(en) sind. Ebenfalls gut
machbar ist ein enger Schulterschluss zwischen dem
Impulsgeber und der Magier-Rolle. Der Magier kann
extern unterstitzt werden durch sogenannte
Facilitatoren. Der Magier legt die Teams und
Spielaufstellungen fest, setzt wichtige Arbeitsregeln
fest und sorgt ggf. fir deren Anpassung. Er oder sie
plant den Prozess gesamthaft, entscheidet daruber,
wann und bis wo welcher Gedankenmodus angewandt
werden. Er oder sie behalt stets die Starke der
Innovationswurzeln im Blick und Uberblickt den

Prozess als Ganzes - nicht zuletzt um flir magischen
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Einklang (s. Wurzel 1) zu sorgen.

Der Filterer: Diese Rolle wird mindestens durch den
Impulsgeber Gbernommen - wenn nicht notwendiger-
weise an jeder Ecke, sondern eher an jeder
Wegmarke. Der Magier kann dazu beitragen, dass

innovativ gefiltert wird.

Die Mitgestalter: Diese Kollegen bilden das Kern-
team, das den gesamten Prozess mitgestaltet. Dieses
Kernteam sichert die Kontinuitat im gesamten Prozess
und sollte - einmal gefunden - auch bis zur
erfolgreichen Uberfiihrung des Piloten in Standardpro-
zesse nicht mehr verandert werden missen. Ahnlich
wie bei einer Bergbesteigung sollte die Anzahl der
Menschen in diesem Kernteam sehr Uberschaubar
sein. Die Mitgestalter kénnen, mlssen aber nicht
Ideengeber sein. Sie kdnnen, missen aber nicht
Experten sein (je nach Thema). Sie entwickeln auf
jeden Fall die Ideen mit und sichern die Umsetzung.
Je nach Steuerung des Prozesses filtern sie phasen-

weise auch.

Die Ideengeber: Ideengeber tragen als Ressource
punktuell zum Prozess bei. Sie nehmen bei einzelnen

Sammelphasen teil, indem sie Ideen beitragen oder
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fallweise mit weiter entwickeln, werden aber nicht in
das Filtern der gesammelten Vorschlage einbezogen.
Ideengeber kénnen wechseln. Sie sind manchmal,

aber nicht immer Experten.
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Was wer konnen und diirfen sollte

Was muss nun jeder dieser Aufgabenbereiche kédnnen?

Alle Beteiligten sollten:

,\,‘T‘E Ein Basiswissen Uber die Gesetze der Innovation ha-

ben.

_y¢_In der Lage sein, zumindest zeitweise sammelnd zu

denken (= filtern missen nicht alle kdnnen...).

_¥¥_  Bescheid Uber unterschiedliche Rollen wissen - und

seine eigene auch leben wollen und kénnen.

Je nach Aufgabe gelten véllig unterschiedliche

Anspruchslevels:

Ideengeber:

Grundsatzlich kénnen alle dabei helfen, Inspirationen zu
sammeln. Und zwar wirklich jeder, der in der Lage ist, die
Fragestellung zu verstehen und willens, seine Ideen in den
Prozess 'abzugeben'. Als Antrieb reicht es aus, wenn man bei
einer Sammelsession mitmachen mdchte. Flr Ideengeber ist
es vollig ausreichend, grob zu wissen, wie die eigene Aufgabe
einzuordnen ist, dass und warum ihre Ideen danach nicht
direkt wiedererkennbar sein werden und dass sie nichts davon
umsetzen missen. Das ist wichtig, damit man sich wirklich

traut!
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Mitgestalter:

Vom Antrieb her sollten das Menschen sein, die die Absicht
cool finden, in keinem Zielkonflikt dazu stehen und fir sich
persénlich einen Bezug daraus ableiten kénnen. Deren
Energietank sollte bei Start gut geflillt sein. Mitgestalter sollten
sowohl im Sammeln als auch Filtern eine Grundfahigkeit haben
und Grundkenntnisse in Innovationswurzeln und -Wegmarken

haben.
Filterer:

Wer im Prozess filtert, ist letztlich Entscheider: Hier wird
geklart, was tatsachlich weiterverfolgt wird. Diese Filter-
entscheidungen kdnnen - je nach vorheriger Vereinbarung -
von einer Gruppe oder einer bestimmten Person gefallt
werden. Je nach Thema sollten Experten auf bestimmten
Ebenen wenigstens mit filtern dirfen - das aber eben

(methodisch) kénnen oder dabei unterstitzt werden.

Der Magier:

Der sollte sich inhaltlich und methodisch in Innovation, ihren
Wurzeln, ihren Wegmarken richtig gut auskennen. Wenn nicht,
sollte man sich wenigstens flirs Methodische quasi durch einen
BergflUhrer Unterstitzung holen. Der Magier sollte sowohl im
Sammeln als auch Filtern firm und in jeder Hinsicht Vorbild

und Lizenzgeber flir die Gruppe sein.
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Der Impulsgeber:

Das ist die Person oder die Personen, die eine feste Absicht
haben, die umgesetzt werden soll. Sie oder er braucht nicht
unbedingt Detailahnung, wenn es einen extra eingesetzten
Magier gibt, braucht aber eine Vertrauensbasis und enge
Kommunikation mit dem Magier. Sie oder er ist selbst bereit
dazu, sich wenigstens die Grundkenntnisse Uber Wurzeln,
Wegmarken und Denk-Modi anzueignen. Wichtiger als die
Anwendungsfahigkeit ist hier die Offenheit fir den Prozess als

Ganzes.
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Im Kernteam unverzichtbar: Ein
echter Antriebsmotor

Fur gelungene Innovation funktioniert nur das Echte. Das gilt
besonders flr unseren Antriebsmotor. Die Menschen, die
Schlisselaufgaben ibernehmen, sollten sich deshalb auf jeden
Fall aus freien Stlicken daflir entscheiden kénnen, an Ihrem

Gestaltungsprozess mitzuwirken.

Sprechen Sie mit den in Frage kommenden Menschen
vertraulich, aber offen Uber ihre Absicht. Geben Sie allen
geniigend Uberblick, was das in etwa bedeutet und geniigend

Bedenkzeit.

Wenn Sie dann die Wahl haben sollten, wen Sie in das engere
Kernteam mit aufnehmen, schauen Sie genau hin und fragen
Sie nach, was diejenigen daran anmacht und was deren eigene
Absicht dahinter ist.

Machen Sie dabei keine Abstriche: Der enge Kreis der
Mitgestalter muss einen wirklich guten eigenen Antrieb in dem
Thema sehen. Im Zweifel starten Sie lieber mit einem
kleineren Kernteam, das sich aber in seinen Absichten einig

und entschlossen ist.
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Tankfiillung checken: Alles gut
getankt?

GroBe Gestaltungsprozesse SIND Veranderung.

Diese Veranderung braucht viel Energie. Wenn mein Organis-
mus flr dieses Jahr genug Veranderung hatte, wird er sich aus
Selbstschutz gegen jede weitere Veranderung sperren und

reagiert ganz individuell:

Das kann sich in Angst zeigen, in Unausgeglichenheit, Energie-
schwund. Unndtig zu erwahnen, dass der ganz leere Energie-

tank zum sogenannten Burn-Out fihren kann.

Ich finde ein Konzept aus dem Sport daftr hilfreich: Bei einer
groBeren Belastung geht man in die sogenannte 'Sauerstoff-
schuld' - man kann momentan sehr schnell rennen, aber geht
dabei in ein Minus - das muss danach bei sanfter, langsamer

Aktivitat wieder ausgeglichen werden. Sonst geht gar nix!

* Fragen Sie sich realistisch:
Handeln .. L
Wie viel hat unser Team fiir dieses

Jahr noch im Tank? Restrukturierungen sind dabei

relevant, Vorgesetztenwechsel, aber eben
auch private groBere Verdnderungen. N N
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Wenn Sie schon eine gute Vertrauensbasis haben, fra-
gen Sie offen und unter Darlegung des Hintergrunds,

was sonst privat so los ist.

Der Kollege mit der Kindsgeburt, der Restrukturierung, dem
Hausbau und der Beférderung - wo soll und kann er noch Lust
und MuBe fur Innovation hernehmen? Innovation will den

ganzen Menschen!

Hier ist Ubrigens wieder ein Punkt, der uns verdeutlicht,
warum Vertrauen eine so groBe Rolle spielt: Wenn das
Vertrauen vorhanden ist, werden wir die wesentlichen
Informationen bekommen, es wird leicht fallen, eine gute
Auswahl zu treffen und diejenigen, die mitmachen, werden
Freude daran haben. Wenn nicht, werden wir damit leben
miussen, dass wir wahrscheinlich im Prozess noch wieder mehr

Anpassungen oder AusgleichsmaBnahmen brauchen werden.

Ehrlichkeit mit uns selbst ist hier gar nicht so einfach: Unsere
Arbeitskultur bringt es so mit sich, dass wir oft gar nicht mehr
merken, was wir uns im letzten Jahr alles so zugemutet haben.

Manchmal hat man nicht die Wahl und muss da durch.

Aber dann sollten wir uns darliber bewusst sein, dass wir in die
Sauerstoffschuld gehen und im Prozess deutlich mehr Aus-

gleichsmaBnahmen zum Nachtanken brauchen werden.

267






Die Wurzeln Ihrer Mitmacher stirken

Bevor es so richtig losgeht, kénnen Sie Ihr Team auf die neue
Sportart , Innovation" vorbereiten, indem Sie die 7 magischen

Wurzeln starken. Folgende MaBnahmen bieten sich daflr an:

_,\'{?‘E Die Einmaligkeit der Menschen:
z.B. MAPP-Assessment .
_¥5_  Der Einklang von Absicht bis Handlung:

Jedem seine eigene Ubersetzung und Bedeutung auch

zulassen - gezielt in Startworkshops bertcksichtigen.
_¥¥- Die Erlaubnis der Kultur:

Werfen Sie gemeinsam einen Blick darauf, wie das Un-
ternehmen aktuell kulturell aufgestellt ist. Identifizie-

ren Sie die gréBten

Hindernisse und einigen Sie sich darauf, wie Sie diese

unschadlich machen wollen.
_Y¥_ Die Kraft der Frische:

Wer kann zur Zeit wirklich Innovation vertragen? Wer

mochte gern? Warum? Wer nicht? Warum nicht?
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Die Ganzheit der Gegensatze:

Mit dem ganzen Team die Foursight- Tests machen -

wer erganzt sich mit wem wie gut?
Die Zuversicht des Glaubens:

Wer bringt die Chuzpe mit, um das Ganze zu machen,

wer ist bereit, daran zu glauben?
Das Vertrauen in sich und andere:

Wer ruht in sich, wer hat es NICHT nétig, sich Uber du-
Beren Erfolg oder Status zu definieren? Wem kénnen
Sie vertrauen? Wer verfolgt seine ganz eigene Agenda?
Im Kontrast zu der von Ihnen vorgegebenen? Wer hat
so viel Offenheit und Vertrauen in die Welt, um die Risi-

ken einzugehen, ohne wahnsinnig zu sein?
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An die Originale rankommen

Da es in vielen Unternehmen sicher bisher nicht so gern
gesehen war, dass man sich mdglichst originar auslebt,

braucht es einen sanften Wiedereinstieg.

Probieren wir eine Kombination aus:

,‘{,IEE Uberhaupt etwas uber das Mindset und seine

Auswirkung auf Kreativitat aufklaren,

_¥¥- genauer anschauen, was die eigene ,Spezial-Kombi*

ist,

_¥¥_ sich klaren Uberblick verschaffen, was einem Energie

gibt oder nimmt sowie

_¥¥- den eigenen Innovationstyp bestimmen.

Das kann passieren Uber Lesen dieses Buches Part I - oder ein
Action Learning-Modul. Man sollte es auf jeden Fall anhand von
Arbeitsblattern machen - vielleicht besser nicht gleich in der
Gruppe - das dlrfte sich flir die meisten zu ,,nackt" anfiihlen -

also jeder fir sich alleine, ggf. zusammen mit einem Coach.

Viele Diagnose-Tools sind auf dem Markt, ich selbst habe mir
einige davon angeschaut. Bei Weitem nicht alle sind wirklich

nutzlich.
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Meiner Erfahrung nach findet man am schnellsten und
realistischsten mit den sogenannten MAPP-Assessments oder
auch der MBTI-Methode (Quellen s. Anhang) etwas Nutzliches

Uber sich selbst heraus.
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Vom Maintenance- zum
Innovationsteam in 3 Tagen?

Ganz so schnell wird es nicht gehen, aber wenn wir - wie
meistens - nicht erst mal monatelang ins Trainingscamp
verschwinden kénnen, um uns eine 360-Grad-Innovations-
Mindset zuzulegen, dann gibt es doch einen Weg, wie wir mdg-

lichst schnell startklar werden konnen.

Wir kédnnen uns am Anfang darauf konzentrieren, die
Originalitatswurzel im Team zu starken. Wenn wir wollen, dass
Menschen, die aktuell mit Kreativitat ungeubt sind, sich in
diesen Bereich trauen, dann lohnt es sich, mit ihnen gemein-
sam die ganz spezielle Kombination wieder herauszulocken.
Das Bewusstsein, ein Original zu sein und daher ohnehin ganz
einmalig und nur originell denken zu kénnen, ist eine gute
Grundlage, wieder mehr Vertrauen in die eigene Kreativitat zu

bekommen.

Wenn wir dann auf unsere ureigene Kombination im Mindset
zuruckgreifen, kénnen wir gar nicht anders, als Originale zu

kreieren.
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Originale inspirierend komponieren
Eine Arbeitsgruppe kann gut oder schlecht funktionieren, mehr
oder weniger Fihrung brauchen. Jeder hat bestimmt schon
mal das gruselige Erlebnis gehabt, wie zah es sein kann, wenn
die Leute einfach nicht miteinander andocken. Wer Glick hat
(ich hatte es schon), erlebt, wie wunderbar es ist, was flr eine
Power und Geschwindigkeit entstehen kann, wenn die

Kombination gut funktioniert.

Plotzlich ist die Summe der Menschen am Tisch
tatsachlich mehr als nur die Summe der Anwesenden.

Das ist echte Magie!

Damit Ihr Innovations-Team keine eingeschlafene Socke,
sondern eine sprihende Tafelrunde wird, kdnnen Sie schon
einiges tun. Kernteams flir Gestaltungsprozesse
zusammenzustellen und das gut und fruchtbar zu machen, ist
also eine der ganz wichtigen Voraussetzungen, die Sie

personlich fir Innovation legen kdnnen.

Sie komponieren quasi ein Musikstulck ftir ein Orchester. Es
gibt sehr unterschiedliche Instrumente, die jeweils unter-
schiedliche Charaktere haben. Das Ganze kann zum Schluss
grauenhaft klingen oder eine spannungsgeladene Energie

entfesseln.
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Wir brauchen zunéchst den Uberblick, was wir an Musikanten
da haben. Zum einen kdnnen wir einen freundlichen Blick auf
die Starken aller werfen: Der eine bringt die gute Stimmung,
der andere die Bodenhaftung, der nachste eine

unerschitterliche Zuversicht mit.

Flr Gestaltungsprozesse interessiert uns besonders, wie die
Menschen sich zum Gestaltungsprozess verhalten, was dort
ihre Starken sind. Der eine sprudelt vor Ideen, setzt sie aber
nie bis zu Ende um, der andere baut auf den Ideen anderer auf
und macht erst so richtig was draus. Der dritte macht sich
typischerweise um die Details Gedanken, ein vierter kommt
scheinbar nie aus dem Startblock, weil er noch analysiert,
welches Problem es zu I6sen gilt. Bestimmt kennen Sie das
auch. Ich habe damit in den Grundzligen eine nttzliche
Typologie im Bezug auf Innovation und Problemldésung zitiert -
~Foursight™. Jeder einzelne Typus hat es schwer, wirklich was
Gutes auf die StraBe zu bekommen, weil er jeweils irgendwo
im Prozess seine Einbriiche hat. Man kann sich darliber hinweg
disziplinieren oder dabei unterstltzen lassen. Aber mit allen
Innovations-Typen zusammen wird es deutlich leichter und

angenehmer.

L~Foursight™ ist ein Diagnose-Tool, das uns rasch erméglicht zu
schauen, wo wir selbst derzeit stehen (denn das Profil kann

sich je nach Arbeitsgewohnheiten auch andern), wo die
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anderen im Team stehen. Optimal ware es, wenn man alle

Typen mit im Team hat.

Sollte sich herausstellen, dass man im eigenen Stammteam
nur den einen Typus sehr stark vertreten, einen anderen aber
gar nicht dabei hat, muss das kein Beinbruch sein. Es heil3t
dann einfach nur, dass man jemand finden sollte, der das statt
einem selbst macht. Oder dass man sich etwas Uberlegt, wie

man den jeweils ungeliebteren Part dennoch gut hinbekommt.

Bei der Teamzusammenstellung wird es wichtig sein, sich

selbst am Schlawittchen zu packen. Denn spontan sympathisch
sind einem gern die Leute des gleichen Typus' - nur: Das nutzt
einfach nichts. Es bringt niemanden mit anderen Starken dazu,

es addieren und neutralisieren sich die ewig gleichen Starken.

Ich zum Beispiel bin ziemlich dominant ein Ideenspucker - und
habe natirlich am liebsten Leute um mich, die genauso sind.
Ich finde die einfach interessanter und lustiger. Das kann ich
privat so pflegen wie ich will - flir einen gelungenen
Gestaltungsprozess bringt mich das nicht weiter. Hier ist es flr
den Erfolg wichtig, dass ich mir gezielt die Ergénzung zu

meinem eigenen Starkenprofil suche.
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Das Vorgehen im Uberblick:

N\

i
Y-
~

~3Y-

Flr sich und die anderen mdglichst rasch und trans-
parent eigene Energiebringer und -hemmer identifi-
zieren - MAPP, MBTI + Schattenseiten (s. Literaturlis-
te — ,Was that really me?"), + Coaching.

Mit Foursight eigenen Innovationstypus herausfinden.

Im Team-Uberblick: Was haben wir an Starken schon
da? Und welche brauchen wir noch, damit es

,flutscht™?
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INNOVATIONS-MIKRO-KULTUR




Kultur ist, was Sie draus machen: Ihre
magische Mikro-Kultur

Wenn Sie fir sich Innovation ernst nehmen und die allgemeine

Kultur in IThrem

Unternehmen bisher

dafir nicht so glnstig @A Wurzeln stirken: , !

ist, lassen Sie sich by LiZenz

davon bitte nicht

abhalten. Sie brauchen nicht erst den ganz groBen Kampf, um
ein generelles Change-Programm anzugehen. Das ist das Gute
an Kultur: Dadurch, dass Sie selbst ein pragender Part sind,
kdénnen Sie direkt selbst damit anfangen. Sie haben gute
Chancen, dass Sie zumindest in ihrem Umfeld relativ absehbar
neue Wege einschlagen kénnen. Das hangt allerdings wirklich

sehr an Ihrer eigenen Person.

Damit Sie selbst eine verstarkende Kultur um sich haben, ware
es perfekt, wenn Sie sich mit ein paar Kollegen aus anderen
Bereich dazu verabreden kénnten, das parallel anzugehen und
sich wdchentlich einmal dazu kurz zu schlieBen. Es wird Ihnen

einfach mehr Energie und Durchhaltevermdégen geben.
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Mit anderen Innovationskultur leben

Falls Sie mit anderen zusammen gestalten wollen - hier und
jetzt! - ware der erste Schritt, einen groben Blick auf die
aktuelle Kultur zu werfen, um sich darauf gefasst zu machen,
was wahrscheinlich mentale Hindernisse sein werden - aber

nur, um dann direkt dagegen , aufzurtsten®.

Relativ einfach kénnen wir eine Mikro-Kultur aufsetzen, indem
wir eine Art ,Nukleus" oder Inkubator-Gruppe griinden.
Diese Gruppe besteht aus dem Kern-Team an Mitgestaltern,
die den ganzen Prozess abbilden werden. Die Menschen darin
sollten sich gegenseitig vertrauen, zumindest keine negative
Vergangenheit miteinander haben, willens sein, mitzumachen
und phasenweise Diskretion zu bewahren. In dieser Gruppe
gelten Innovations-Regeln, die Sie miteinander noch genauer

anpassen kénnen.

Diese Gruppe ist vergleichbar mit der Gruppe guter Freunde,
mit der wir uns bei einem Glas Rotwein trauen, Uber unsere
wildesten Ideen zu sprechen und dabei eine inspirierte
Atmosphare entsteht. Wir belassen es eben nicht beim
einmaligen Erlebnis, sondern setzen solche Zwischenpunkte

systematisch in unserem Gestaltungsprozess ein.
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Innovations-Mikro-Kultur

Mit folgendem Flhrungsverhalten verstarken Sie die

Innovations-Mikro-Kultur:

N\

Y. Ideen durfen von jedem kommen, es werden unter-

schiedslos alle angehért oder anders aufgenommen.

Y Sie persdnlich sind offen flr alle Ideen und zeigen
Freude Uber jeden Vorschlag. Zeigen Sie Interesse,
selbst und gerade wenn Ihnen nicht gleich klar ist, was
gemeint ist. Wenn Sie es nicht gleich verstehen, dann
geben Sie den Leuten auf den Weg, Sie fanden das
interessant, aber Ihnen fiele die Vorstellung nicht so
leicht. Man kénnte gern hergehen und das mit einem
Kollegen etwas genauer beschreiben und dann noch-

mal einreichen.

/‘ﬁr_ Bedanken Sie sich - ,Danke fiur Ihre Idee." - und zwar
fur alle Ideen. Sie werden schnell immer mehr Ideen

bekommen.
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Geben Sie Anreize durch offene Fragen. Meiner
Erfahrung nach ist das eine der erfolgreichsten
Techniken Uberhaupt. Hangen Sie offene Fragen zu zu
l6senden Problemen an ein allgemein sichtbares Brett.
Jeder kann Ideen dran hangen, alle Ideen werden

wdchentlich durchgeschaut.

Geben Sie Ideen Raum. Uben Sie fiir sich und fir Ihr
Team Sessions zu haben, die OHNE Filterphase enden.
Es wird allen gut tun. Kommen Sie erst zwei Tage
spater zusammen, um dann nochmal weiter zu

entwickeln und...
...DANN zu filtern.

Belohnen Sie gerade in der Anfangszeit jedes, aber

auch JEDES Engagement.

Sorgen Sie dafur, dass auch Versuche als Erfolge
gewertet werden. Gerade dieser Punkt ist wichtig:
Klar ist es schéner, wenn man etwas gleich hinkriegt,
aber manchmal muss man eben mehrere Anldufe

wagen.

Vorschlage dirfen gern als grobe Ideenskizzen
gemacht werden, es werden keine detaillierten

Ausarbeitungen erwartet.
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\;’:ri Schauen Sie auf Ergebnisse, nicht darauf, wer wie
lange anwesend ist, fragen Sie nach Ergebnissen, nach

Zwischenergebnissen.

* Um Ihre Innovations- |
deln -
Hande Mikrokultur zu unter- T AR

streichen, geben Sie klar zu erkennen, was

Sie nicht schatzen:

Moserei, Kritiksucht — ohne etwas beizutragen oder

weiterzuentwickeln.
Die Ideen der anderen runter machen.

Den anderen nicht bei der Weiterentwicklung ihrer

ee &

Ideen helfen.

Eine neue Kultur hat viel mit Positiv-Sanktionierung zu tun -
konzentrieren Sie sich darauf, erwlnschtes Verhalten zu
verstarken. Das unerwinschte Verhalten wird ohnehin weniger

werden - und Sie sparen Ihre Krafte fir Wichtigeres.

Seien Sie sich bewusst, dass Sie die Kultur um sich herum
ohnehin pragen - ob Sie wollen oder nicht. Nehmen Sie besser
gezielt Einfluss darauf, indem sie die Regeln kommunizieren

und leben, die Sie als nitzlich empfinden.
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Wenn es mal schwierig durchzuhalten sein sollte, denken Sie
nochmal daran, dass es deutlich besser ist, einen hdher-
leistenden Motor einzubauen als das Gaspedal standig ganz
durchtreten zu mussen. Sie erlauben sich und Ihren

Mitarbeitern dadurch, die innere Innovationsbremse ein flr alle
Mal zu l6sen.
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Innovations-Mikro-Kultur

fiir uns alleine
* Falls Sie einen Gestaltungsprozess
Handeln . .
alleine entscheiden
und durchfihren, haben Sie folgende
|
Optionen, um sich mdglichst schnell eine \ .

s\
Innovations-Mikro-Kultur 'iUberzuziehen’, in

der all das erlaubt und erwinscht ist, was Sie zum Gestalten

brauchen:

Y Sie begeben sich an einen Ort, an dem die aktuelle
Kultur nicht herrscht und auch sonst keine Kultur
spurbar ist: Das ware der klassische Retreat irgendwo
in die Berge, ans Meer... Fur viele funktioniert das gut.
An diesem Ort haben wir allerdings (noch) nichts, das

uns aus unserer eigenen Denk-Welt rausholt.

){lr’. Wir 'leihen' uns die Innovations-Kultur eines Ortes -
z.B. Amsterdam, New York — wo auch immer Sie das

Geflihl haben, freier zu denken als sonst.

/\ﬁr_ Wenn Sie nur vor Ort bleiben kénnen und es Ihnen
sonst schwer fallt, dann lassen Sie sich auf jeden Fall

von einem darauf spezialisierten Coach unterstitzen.
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Es kann hilfreich sein, so etwas im Hinterkopf zu haben flr
Phasen, in denen Sie vielleicht doch alleine oder mit anderen

aus der normalen Welt herauskommen wollen.
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Platz da! Kulturfreie Zonen

Jeder Mensch in sich ist ja schon eine komplette Kultur. Dort,
wo sich ihr Team einig Uber das Selbstverstandliche ist, dort
liegt seine Teamkultur. AuBen rum ist das Ganze eingebettet
in das, was in IThrem Unternehmen und der Welt auBen herum

Lhormal® ist, die Unternehmens- und Landeskultur.

Die Teamkultur kdbnnen Sie beeinflussen und das sollten Sie

auch tun. Hier ein paar Vorschlage:

/‘-g}\,—’_ Machen Sie mit Ihrem Team als Mini-Studienreisen,
planen Sie Schileraustausch und sorgen Sie so fur
Einflisse und Offenheit. Hier ein paar Méglichkeiten

gesammelt:
_¢¥¥. Jugendarbeit machen.
_Y¥. Machen Sie eine Werkbesichtigung in einer ganz

anderen Branche, laden Sie die anderen Leute zu sich

ein und zeigen sie ganz bewusst ihre Kultur.

_{¥¥. Gehen Sie auf Konferenzen, die vordergriindig keinen

Sinn, sondern einfach SpaB machen.
_Y¥¥. Lassen Sie die Leute etwas 'Sinnloses' studieren.

_¥¥_ Verpflichten sie die Leute, etwas zu lernen, das sie

nicht brauchen, das sie sich aber aussuchen kdénnen.
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_¥¥. Zeigen Sie sich gegenseitig Ihre Kulturen: Kochen Sie
~typisch", tauschen Sie Blicher aus, GUbernehmen Sie
Patenschaften flir Youngster aus anderen

Unternehmen.
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Magie-Check fiir diese Wegmarke

* o
Magie-Check //j

% Klare Entscheidungsstrukturen aufgesetzt.

% Super Innovations-Mannschaft ausgesucht und

zusammengestellt?

ﬁg Originalitat aller Beteiligten gestarkt.

% Risiko-Sicherung eingebaut und Risiko-Uberblick.

% Innovations-Tank frisch aufgetankt.

% Mit Innovations-Mikro-Kultur den Weg frei gemacht

Magiecheck erfolgreich = weiterfahren!
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MAGISCHE WEGMARKE 3:
EINEN GUTEN
STARTPUNKT FINDEN
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Was uns auf dieser Wegstrecke

Jetzt: Einen guten Startpunkt finden

~

_¥¥- Die Absicht zu magischen Zielen machen.

~

_¥¥-  Gruppenarbeit sichern.

~

_y¥- Ideen und Lésungsansitze sammeln.

~

_¥¥_ Ideen weiterentwickeln.

~

_¥¥_ Ideenschutz.

_¥¥- Rickwaérts denken bis zum Startpunkt.
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Einsteigen: Ja! - aber wie und wo
bitte?

Wir mdgen ja unsere Absicht kennen, aber wer sagt uns, wie
wir dort hinkommen? Momentan weiB3 keiner, wo der optimale

Weg liegt. Wir brauchen dennoch einen Startpunkt.

Also verkiunden wir zunachst in unserem Kernteam die Absicht
und suchen passende, magische Zielformulierungen flr das,
was wir wollen. Wir legen die Basis flir gute Gruppenarbeiter.
AnschlieBend sammeln und filtern wir Ideen fir Wege und
Losungen. Wir entscheiden uns flr einen Ansatz, mit dem wir

loslegen wollen.

Die gefundenen Ideen werden unserem persdnlichen Schutz
unterstellt. Um einen guten Einstiegspunkt zu finden, denken
wir von dem Zielbild der Idee bis dorthin zurlick, wo wir tat-
sachlich einsteigen kdnnen. Am Ende dieser Wegmarke wissen
wir, wo wir hinwollen. Wir wissen, was unsere nachste

Etappenziele sind und wo unsere Einstiegspunkte liegen.
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DIE ABSICHT ZU MAGISCHEN ZIELEN
MACHEN
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Die Verkiindung und Ausweitung der
Absicht

Zum offiziellen Start verkiinden wir laut und offiziell in unserer

Gruppe, was unsere Absicht ist.

,Ich habe die Absicht, aus diesem Stlick Land den schénsten
und lebendigsten Park Europas zu machen. Menschen aller
Altersklassen und Schichten sollen sich darauf freuen, hier zu

sein."

Um uns Uber das genauere Ziel klarer zu werden, beginnen wir
damit, mit der Formulierung der Absicht zu spielen. Wir sam-
meln unterschiedliche Varianten, das Ziel oder die Absicht zu

formulieren. Das kann so aussehen:

Wie kann ich den schénsten Garten der westlichen Hemisphére
bauen? Wie kann ich selbst die schénsten mir bekannten

Géarten noch dbertrumpfen?

Wie kann ich einen ganz anderen Garten als die bereits

vorhandenen entwickeln? Wie kann ich.....[Absicht]?

Die unterschiedlichen Fragestellungen machen den Radar
unserer Wahrnehmung jeweils fur Lésungen in anderen

Richtungen auf.
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Ziele oftener formulieren

Haufig sind wir total auf sogenannte 'SMART-Ziele'* getrimmt:
Was soll wie bis wann genau passieren. Das mag ganz schén
sein flr die operative Umsetzung konkreter Dinge, die wir
schon kennen, ist uns aber keine Hilfe, wenn es um

strategische, groBBe, innovative Sachen geht.
Antworten durch offene Fragen einladen:

Sehen wir es doch vielleicht lieber so, dass wir der Welt eine
Frage stellen, auf die wir gern eine Antwort hatten. Je genauer
die Frage das enthalt, was wesentlich ist und gleichzeitig offen
lasst, wie die Losungen aussehen, desto einfacher wird es,

eine passende Antwort zu finden.

Die Frage kann also guten Gewissens lauten: ,Wie kann ich
Méglichkeiten finden, meinen Job kreativer zu leben und daran

SpaB zu haben?"

Letztlich steht diese Frage fur ein Ziel. Sie ist so formuliert,
dass sie noch keinerlei Unterstellungen im Hinblick auf den
Weg dort hin gibt.

In der Zusammenarbeit mit Kunden ist mir oft aufgefallen,
dass wir uns selten die Zeit geben, eine offene Frage zu

stellen, sondern direkt nach der vermeintlichen Lésung fragen.

4 Specific, Measurable, Adequate, Relevant, Time-specific
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Statt also zu fragen: ,Wir haben ein Distributionsproblem in
Ostdeutschland - wie kdnnen wir das I6sen?" kamen sie mit

der - vermuteten - besten Lésung auf uns zu:

»~Wir brauchen eine klasse GroB-Promotion fir die Nielsen-
Gebiete X und X." Dann konnten wir entweder helfen, diese
Aufgabe zu l6sen - aber das trug nicht notwendigerweise zur
Lésung bei. Oder wir haben nochmal nachgehakt, warum und
wozu man das machen will, was man sich davon erhofft....und
konnten dann die echte Frage beantworten. Wer sich schon zu
sehr auf eine bestimmte Antwort auf seine Frage
eingeschossen hat, lasst haufig keine weiteren Antworten
mehr zu und verbaut sich damit den Weg zu einer vielleicht
einfacheren und besseren Lésung. Wir brauchen die ECHTE,
die MAGISCHE Frage, den ECHTEN Wunsch, der erflllt werden

soll.
Gerade Innovation braucht unvermutete Antworten.

Wenn es Ihnen um Innovation geht, dann wollen Sie ja eine
Antwort oder eine L6sung, die der Rest der Welt noch nicht
kennt oder hat oder in der Lage zu erkennen ist. Also mussen
wir andere Fragen als unsere Konkurrenz stellen. Und mit

~anders" ist in diesem Zusammenhang ,offener" gemeint.

Nur groBBe Fragen bekommen grof3e Antworten.

Nur andere Fragen bekommen andere Antworten.
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Zielformulierungen sammeln

Jede Formulierung einer Frage wirft ein anderes Licht auf die
Losungsmenge. ,Wie kann ich den farbenfrohesten Garten der
Welt anlegen?" ist etwas anderes als: ,Wie kann ich einen
Garten anlegen, der so von Lebensfreude platzt, dass selbst
Deprimierte darin sofort wieder gliicklich sind?" oder: ,Wie
kann ich einen Garten anlegen, der alle Leute, denen ich den
zeige, zu unseren Kunden macht?". Jede dieser Fragen wird

ein Licht auf andere Antworten.

Wir sammeln moéglichst unterschiedliche Schweinwerfer, die
auch ungewohnliche, dunkle Ecken der L6sungsmenge
abtasten. Nur wer richtig fragt, findet die richtigen Antworten.
Die Frage sollte nach Méglichkeit noch nicht die vermuteten
Loésungsmengen beinhalten - auBer diese sind schon kristall-

klar vorhanden:

Wir sind auf der Suche nach einer Fragestellung, von der wir
uns erhoffen, dass sie einerseits den Lésungsbereich trifft, in
den wir wollen und gleichzeitig alle wesentlichen und

ausgefallenen Antworten und Lésungen enthalten kann.
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Zielformulierung filtern

Wenn die ganzen Fragen- und Aufgabenformulierungen
gesammelt sind, geht es ans Filtern. Mit einer zuversichtlichen
Haltung entscheiden wir uns flr die Fragestellung, die uns die
ungewdhnlichste Perspektive, den ungewdhnlichsten Radar

und die Konzentration aufs Wesentliche ermdéglicht.

Fur Innovationsprozesse ist es enorm wichtig, am Start des
Prozesses wirklich nur die nétigsten Grenzen zu ziehen und
wirklich nach dem Kern der Sache zu fahnden. Lassen Sie sich
dabei nicht hetzen, denn das ist ein entscheidender Moment
flr Sie als Magic Innovation Leader. Wenn das Ziel und die
Absicht wirklich klar sind, kommen wir mit deutlich weniger

Umwegen zum Ziel und schonen Kraft und Geldbeutel.

Die gesammelten Fragen, die wir nicht direkt verwenden,
heben wir auf. Wir wissen nie, ob wir nicht spater zu ihren
zurickkommen wollen, wenn wir nochmal eine andere
Perspektive auf die Absicht werfen wollen. Dann kénnen wir

darauf zurickgreifen.
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Quantitative Ziele haben keine Magie.

Zahlen-Ziele sind ublich, leider aber eine tlickische Mischung
aus abstrakt UND un-emotional. Alles Abstrakte (wie wir schon
beim Thema Vertrauen / Kommunikation gesehen haben) lasst
sehr viel persénlichen Interpretationsspielraum. Dieser Inter-
pretationsspielraum sorgt dafiir, dass bei der Ubersetzung in
persénliche Zielbilder, vollig unterschiedliche Versionen dabei
rauskommen. Das ist gerade auf Augenhdhe innerhalb eines
Management-Teams sehr gefahrlich. Jeder der Teilbereichs-
Manager geht dann mit dieser persénlichen Interpretation des
Ziels los und rollt es mit Hilfe seiner Organisation aus — nicht
selten in véllig unterschiedliche Richtungen... Klar, dass dann

die Ressourcen und Budgets nie reichen werden.

Alles Abstrakte ist auBerdem anstrengend in eigene Bilder zu
Ubersetzen, die wirklich etwas mit einem selbst zu tun haben -
uns geht also die ganze Magie eines tieferen Bezugs dazu

floten.
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Innovation IST ein qualitatives Ziel.

Innovation ist in sich ein qualitatives Ziel. Es ist ein Ziel, das

etwas will wie:

~Ich mochte einen gedeihenden und bliihenden Garten
haben.™

~Ich mochte, dass alle Frauen ab 50 sich nach wie vor
lebendig und wohl in ihrem Koérper fiihlen."

Zu diesen Zielen kriegt man Bilder in den Kopf, wie das
gelingen kdénnte — und unser Hirn tut sich dann viel leichter,

Lésungen zu finden.
Wenn wir gleich Ziele bilden wie:

~Pflanzung von 500 Baumen - inklusive Tracking, wer wie
schnell wachst.", dann ergibt das eine Ansammlung von
Baumen, vielleicht auch noch in schnurgerade Reihen, aber
keinen organisch wachsenden Garten. Vielleicht stellen wir auf
dem Weg fest, dass wir Baume daflir gar nicht so wichtig
finden - flir das, was man selbst gemeint hat, sind Stauden

vielleicht viel geeigneter.

Was sind heute Ziele ohne Zahlen? Es sind Visionen. Die haben
leider den Anklang, dass sie das auch bleiben - das mdchten
wir nicht. Was wir brauchen, ist ein nutzliches, lebendiges Bild

vom Ziel - es sollte mdglichst emotional und griffig sein, damit
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unser Hirn und unser Unterbewusstes Lust haben, Lésungen
und Wege dorthin zu finden. Wir brauchen Ziel-Bilder. Oder

sogar Ziel-Filme.

Was passiert, wenn wir da angekommen sind? Was ist daran
so groBartig? Sehen Sie dabei Bilder oder Zahlen im Kopf?

Horen Sie Zahlen - oder eher Beifall?

Deswegen sind Innovationsziele qualitativ.
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Was, wenn es keine Zahlen gibe?

%gé/ Stellen Sie sich vor, es } *
Z—--* kommt jemand vorbei Experiment

und Iést alles im Unternehmen auf, das in Zahlen ausgedrickt

wird - was ist dann noch da? Wie sieht die jeweilige Idee aus
OHNE Zahlen? Wenn wir einen zahlenfreien Monat machen,
merken wir schnell, dass uns nur noch bleibt in ,Wert" zu
denken. Was hat fur uns Wert? Und was flr unsere Kunden?
Was macht uns glicklich? Und was die anderen? Was kénnen
wir tun, um das noch mehr in den Mittelpunkt zu stellen?
Dieses Gedankenexperimente bringt uns in ganz andere
Spharen. Wir kdnnen dann Dinge denken wie: Mit welcher der
Ideen, die wir haben, kénnen wir den gréBten positiven
Einfluss auf die Welt und die Menschen darin einbringen?

Wie arbeiten wir, wenn wir keine Zahlen haben? Welche Arten

der Zusammenarbeit sind mir dann am wichtigsten?

\\

Am Ende des Tages driickt sich Unternehmenserfolg in ,,guten

Zahlen aus. Aber mal ehrlich:

Kommen die nicht von selbst, wenn der Wertbeitrag stimmt?

Vergleichen Sie das doch mal mit dem Restaurantbesuch:

Wie gern mogen Sie zu dem Italiener gehen, der zwar gut

kocht, aber letztlich nur drauf schielt, Ihnen den teuersten
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Wein zu empfehlen? Der also mehr in seinem und deutlich
weniger Ihrem Nutzen denkt? Wie oft gehen Sie wieder zum
Elsdsser, der Ihnen vertrauensheischend ins Ohr finzelt:

»~Lasst mich mal machen, ich stell Euch da was zusammen...."
und hintennach mit einer fetten Rechnung um die Ecke
kommt? Keiner mag es, Uber den Tisch gezogen zu werden.
Und wann passiert das? Wenn der anderen nur seinen Gewinn,

aber nicht meinen Nutzen im Blick hat.

Umgekehrt: Wie sieht es in einem Restaurant aus, in dem man
mich einfach ein bisschen gliicklich machen will? Man kiimmert
sich vorrangig um meinen Nutzen - und wenn der stimmt,
stimmt auch das Geld daftir. Das zahle ich gern, da reut mich

kein Cent.

Wir machen diese Gedankenlbung also, damit wir uns wieder
leichter auf den Nutzen, auf das Hinzufligen von etwas
Qualitativen konzentrieren kédnnen. Um dann spater zu sichern,

dass es finanziell auch passt. Aber eben spater im Prozess.

Wer Nutzen schafft, schafft Wert und dieser Wert wird
zu Geld-Wert.
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Gemeinsame Zielbild-Entwicklung:
Best-investierte Zeit!

Einschlagige Forschungsergebnisse in den USA (s. auch Hand-
book of Facilitation der IAF) zeigen, dass man sich jede Menge
Aufwand spart, wenn in einer Gruppe das Zielbild kristallklar
ist und genug Freiraum fur den Weg dorthin gelassen wird.
Dieser Punkt gilt nicht nur flr Innovation - aber daflr in be-

sonderem MafBe!

Stellen Sie sich vor, Sie organisieren mit Freunden eine Grill-
party. Es soll eine Uberraschungsparty werden fiir eine gute
Freundin. Sie setzen sich zusammen und Uberlegen, was das
Wichtige daran ist: Soll es ein Motto geben - vielleicht
~Oktoberfest™? Oder ist es wichtiger, dass es tolle Grillsachen
gibt? Sobald das Bild vom Ergebnis recht gut in allen Képfen
klar ist, kdnnen alle unkompliziert losrennen - der eine bringt
den Grill, der andere holt Deko, der dritte Musik etc. Es kann
sein, dass etwas zu viel oder zu wenig da ist, aber das ruckelt

sich zum Schluss schon ein.

Das funktioniert in diesem Fall so gut, weil z.B. in einem alten
Freundeskreis schon ein kultureller Konsens da ist, was ,eine
richtig gute Grillfete™ ist und man sich dariber nicht im Detail
austauschen muss. Waren diese Menschen aber welche, die

noch nie ein Grillfest gemacht haben, ware es sinnvoll, wenn
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sie sich etwas mehr Zeit zum Austauschen und Ausprobieren
geben: Was versprechen wir uns davon? Was daran wirde mir
Spall machen, was eher nicht? Wollen wir es eher formeller
oder informeller? Geht es nur ums Grillen oder eher darum,

einen schénen Tag mit Freunden drauBen zu verbringen?

Das Bild, das dabei entsteht, ist das Leit-Bild, nach dem wir
handeln kdnnen. Alle Beteiligten kénnen abschatzen, was ins
Bild passen dirfte und was nicht und wo man die anderen
vielleicht nochmal fragen sollte. Viele Details werden sich erst
auf dem Wege ergeben und das ist gewollt und ok so. Das
Budget Iasst sich viel leichter herleiten und priorisieren, wenn
dieses Zielbild klar ist. Wichtig ist dabei, dass wir einig sind,
was das Wesentliche ist und was das flr uns bedeutet:

Ist das Wesentliche das schéne Zusammensein? Oder der
Ochsenbraten? Wie viel kdnnen oder wollen wir daflir ausge-

ben? Was ist uns das wert?

Das so formulierte Ziel DARF abstrakt sein, solange es
qualitativ ist. Es sollte so auf das Wesentliche reduziert sein,
dass es langerfristig Bestand hat und nicht bei jeder neuen Er-

kenntnis geandert werden muss.

Das detailliertere Bild ist eine Ableitung daraus, das entweder
von den Fuhrungskraften alleine oder mit der Mannschaft

gemeinsam entwickelt werden kann. Starker und nachhaltiger
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ist es, wenigstens Teilzielbilder in den einzelnen Bereichen
detaillierter weiterzudenken - und das wieder in Zusammen-

hang mit dem Gesamt-Zielbild zu bringen.

Dieses Vorgehen hat nebenbei den Vorteil, dass a) kein
Mikro-Management erforderlich ist und b) die Versuchung,
Mikro-Management auszuiiben, von vornherein geringer
ist. Zusatzlich kénnen wir so in der Art, wie wir fihren, unser
Vertrauen in unsere Mitgestalter zu ausdriicken und demons-

trieren.
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‘Gute’ Innovations-Ziele

: : N
Handeln S
Z N

Ganz ehrlich: Nicht jedes Ziel braucht eine innovative
Lésung. Es gibt Ziele, die so viel Speed gar nicht

verdient haben.

Wir fahren ja auch nicht dem Rennwagen zum Brief-

kasten.

Es scheint so zu sein, dass positive Ziele leichter

gute Losungen und Umsetzungen finden.

Bei meinen Recherchen ist mir wiederholt
aufgefallen, dass viele sehr erfolgreiche Menschen
nicht nur ihren eigenen, sondern auch den Nutzen
der anderen vor Augen hatten. Dabei wurde dann
nicht nur ein Win-Win kreiert, sondern der Welt ins-
gesamt etwas hinzugefligt. Das liegt sicher u.a.
anderem daran, dass Sie fur groBe Dinge den Einsatz
anderer brauchen. Wenn Ihre Sache eine gute Sache
ist, werden Sie andere gute Leute deutlich leichter

davon uberzeugen kdnnen.
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Der Zauberstab und die Magie ist Ihre - ob Sie
daraus weiBe oder schwarze Magie machen, liegt
letztlich in Ihrer Hand. Ein echter Leader wird sicher
darauf bedacht sein, dass er letzten Endes eine gute

Lebensgeschichte hinterlasst.
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GRUPPENARBEIT SICHERN
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Menschen im Rudel

Menschen sind Menschen. Egal, was irgendwelche Theorien
behaupten, wir Menschen sind irrational und emotional und
wissen manchmal selbst nicht, was in uns gefahren ist. Schon
der einzelne Mensch kann ziemlich untberschaubar sein und in
einem Gestaltungsprozess schwer in den Griff zu kriegen.
Wenn wir mit anderen zusammen gestalterisch tatig sein
wollen, treten grob gesagt die gleichen Effekte auf wie bei
einzelnen Menschen - nur eben mit Turbo und Verstarker-
effekt. Im Guten wie im Schlechten. Menschen in Gruppen
kdénnen irrsinnig viel gute Stimmung aufbauen oder eben auch

zum bosen Mob werden.

Wir Menschen agieren in Gruppensituationen (ja, wir selbst
auch!) anders, als wenn wir alleine arbeiten. Manches macht
das leichter: Gerade eher langweilige oder sehr detaillierte
Tatigkeiten fallen in der Gruppe oft leichter. Anderes wird
gefuhlt schwerer — zum Beispiel Entscheidungsprozesse oder

Ideenentwicklung.

Wenn wir mit anderen zusammen arbeiten, ist es wichtiger als
sonst, den Prozess nicht dem Zufall zu Uberlassen,

insbesondere, wenn es um Gestaltung geht.
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Die Kosten ungesteuerter
Gruppenarbeit

In diesem Punkt moéchte ich ein wenig schwelgen, weil die
eigentlichen Risiken, die hier dahinter liegen oft unterschatzt

oder zumindest nicht eingegrenzt werden.

Als ich meine New Economy-Zeit hatte, gab es eine schéne
kleine Software - den 'Meeting Counter'. Zwar nur als Gag
gedacht, trug sie doch eine wichtige Botschaft in sich, die in
schwammigen Innovationssituationen lebenswichtig ist:
Meetings kosten Geld. In der Gruppe Workshops zu machen,
kostet Geld. Wenn es hochbezahlte Menschen sind, die an
diesen Treffen teilnehmen, kostet es noch mehr Geld. Wenn
das Treffen verschwendete Zeit war, wurde in Wahrheit eine
Menge Geld verbrannt. Nur: Normalerweise sieht und sptrt
das keiner! Halten wir uns das in aller Erschreckungswiirdig-

keit vor Augen:

1 Meeting - 6 Manager (250,- €/h)
2 GF anwesend (350,- €/h) = 1h = 2300 EUR
1 Workshop - 20 Leute (100,- €/h)- 4h - 8.000 EUR
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War unser Meeting das wert?
Bzw. unsere Ergebnisse?

http://www.effectivemeetings.com/diversions/meeting-

clock.asp

Das Risiko schlechter Gruppenarbeit ist noch gréBer als die
offensichtlich zu errechnenden Kosten. Das Arbeiten in der
Gruppe kann namlich sehr effektiv eine unerwiinschte Kultur

zementieren.

Wenn Meetings oder Workshops nicht qualitativ durchgefihrt
werden, lauft dies leider rasch darauf hinaus, dass einzelne
WortfUhrer die Ideen anderer abwerten, Ideen nicht mehr
geauBert werden, Vertrauen zerstért wird. Alles Dinge, die wir
in einem Innovationsprozess nicht gebrauchen kénnen. Noch

konkreter:
Innovation wird dadurch regelrecht verhindert.

Wenn es um Entscheidungsprozesse geht, wird das noch
dramatischer: Eine Gruppenentscheidung, die nicht
methodisch gut ausgesteuert wird, fihrt leicht dazu, dass man

sich nur auf den kleinsten gemeinsamen Nenner einigt.
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Damit ist man sich zwar optisch einig, hat aber eine subopti-
male Lésung herbeientschieden - und weil3 das auch noch! Wie
riskant das in einem Markt sein kann, in der jeder Vorsprung
vor der Konkurrenz zahlt, brauche ich kaum weiter auszufih-

ren.

Machen wir uns klar: 10 Leute in einem Raum mit einem
schlechteren Ergebnis, als wenn es nur 1 oder zwei dieser
Personen erarbeitet hatten, bedeutet Faktor 8 bis 9 rausge-

schmissenes Geld.

Beide Effekte — das zerstorte Vertrauen und die suboptimale
Entscheidungen - frustrieren obendrein die richtig guten,
ambitionierten Mitgestalter. Diese ziehen sich zurlick — schon
um sich selbst und ihre Ideen in Sicherheit zu bringen. Die
indirekten Kosten davon mdéchte ich Uberhaupt nicht mehr

weiterdenken.....

Sobald es ans Geld geht, zucken sofort alle, aber bei der groB-
zugigen und ungesteuerten Verwendung von Gruppenarbeit
zuckt (noch) keiner. Mit diesen Risiken vor Augen kdnnen wir

guten Gewissen geiziger oder zumindest bewusster werden.
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Facilitating - Arbeiten in Gruppen
magisch vereinfachen

Zum Gluck kdnnen wir diese Risiken eingrenzen. Bei
Innovationsprozessen wird oft etwas zu zuversichtlich auf die
Kraft der Gruppe gesetzt. Das Arbeiten in der Gruppe kann
GroBartiges ermdglichen - allerdings nur, wenn wir gezielt
aussteuern, wann und wofir und wie wir das machen. Wenn
wir in der Gruppe arbeiten, sollte es uns das Gefuhl und das
Ergebnis geben, dass mehr - nicht weniger - dabei raus-
kommt, als wenn wir es alleine gemacht hatten. Zufallig wird

das allerdings nicht der Fall sein.

Zum Gllck gibt es Experten, die sich genau damit auskennen,
sogenannte ,Facilitatoren®. Facilitatoren haben nicht den
Inhalt, sondern den Prozess im Blick. Sie gehen davon aus,
dass die Mitglieder der Gruppe sich inhaltlich sowieso am
besten auskennen. Facilitatoren sorgen mit passenden
Prozessen und Methoden daflir, dass das Arbeiten in der
Gruppe angenehmer, produktiver und effektiver wird. Das geht
ubrigens deutlich Uber den in Deutschland verwendeten Begriff
'Moderation' hinaus: In den USA wird dazu ubrigens seit den
70er Jahren sehr aktiv geforscht und experimentiert.
Inzwischen gibt es viel Wissen und Erfahrung dazu, die wir
nutzen sollten (s. auch Anhang). Wollen Sie diesen Prozess so

neutral und innovationsbetont gesteuert bekommen wie es nur
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geht? Sind Sie in der Lage dazu, das wirklich selbst zu tber-
nehmen oder wollen Sie sich mehr auf die Inhalte
konzentrieren? Entscheiden Sie entsprechend, ob Sie sich

Unterstiitzung durch einen Facilitator dazu holen.

e | Einen raschen und : *
By N . Buch-Tipp
( umfassenden Uberblick

liber Facilitating und seine Moéglichkeiten
finden Sie im ,,IAF Handbook of Group Facilitation".
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IDEEN UND LOSUNGSANSATZE
FINDEN
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Ideen sammeln mit anderen

Jetzt brauchen wir erste Ideen, wie wir zu unserem Ziel hin-
kommen konnen. Wir brauchen viele Ideen, d.h. wir machen
eine Ideensammelphase. Als Ideengeber brauchen wir
Menschen, die in der Lage und willens sind, bewertungsfrei zu

denken und so viele Ideen wie moglich auszuspeichern.

Wenn wir uns von anderen bei der Ideensammlung helfen
lassen, kédnnen wir darauf achten, dass die Mitmacher
maoglichst bunt gemischte Perspektiven haben (wegen der
unterschiedlichen Mindsets). Falls die Zielgruppe schon
feststehen sollte, sind ein paar Teilnehmer aus dieser
Zielgruppe eine gute Erganzung. Wichtig ist zum einen, dass
keine der Untergruppen eine gefiihlte Ubermacht hat sowie

zum anderen, dass die Ideensammlung neutral geleitet wird.

Wenn wir eine Ideensammlung selbst leiten, sind wir
naturgemaB in Versuchung, die reinkommenden Ideen (und sei
es nur durch minimale Mimik wie ein Stirnrunzeln) bereits zu
bewerten. Die Teilnehmer haben daflr ein sehr sensibles
Gesplr und werden bestimmte Ideen gar nicht mehr auBern,
weil sie vorher schon im Kopf filtern, dass sie Ihnen nicht

gefallen wurden.

Bei dieser Art von Gruppen-Session kdnnen wir uns

Unterstltzung von einem 'Facilitator' holen. Sie oder er plant
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die ganze Session so, dass alle gut auftauen, sich vertrauens-
voll in die Bewertungsfreiheit begeben und sorgt auch fur

klare, neutrale Erwartungshaltung.

Facilitating-Sessions im *
7l . . Tipp
Innovationsbereich werden
® haufig von Facilitatoren gegeben, die sich auf

~Creative Problem Solving" spezialisiert haben.
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Klare Erwartungshaltungen

Ob es nun der Facilitator macht oder Sie: Auf jeden Fall sollten
Sie flr einen Prozess, in den die anderen Teilnehmer nicht
durchgehend aktiv eingebunden sind, die Erwartungshaltung
sehr klar aussprechen. Die Ideen, die kommen, werden viele
sein. In einer guten Session ca. 200 - 300. Bei Weitem nicht
alle der Ideen sind gut, manche schon, andere wiederum wer-
den erst in der Kombination miteinander zu etwas Reizvollem.

Fest steht jetzt schon: Nicht alle kdnnen gemacht werden.

Jeder, der eine Idee mit einbringt, die nicht genommen wird,
tragt damit dennoch zur Lésung bei, z.B. indem er damit die
Anregung flr etwas anderes gibt, das spater verwendet wird.
In einem guten Prozess verliert sich der Gedanken von ,meine

Idee - deine Idee" - es wird zu ,unseren Ideen".

Wer mitmacht, sollte ehrlich bereit sein, seine Ideen hinein zu
geben und anderen zu Uberlassen, was damit passiert. Das
sichert ab, dass a) die Mitmacher nicht beleidigt sind, wenn sie
spater nichts von ihren Ideen wiederfinden, b) dass die
Bewertungsfreiheit zu erhéht wird. Wer weil3, dass er spater
die Umsetzung nicht am Hals hat, tut sich deutlich leichter,

gewagte Ideen zu denken.

321



322



Alle 3 Ideen-Level ernten

Kennen Sie schon das Prinzip der 3 Ideendrittel?
Es besagt, dass in einer Session Ideen zu einem bestimmten

Punkt in drei Dritteln kommen:

’\{’.\‘F‘ 1. Drittel: Wir geben eine bestimmte Aufgaben-
stellung, dann kommt ein Schwung von Ideen - dann
flacht die Ideenflut wieder ab. Alle gucken ratlos - das

war's!?

_¥¥_ 2. Drittel: Nicht wirklich — wir geben nochmal andere
Methoden hinein, dann folgt eine zweite Ideenflut -
die auch wieder abflacht. ,Das war's aber nun wirk-
lich", denken alle. Stimmt nicht - jetzt gilt es, nochmal

methodisch nachzulegen - denn dann kommt...

_¥¥- eine dritte Ideenschwemme folgt - das 3. Drittel.

Wieso geben wir uns nicht mit dem ersten Drittel einfach

zufrieden? Weil die Ideen sich in etwa so verteilen:

,\{T‘E Das erste Drittel sind die Hof- und Wiesenideen, auf

die jeder sofort kommt.

_¥¥-  Das zweite Drittel sind die etwas besseren Ideen, auf
die aber noch jeder kommt, der sich auch damit

beschaftigt - d.h. ihre Konkurrenz.
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’{’.\‘F‘ Das dritte Drittel sind DIE Ideen, die wirklich so
anders sind, dass sie nur hier und heute und in diesem

Zusammenhang aufkommen kdénnen.

Hier sind die Perlen zu finden.

Es ist wie beim Apfel-Pfliicken: Vom Boden kommt man nur an
die untersten Friichte, mit einem Stuhl an die Frichte etwas
weiter oben, nur mit einer anstandigen Leiter kommt man an
die Frichte ganz oben, die am meisten Sonne bekommen
haben. Auch die Vorstellung, dass wir in der Schatzkammer
der anwesenden Mindsets einfach immer tiefer wihlen und
dabei immer noch verborgenere Juwelen zum Vorschein und
neu kombiniert werden kénnen, kann hilfreich sein. Die Leiter
zu den obersten Frichten besteht aus einer gute Vorbereitung
der Ideensammlung und der gekonnten Kombination von
Ideensammlungs-Methoden. Darlber isoliert gibt es allerdings

schon mehr als genug Blicher.

Wenn wir Ideensammlungen durchflihren, sollten wir uns den
3-Stufen-Effekt vorher nochmal bewusst machen. Es ist véllig
normal, wenn die Mitmacher nach der ersten und zweiten
Ideen-Stufe ein wenig knéttrig sind und die Stimmung erst mal
runter geht - es wird dann namlich mihsam. Als Leiter der

Ideensammlung muss man eine Runde kollektives Schweigen

324



ertragen kénnen ohne hektisch zu werden.
Da muss man durch - es lohnt sich! :-)

P.S.: Dieses schdne Bild von den Frichten am Baum (bei ihm
waren es Kirschen) stammt Gbrigens von meinem hollandi-

schen Kollegen Sjra Puts.

Pro Aufgabenstellung brauchen wir gentigend Methoden parat,
um moglichst viel Ideenpotential abzuschépfen. Um sowohl die
Brillanz einzelner als auch die Brillanz der Gruppe gut zu
nutzen, fahrt man auBerdem gut damit Einzel-, Klein- und

GroBgruppenmethoden zu kombinieren.

Ach so, und was ist mit dem guten alten

~Brainstorming"?

Ja, das funktioniert, aber eben nicht so, wie es meistens
angewendet wird (ohne Vorbereitung, ohne weitere Methoden-
leiter, daflir mit standiger Bewertung). Das kénnen wir getrost

gleich lassen (s. auch ,Risiko Gruppenarbeit").
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Ideensammlung weiterentwickeln

Wir haben mit all diesen Ideen jetzt kleine potentielle Samen-
kdérner in der Hand. Wir wissen nur noch nicht, welche wirklich
was kann. Bevor wir Uber Leben oder Sterben der Ideen
entscheiden, lernen wir sie und ihr Potential am besten naher
kennen. Also spielen wir mit einigen Ideen, die wir aussichts-

reich finden. Wir betreiben gedankliches Probehandeln.

* Die Idee ergénzen: Hier bietet sich zum
Start ein Mind-Map oder eine Post-It-

Sammlung an: Was passiert, wenn wir die Idee umsetzen, wie

sieht das aus, wer macht dabei mit, welche
Materialien wiirde man verwenden, was vom N h

7\

Vorhandenen kann man daflr nutzen, was
bréduchte man neu, wann, wie oft, wie
passiert das. SchmeiBen wir die gedankliche Bildmaschine an:
Die Augen schlieBen und Vorstellung sammeln: ,Ich sehe X,
dann wirde Z das machen, das und das gibt es auch, ....jetzt
komm ich nicht mehr weiter — Ablése". Der Leiter schreibt die
Punkte neutral auf, die anderen ergdnzen dazu und wechseln
reihum den ,inneren Kinoprojektor". Der Session-Leiter kann
nochmal anheizen, indem er die Sinne nochmal abfragt: Ohren

- Geschmack - Haptik - Gerdusche, Musik, etc.
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Jedes Kino bekommt eine Leinwand. Dann kann an einem

weiteren Chart nochmal drauf aufgebaut werden.

In einem ndchsten Schritt identifizieren wir Ratlosigkeits-
Punkte UND bekampfen sie direkt: ,Ich finde X gut - was

machen wir mit dem Problem Z daran?"

Wir lassen Probleme also nicht einfach in der Gegend stehen,
so dass sich unser Hinterkopf weiter Gedanken darum machen
kann (heimlich!), sondern sammeln sofort auch Ideen, wie

man dem beikommen kénnte.

In einem letzten Schritt legen wir noch einen drauf: Was
kénnte damit passieren, wenn es richtig schlecht lduft? Und -
ohne Pause! Das Negative soll keine Chance kriegen, ins
Unterbewusstsein zu sacken! - direkt im Anschluss: Wie séhe

die Welt aus, wenn's richtig klasse lauft?

Diese Technik holt verborgene Angste ans Tageslicht und gibt

danach den Méglichkeiten an einer Sache wirklich Raum.

Diesen Prozess machen wir fir 3-4 Kernideen. Wir haben jetzt
von diesen Ideen in kurzer Zeit einen sehr runden Uberblick
bekommen und machen jetzt erst mal einen Cut. Danach
entscheiden wir uns, welche davon wir weiterverfolgen wollen,

wir filtern also wieder.
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Diese Prozesse kdnnen gut in kleinen Gruppen parallel durch-
gefuhrt werden. Danach kommen wir wieder zusammen und

sehen uns an, was inzwischen daraus geworden ist.

Entweder geben wir den Teams nochmal mehr Zeit, um ihrer
Idee mehr Fleisch an die Knochen zu geben oder wir filtern
direkt.

Manchmal kann es eine gute Sache sein, eine Nacht vor der
Entscheidung driber zu schlafen, damit das Hirn die Chance
hat, alles nochmal zu Gberdenken. Die Entscheidung sollte am
besten dennoch mit dem Leiter der Ideensession passieren -

damit Sie wirklich zuversichtlich filtern.
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Alleine Inspirationen finden

Manchmal wollen wir gezielt eine Absicht zunachst alleine
verfolgen, wir sind also darauf angewiesen, selbst die ersten

Ideen zu haben. Aber woher nehmen?

Innovation und Gestaltung brauchen zum Atmen MuBe. Oder
Freiraum. Oder (scheinbar) absichtsloses Nichts-Tun. Es geht
darum Raum flr das Unerwartete einzuraumen. Dabei gibt es

mehrere Hebel:

’{’.\‘F‘ Dinge tun, von denen man sich nichts Sinnvolles

erwartet, die man flr unwichtig halt.
_¥¥-  Allein sein - mal wirklich alleine in die Luft gucken.
_¥¥-  Spiel-Zeit.

_¥¥-  Vordergriindig Sinnloses ausprobieren - nur zum SpaB.

Wenn Ihre Zeit knapp ist, dann werden Sie diese sicherlich
nach dem Prioritatenprinzip planen - und zwar so, dass Sie die
wichtigsten Dinge zuerst einplanen - und dann kame Prio B,
aber soweit kommt es ja gar nicht. Sie leben also in den
beruflichen Aktivitaten meistens auf ,Prio A" hin und privat

auch.

329



Wo und wie soll da ein unerwarteter Einfluss, eine nicht

geahnte Inspiration Gber Sie kommen?

Bevor ich krysalis consult griindete, hatte ich einen ganzen
Sommer, in dem nichts zu tun anstand, und da ich noch nicht
wusste, ob und wie ich griinden wirde, hatte ich keine
Zeitbegrenzung. Ich hatte beschlossen, mir genau so viel Zeit
Zu geben, wie ich brauchen wirde, bis sich in mir ein klarer
Antrieb regen wirde. Ich habe lauter véllig 'unndétige' Dinge
getan: Habe mir Bollywood-Filme angeschaut, war in
hasslichen Ecken Mannheims rollerbladen, habe mit Menschen
ein Schwatzchen gehalten, die sonst nicht auf meiner ,Agenda"
gestanden waren.... Ja, das war wunderbar. Ich habe lauter
Dinge getan, die iiberhaupt keine Prioritat hatten. Noch

heute zehre ich von diesen Eindriicken.

Ich will damit sagen, dass wir auf der Suche nach Inspiration
nicht zum Kilimandscharo oder nach Paris fahren miissen. Bei
mir z.B. war alles schon da - ich musste nur mal selbst daftir

zur Verfiigung stehen.

Wenn Sie sich und Ihrem *
W . . . Tipp
@ Innovation Mindset einen

groBen Gefallen und Luxus génnen wollen:

Planen Sie ein Sabbatical. Planen Sie dafiir: NICHTS!
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Tun Sie was Sie wollen, wann Sie wollen, so viel Sie
wollen und so lange Sie wollen. Tun Sie alles, was sonst
Prioritdt C gewesen wadre. Probieren Sie sich und die

Welt neu aus. Gehen Sie singen — warum?

Weil Sie es lange nicht gemacht haben. Vielleicht macht
es SpaB, vielleicht nicht. Was gibt es dabei zu verlieren?
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Ideensammlung beenden

Am Ende einer Ideensammlung anderer fiir Sie ist es wichtig,
dass Sie allen gleichmaBig danken, nicht diejenigen
bevorzugen, die scheinbar mehr gebracht haben, oder die
weniger zu beachten, die Ihrer Ansicht nach weniger brachten.
Das wurde sonst der Aussage, dass sich alle Ideen gegenseitig
befruchten, véllig widersprechen und flr ein nachstes Mal

falsche Weichen stellen.

Nach dieser Ideensammlung gilt es nur wieder eine zuversicht-
liche Auswahl zu treffen: Welche davon ist am

Ungewdhnlichsten, was befremdet mich? Warum?

Denken Sie nicht zu viel nach (die Entscheidungsqualitat
wird davon nicht besser!): Entscheiden Sie sich einfach

fiir die Idee, die jetzt ins Auge springt.
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IDEENSCHUTZ
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Ideen unter Naturschutz

Ideen sind anfangs sehr fragile Geschépfe - etwa wie kleine
Samensprosslinge. Sie sind empfindlich, kédnnen leicht wieder
eingehen, man weiB nicht so recht, welche davon jetzt gute

Sproésslinge sind, oder ob es sich doch um Unkraut handelt.

Wenn Sie alleine eine Idee haben, dann ist diese zunachst
sicher - denn nur Sie haben diese Idee und solange sie noch
nicht Uber sie gesprochen haben, weiB3 keiner etwas davon.
Wenn Sie im Unternehmen in einem Meeting oder einer
Sammel-Session Ideen entwickeln, dann weiB3 zumindest diese
Gruppe von Menschen davon. Man hat schon miteinander
dartber gesprochen. Ab diesem Moment ist die Idee in Gefahr.
Denn es gibt Uberall Leute, die eine bestimmte Idee nicht

mdgen - mal mit, mal ohne guten Grund.

Ihre Aufgabe als Magic Innovation Leader ist es ja, diese Ideen
so lange zu schitzen, bis diese besser in ihrem Nutzwert

erkennbar sind. Das heiBt, man kann Folgendes tun:

’k Ideen rasch mehr Kraft verleihen -
Handeln . ) .
das heiBt in einer Kreativsession

moglichst viele Ideen moglichst gut weiter zu

entwickeln - zumindest so, dass ein bisschen klarer ist,

was in ihnen steckt.
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Den Ideen ,Pateneltern™ geben. Es gibt bei jeder Idee
jemanden, der sie toll findet und einen, der sie nicht so
toll findet. Diese beiden sind die perfekten Pateneltern:
Derjenige, der die Idee super findet, hat wahrscheinlich
dazu mehr Fantasie und Bilder im Kopf - er sollte die
Chance bekommen, diese Bilder aus sich heraus zu
holen. Aber er ist eben sehr verliebt in die Idee und
tendiert vielleicht dazu, Problemstellungen zu
iibersehen. Derjenige, der die Idee nicht so toll findet,
soll sich die genauere Idee anschauen und respektvoll!
Problemstellungen identifizieren UND helfen diese zu
tiiberwinden. Der letzte Punkt ist von enormer Wichtig-
keit: Wer krittelt, muss helfen! Erst wenn beide
zusammen ggf. plus Gruppe nichts erreicht haben, wird

die Idee in diesem Stadium , geparkt."

Ideen Ilebendiger machen: Das heiBt,
moglichst schnell anreichern. Sich auf N :

S ——
7\

die abgefahrenen Ideen konzentrieren,
nicht an den langweiligen Ideen mit ,, Aufriischen™

vertun.
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Vor uns selbst schiitzen:
Bekanntheitsfalle a atschen

Unser Hirn findet alles besser, was es schon kennt - sogar die
gar nicht so tollen Sachen! Sie erscheinen unserem Hirn
sicherer - denn sie mdégen zwar doof sein, aber man weil
wenigstens, in welchem AusmaB genau. Das findet unser

innerer Neandertaler prima.

Dieser Bekanntheitsfalle verpassen wir eine Blutgratsche,
indem wir uns mit den ungewdhnlicheren Varianten zeitlich
MEHR beschéaftigen, als mit den bekannten Varianten. Wir
schaffen damit fir unseren inneren Neandertaler Ausgleich und

eine faire Chance fir den AuBBenseiter.

Wenn beide Varianten gleich bekannt sind, dann kénnen wir
deutlich besser dariber entscheiden, welche wirklich besser

ist.
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Ideenschutz NACH Kreativsessions

Nach einer Session sind Ideen in groBer Gefahr - zumindest in
Unternehmen, in denen eine dominierende Maintenance-Kultur
durch die Gange schwebt. Wenn das so ist, muss die
Anweisung - wie bei Kindern - sein: ,,Auf keinen Fall alleine
iiber die StraBBe gehen™. Die kleine Idee sollte zumindest so
lange sehr nah bei den Eltern sein, bis sie flir andere verstand-
lich und in diesem Sinne lauffahig ist. Die Idee braucht im ers-
ten Schritt evtl. sogar einen Laufstall, d.h. sie sollte in der Tat
geheim gehalten werden - guten Gewissens, ohne Aufheben
darum und zu ihrem Schutz. Je robuster die Idee wird, desto
mehr AuBenkontakt kann sie vertragen. Aber eben nicht mit
jedem. Sondern mit Menschen, denen man im Hinblick auf
Innovation vertrauen kann. Sie driicken ja Ihr dreijahriges
Kind auch nicht den unsympathischen Nachbarn in die Hand,

die Sie schon vorher seltsam fanden, wahrend Sie einkaufen

* ~»Create enough of your idea so you can
show it to other people." Barbara Sher

gehen.
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RUCKWARTS DENKEN
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Riickwirts denken bis zum
Startpunkt

Jetzt wird es unvermutet einfach:

Die Idee, die Sie sich rausgesucht haben, die gehen wir direkt
an. Damit wir gar nicht erst die Chance haben, die Idee
morgen doch wieder doof zu finden, Uberlegen wir uns sofort,
wie wir damit loslegen kénnen - und zwar heute, aber

spatestens morgen!

Wissen Sie, was nach allem, was ich an MS Project-Planen und
Excel- und To Do-Listen gesehen habe, fir das Einfachste
halte?

,"{I:E Eine simple Sammlung von To Dos, die sich aus dem

Ziel ableiten.

_¥¥-  Grob sortieren nach zeitlicher Abfolge.

~

_¥¥_-  Ein Gegencheck, was mich daran hindert, einen

bestimmten Schritt jetzt schon zu gehen.
_¥¥-  Ergdnzung durch das, was vorher kommen miisste...

_¥¥- ...bis ich ganz vorne ein paar Startpunkte habe.
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Diese Startpunkte sind unser Verbindungspunkt vom groBen
virtuellen ,Big Picture™ und der Realitat hier und jetzt. Und das

genugt. Damit fangen wir morgen an.

- Barbara Sher: *
funs rban r Buch-Tipp
»Wishcraft"

(s. Literaturliste)
Veder Vorpce \ORHCR.
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Magie-Check fiir diese Wegmarke

Magie-Check

% Allen Beteiligten ist die Absicht kristallklar.

Zielformulierungen wurden gesammelt und auf eine

bevorzugte Perspektive hin gefiltert.

Reichlich Ideen flr erste Ansatzpunkte und Lésungen

gesammelt.

Eine Handvoll dieser Ideen wurde weiterentwickelt.

Zuversichtlich mit Blick auf die Mdglichkeiten die

bevorzugte Idee gefiltert.

Andere Ideen als Back-up gesichert.

Netzplan bis zu ersten Startpunkten zuriickgedacht.

XXX XX XX

Verrucktheit Uber diese Prozesse hinweg gesichert.

Magiecheck erfolgreich = weiterfahren!
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MAGISCHE WEGMARKE 4:
IN MACHBAREN
SCHRITTEN LOSGEHEN
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Was uns auf dieser Wegstrecke

Jetzt: In machbaren Schritten losgehen

YY Kleine Schritte Subjektive Unterforderung.
YY Passende Arbeitskultur.

YY Disziplin versus Ergebnis.

YY Einzel- versus Gruppenarbeit.

,‘ﬁr_ In der Garage starten.

YY Murphy's Law.
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Wir brauchen den Weg vor dem
Loslaufen nicht zu kennen

Monatelange Analysen wirden nun meistens folgen. Ja, wir
werden schlauer dadurch - aber ist es nicht auch eine sehr
effektive Methode, um das Losgehen weiter rauszuschieben?
Gut vorbereitet zu sein ist gut. Es ist gut und hilfreich, sich
vorher flr die Reise zu wappnen, festes Schuhwerk
anzuziehen, etwas Proviant mitzunehmen. Deswegen haben

wir vorher schon daflir gesorgt.

Oft denken wir, wir missten schon VOR dem Losgehen den
ganzen Weg kennen, auf alles vorbereitet sein, alle Fahigkeiten
haben. Solange man das nicht alles komplett hat, geht man
gar nicht erst los. Die Wahrheit ist: Wir missen es gar nicht
wissen. Wir brauchen den Weg vorher nicht zu kennen. Der

Weg zur Innovation ist ohnehin jedes Mal anders.

Er verandert sich, wahrend wir darauf gehen. Er kann
schwieriger oder einfacher sein als wir dachten, und wahr-
scheinlich genau an anderen Stellen, als wir es vermutet

haben.

Die richtige Einstellung zu der vor uns liegenden Reise ist viel
entscheidender: Seien wir gespannt, gehen wir ruhig davon

aus, das uns unterwegs ja ein paar nette Uberraschungen
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passieren kdnnen. Seien wir bereit, den eigenen Schritt dem
Weg und seinen Begebenheiten anzupassen. Das ist viel
nutzlicher und macht uns selbst auch viel robuster gegeniber

dem, was kommen mag.

Legen wir los. Mit dem was wir heute wissen und kdnnen.

Seien wir bereit und offen daflir, unterwegs dazu zu lernen.

* ~Ich kann schon mal @;}
loslegen, ohne den Weg ."0 -

und die Aussicht zu kennen."
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Gutes Leadership: Das Grofie einfach

machen.

Haufig sind wir nur darauf trainiert, entweder das sogenannte
»Big Picture®™ zu sehen ODER die kleinen Schritte im Auge zu
haben. Beides isoliert funktioniert fir unsere Zwecke nicht.
Die VerknUpfung beider Ebenen muss eng verzahnt laufen.
Gewdhnen wir unser Hirn deshalb besser rasch daran, von
Fern- zu Nahsicht und zurtick wechseln zu kénnen. Unsere
Aufgabe als Leader wird es, immer wieder darauf zu achten,
wie groBes Bild und kleine Schritte zusammengehdren und

vor allem gezielt den Fokus zu wechseln.

Keineswegs beweist es unseren Weitblick und unsere Kompe-
tenz, wenn wir nur im groBen Bild und in der langfristigen
Strategieebene denken. Daflir brauchen wir uns nicht feiern zu
lassen. Wir kbnnen uns guten Gewissens selbst auf die
Schulter zu klopfen, wenn es uns gelingt — und es ist nicht
einfach! -, diese Perspektivenwechsel von groB auf klein und
wieder zurlick in geflihlte einfache Machbarkeit ftr alle

Mitwirkenden zu Ubersetzen.

Dinge schwierig zu machen ist keine Kunst.

Dinge einfach zu machen schon.
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Das Ziel darf grof sein
= nur der nichste Schritt nicht!

Viele Flihrungskrafte machen es sich und Ihrem Team unnétig
schwer, indem sie selbst sich nur um das , groBe Bild"
kiimmern und erwarten, dass das Team sich dorthin schon
alleine durchwurschtelt. Das kann man machen - aber wieso
sollte dann die Summe des Ganzen mehr ergeben als die

Arbeit der Einzelnen?

Der Schritt vom Abstrakten ins Konkrete ist meiner Erfahrung
nach die groBe Kunst und fir die meisten die gréBte Heraus-
forderung an der ganzen Angelegenheit. Lassen Sie Ihr Team
dabei nicht allein. Sollten Sie selbst darin nicht oder nicht

mehr gelbt sein, lassen Sie sich von auBen unterstutzen.

Besonders in der Startphase ist die Unsicherheit am groBten -
zu groBe, zu schwammige, nicht machbare Schritte machen
Angst. Aufkommende Angst im Team niederzukampfen ist
aufwandig - besser, wir beugen wo mdglich dagegen vor. Wir
kdénnen viel Leichtigkeit, Kraft und SpaB reinbringen, wenn wir
gerade in den ersten Wochen darauf schauen, dass definitiv
NUR konkrete, kleine, machbare Schritte angegangen und

erledigt werden.

Gerade im Team kdnnen wir grundsatzlich in klirzerer Zeit sehr

viel mehr auf dem Weg zu einem Ziel erreichen als alleine.
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Trauen Sie sich und dem Team ruhig was zu und formulieren
Sie Ihre Absicht und das Ziel gréBer, als Sie selbst es heute flr
madglich halten. Unsere Vorstellungskraft ist meistens ein
bisschen spieBig, legen Sie in diesem Punkt ruhig einfach eins

drauf. Seien Sie groBzlgig, groBenwahnsinnig, komplett irre.

ABER - und diesen Punkt vergessen viele! - kommen Sie dann
vom groBen Bild zum Machbaren, zum Hier und Jetzt zurlick
und verlangen Sie von Ihrer Mannschaft nicht - und zwar auf
keinen Falll -, dass diese nun 5 Treppen auf einmal nehmen

sollen.

KEIN Berg lasst sich mit einem direkten Sprung auf die
2.000 Meter hoch besteigen. Wer das trotzdem versucht,

wirde kirre dariiber werden.

Jeden Tag eine machbare Etappe weiter zu laufen, das geht
bestens. Gut gelebtes Leadership sorgt dafir, dass
Uberforderung gar nicht erst eintritt. Sie brauchen die Schritte
nicht inhaltlich selbst vorzugeben - aber unterstltzen Sie
dabei, die passenden Schritt- und EtappengrdéBen zu finden.
Wenn wir das nicht machen und es bei diesem riesigen Ziel
(und damit bei dem geflihlt unbesteigbaren Berg) belassen,
gehen wir den sichersten Weg, um selbst Top-Leute zu

frustrieren - denn das ist so einfach nicht machbar.
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Es ist unsere ureigenste Fuihrungsaufgabe, daflir zu sorgen,
dass der jeweils nachste Schritt fir jeden einzelnen machbar
ist - so kann er sich bei der nachsten Etappe auch mehr zu-

trauen.

Gute Moglichkeiten zum Herunterbrechen:

,"{T‘E Retrograde Netzplanung (aber grob! — bis zum

letzten Punkt zurlick).

_¥¥-  Wochenziele pro Mensch und Team.

~

_¥¥_  Bei kreativen Erarbeitungsphasen méglichst kurze

Beanspruchungsphasen im Wechsel mit Pausen.

_¥¥-  Smallest Bits: Was ist die jeweils kleinste Einheit
unseres Arbeitspakets? Grobe Strukturen dafilir bilden

(z.B. eine Seite schreiben - 30 Minuten).

_¥¥-  'Don't edit while you write', d.h. geben Sie die

Erlaubnis, auf einer groben Ebene anzufangen, dann
zu verfeinern. Lassen Sie ihr Team NICHT seine Zeit
damit verplempern, eine druckreife Ausformulierung

produzieren zu wollen.
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* Uns reichen deswegen folgende
Handeln .-
Planungsebenen véllig aus:

Das groBe Bild - kann eine Collage sein sowie die

Absichtserklarung.

Vier \bepcp ORRCR.

1= rf—'\{q P

_.. Die groben Zwischenschritte, als flexibler Netzplan

(e &
= mit Post-Its.
,wj-'\i'ﬂ“[ 7

Ideenboard fir nachste Schritte.

e e 10 DOs der nachsten Woche / ggf. des nachsten
@ Ui
@ W Monats.
@ W
o L4
o

== y T~

Fertig. Aus. Das reicht.
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Subjektive Unterforderung ist ein
guter Freund.

Ein groBes Ziel zu haben ist fein, aber der jeweils nachste
Schritt muss absolut machbar sein. Wenn gerade zu Beginn
einer neuen Sache die nachsten Schritte nicht gut machbar
sind, wird mein Hirn daraus schlieBen, dass es insgesamt keine
gute Idee war und sowieso nicht machbar ist. Wir fihlen uns
verschaukelt, wir werden noch unsicherer, als wir in einer

neuen Situation ohnehin schon sind.

Auf Innovation Ubertragen heiBt das: Uberforderung nutzt uns
fir Gestaltung nichts. Wir brauchen Portionen und Packchen,
die daflir sorgen, dass wir ganz persodnlich produktiv sind und
BLEIBEN. Portionen, die in unserer subjektiven Wahrnehmung
wirklich machbar scheinen. Arbeitspackchen, die uns ein Ge-
fuhl von Vorwartskommen, Etappenzielen und Zwischen-
erfolgen vermitteln, selbst wenn der gesamte Prozess sehr

lange dauern sollte und recht uniberschaubar ist.

Das Wdortchen ,subjektiv" ist das Entscheidende daran: Nur
was flur Sie personlich Ihrer ganz eigenen Einschatzung HIER
und HEUTE eine angenehme Unterforderung im Prozess bringt,
ermdglicht eine dauerhafte Gewéhnung und Offnung fir die
neuen Denk- und Handlungsweisen. Das gilt selbstverstandlich

ebenso fur die anderen Mitgestalter.
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Probieren Sie das Prinzip der subjektiven Unterforderung bei
unterschiedlichen Dingen aus und nehmen Sie nur das, von
dem Sie sagen und spliren, dass es fur Sie leicht machbar ist.
Ihre ,Innovationsmuskeln™ werden von selbst mehr wollen,

wenn Sie soweit sind.

Wirklich machbare Einheiten sind der wahre Zauber -

besonders wenn wir einen guten Start haben wollen.
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Wenn es funktioniert: NICHT
nachlegen!

Wenn Ihr Team ausprobiert hat, ob das in kleine Schritte
herunter gebrochene Vorgehen funktioniert, und das der Fall
ist und alle so entspannt und glticklich aus der Wasche gucken,
mussen wir dringend einer groBen Versuchung widerstehen:
Direkt das Tempo weiter anziehen zu wollen. Damit wirden wir

den guten Effekt erfolgreich zerstéren.

Das ist eine wirklich schwierige Sache: Kaum hat man
gesehen, dass etwas geht, will man mehr davon. Von sich

selbst, von den anderen. Nur ist mehr eben nicht immer mehr.

Wenn ich beispielsweise ausprobiere, morgens flir etwas
leichte Bewegung vor dem Arbeiten zu sorgen, z.B. 20 Minuten
lockeres Laufen, und merke, dass es gut funktioniert, dann ist
das doch super - ich bin viel weiter als vorher. Dann aber
schlagt die Gier nach mehr zu: Ich lege direkt eins drauf uns
sage: ,Ich gehe morgens um 07.00 zum Taekwondo.™ Was
passiert? Nichts mehr. Es ist zu viel. Ich habe die Zone der
subjektiven Unterforderung, des angenehmen , Ach ja, das
kann ich doch wirklich tun.™ wieder verlassen. Daflr entwickle

ich alle mégliche Energie, um eben das zu vermeiden.
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Mein innerer Schweinehund hat gemerkt, was los ist, jetzt
ldsst er mich nicht mehr raus. Er hat ja recht, weil er mich
davor warnt, dass ich dann nicht mehr zusatzliche Energie
dazu bekomme, sondern verliere und zwar an etwas, das

derzeit nicht im Fokus ist.

Zusatzlich killt das latente Geflihl, dass etwas ohnehin nicht
machbar ist, automatisch jegliche Zuversicht. Und ohne die
geht es nun mal nicht. Wenn wir zum Beispiel sagen, jeden Tag
gibt es 3 x eine 1,5h-Session firs Buch - ist das gut machbar?
Aber klar doch. Es heiBt: 08.00 - 09.30, 09.45 - 11.15, 11.30 -
13.00. Und fertig! Cool!

Das gut Machbare ist grundsatzlich individuell
verschieden. Kinstliche Gleichmacherei aus Gerechtigkeits-
gefuhl bringt dabei nichts. Wie ein guter Trainer kénnen wir
daflir sorgen, dass unsere Mitstreiter sich selbst dabei mehr
zutrauen. Machen Sie deutlich, dass Sie eher flir die gute
Unterforderung als fiir die krasse Uberforderung da sind.

Die richtig guten Leute haben ohnehin eher die Selbst-
Uberforderungs-Tendenz. Lassen Sie ein wenig Druck aus dem
Leistungsdruck — und genieBen Sie gemeinsam die neue

Leichtigkeit und die besseren Ergebnisse.
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DISZIPLIN UND ERGEBNIS
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Ergebnis- versus zeitorientiertes
Arbeiten

Viele sagen, sie wiinschen sich, wirklich mal ergebnisorientiert
zu arbeiten. Dabei wird Ubersehen, dass Ergebnisorientierung
wahnsinnig undankbar sein kann - besonders, wenn wir ein
groBes, langfristiges Ergebnis erarbeiten. Oder auf die eine
gute Idee angewiesen sind. Da kann es vorkommen, dass
wochen- oder monatelang kein Ergebnis im Ublichen Sinne

sichtbar wird.

Sogenanntes ,ergebnisorientiertes™ Arbeiten ist zwar insofern
gut, als dass es uns daran erinnert, worum es uns geht: Ein
Ergebnis zu erarbeiten. Auf der anderen Seite der Medaille
l[duft Ergebnisorientierung meistens darauf hinaus, dass
einfach noch mehr Zeit und Energie in ein Ergebnis reinge-
steckt wird. In besonders , ergebnisorientierten™ Bereichen
wird am meisten - in Form von Zeit — gearbeitet: Berater, die
~ergebnisorientiert™ 16 Stunden-Tage arbeiten, Unternehmer,
die 70 Stunden-Wochen fur lebensnotwendig halten, Manager,
die im Ringen um Anerkennung ihre Familien kaum mehr se-

hen.

Fallt Ihnen was auf? Ergebnisorientierung isoliert verwendet
fihrt wahrscheinlich zu MEHR Zeiteinsatz statt zu weniger. An

diesem Punkt bin ich stutzig geworden. Die sogenannte
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Ergebnisorientierung lauft viel zu oft auf Selbstversklavung im
Hinblick auf ein Ergebnis — oder auch nur Anerkennung der

eigenen Muhen - hinaus.

Deswegen kdnnen Sie jeden selbstdndig arbeitenden Kreativen
fragen: Zeitorientierung ist letztlich einfacher. Selbst wenn es
darum geht, die gefiihlte Zeitanforderung ,bis acht Uhr
arbeiten bei uns gute Manager schon" einzuhalten, wissen Sie
damit wenigstens, wann es gefluhlt fir heute gut ist. Wenn
schon nicht flr Sie oder das Ergebnis, dann doch fir die allge-

meine Optik.

Ergebnisorientierung meint eigentlich mit den richtigen
Methoden zur rechten Zeit am rechten Ort mit Elan die Dinge
zu tun, die den Erfolg wahrscheinlich werden lassen. Dann

tragen sie zum Ergebnis bei.

Demonstrierte Ergebnisorientierung, indem wir abends um
neun im Blro an die Wand starren, ist leider nur der Versuch,
uns selbst oder andere mit dem ach so Ubermenschlichen
Einsatz zu beeindrucken. Davon hat unser Ergebnis aber
nichts. Es ist davon weder beeindruckt, noch wird es sich
davon erzwingen lassen. Zeit fiir eine neue Zeitorientie-

rung also.
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Trainings- versus Wettkampimodus

Wann ist reine Ergebnisorientierung wirklich sinnvoll? Wenn wir
mal an den Sport denken, dann wird dort auch regelmaBig
trainiert, auf keinen Fall wird standig in Wettkampfmodus
gehandelt. Das ware vélliger Wahnsinn, weil die Leistungen
(sprich: Ergebnisse) sehr rasch nicht besser, sondern
schlechter wirden. Die wesentliche Orientierung ist:
RegelmaBiges Training mit klarem Plan und klarer Struktur und
allen Bestandteilen, die wir brauchen, um am Ende des Jahres
erfolgreich an einem Wettkampf teil zunehmen und Uber die

Jahre besser zu werden.

Auch in unserem Gestaltungsprozess wird es ,Wettkampf-
phasen" geben. Dann ist es ok, wirklich alles zu geben, um an
diesem einen Punkt eine Top-Performance zu ,reiBen®. Aber
VOR dem Wettkampf planen wir lange genug ein, uns Stlick fir
Stlck darauf vorzubereiten und NACH dem Wettkampf planen

wir Erholung und Feiern ein.

Lassen Sie sich nicht davon kriegen, zu meinen, Sie mussten
standig den ganzen Marathon laufen. Sehen Sie 90-95% Ihres

Gestaltungsjahrs als Training und 5-10% als Wettkampfzeit.
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Zeitorientierung ist viel besser, als
wir meinen
Ich selbst habe schon diverse Selbstversklavungs-Varianten im
Hinblick auf ein Ergebnis hinter mir und im Selbstversuch
einiges ausprobiert. Immer wieder habe ich mich gegen die
Erkenntnis gestraubt (immerhin bin ich ja auch sehr als
Berater sozialisiert), musste aber inzwischen einsehen:
Die gute alte Zeitorientierung ist sehr viel besser als ihr Ruf.

Wir brauchen ,nur® einen neuen, einen qualitativeren Umgang

damit, denn:

Y. Kurze, Uberschaubare Zeiteinheiten, um an etwas zu

arbeiten, sichern gut gegen Selbstiiberforderung ab.

YY Training in Zeiteinheiten gibt uns bewertungsfreie Zeit:
Vor allem dann, wenn etwas Neues so eingeubt
werden soll, dass es zu einem Automatismus wird.
Oder wir mehr Ausdauer in etwas brauchen. Mir ist es
mal gelungen, eine wasser- und sportscheue Freundin
zum Schwimmen zu bringen, indem ich ihr gesagt
habe, wir wirden damit anfangen, 30 Minuten zu
schwimmen. Es sei vdllig egal, wie schnell oder lang-
sam sie schwimmt, wie viele Pausen sie macht etc. Es
sollten einfach nur 30 Minuten im Wasser sein, in

denen sie sich immer wieder fortbewegt. Das hat zu
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ihrem und meinem Erstaunen sehr gut funktioniert.
Letztlich war es nur eine Hirde in ihrem Kopf, eine
Annahme, dass sie dazu nicht in der Lage sei. In
diesem Fall brachte die Zeitorientierung mit gleich-
zeitig bewusstem Absenken des qualitativen An-

spruchs deutlich mehr als inhaltlicher Leistungsdruck.

Die Zeitorientierung kann uns dabei unterstitzen,
mehr Qualitat in klrzerer Zeit einzubringen und

entlastet.

Sie gibt uns Orientierung in schwammigen Arbeits-
phasen. Wenn ich noch so wenig wei3, dass ich meine
Arbeitspakete gar nicht kenne, kénnte ich sagen:

~1ch beschaftige mich die nachsten zwei Wochen
taglich zwei Stunden damit, mehr dartber heraus-
zufinden, was ich mit Thema X machen kann. Ich
verbringe nicht weniger, aber auch nicht mehr Zeit
damit.™ Ein solches Vorgehen macht gerade in Phasen
Sinn, in denen wir nicht so genau wissen, was wir vor

uns haben, wir aber auch weiterkommen wollen.

Zeitorientierung hilft uns, langere Detail- und FleiB-
phasen zu Uberstehen. Wenn schon das To Do nicht
gut runter zu brechen und unberechenbar ist, dann

nehmen wir eben die Zeit als Orientierungspunkt.
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VY Nicht zuletzt sorgen klare Zeit-Einsatzgrenzen dafr,

a) dass mehr Energie in die geringere Zeit

kanalisiert wird,

b) dass Energieverbrauchsgrenze gesetzt wird, so
dass sich dennoch nach oben eine unser Motor

gar nicht erst hei3 laufen kann.

c) AuBerdem steht uns ja nach wie vor unser
ganzes Wissen und unsere ganzen Fahigkeiten

zur Verfiigung — nur eben fokussierter.®

5 Dieser Punkt wird oft bei Teilzeitkraften beobachtet und wirde
Ubrigens gerade fiir Gestaltungsthemen fiir eine solche Besetzung

sprechen.
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Disziplin -~ einfach viel ertragen!?
Gestaltung ist weder eine Prligelstrafe noch ein preuBisches
Madcheninternat. Wenn wir etwas NEUES tun und vorher
genau das noch NIE oder WENIG davon gemacht haben, ist es
wichtig, sich nicht zu GUbernehmen. In unseren Leistungseliten

macht man genau das gern.

Ein Beispiel: Man mdchte wieder fit werden, deswegen soll
mehr Laufen gegangen werden. Dann geht man direkt eine
Dreiviertelstunde rennen, der Schweif3 flieBt, die Beine sind
schwer und bleiben es auch. Am Tag darauf folgt ein fetter
Muskelkater, der einem das im-Blro-Sitzen erst recht zur Hélle
macht. So, und was soll und kann daran SpaB3 und Freude
machen? Allerhdéchstens der Triumph Uber sich selbst.
Ansonsten fuhlt man sich sowohl dabei schrecklich als auch

danach schrecklich.

Man hat sich also zweimal bestraft. Die Belohnung ist nicht
unmittelbar splrbar. Wie viel Lust hat man danach, wieder
laufen zu gehen? Wie wahrscheinlich ist es, dass man wieder

damit aufhort? Sehr wahrscheinlich.

Da sind wir Menschen letztlich nur Tiere: Wenn wir das
~Zuckerl" nicht direkt kriegen oder spiren, finden wir Dinge

nicht dringend.

364



Disziplin auf produktivem Level
ansetzen

Diese Sorte von Masochismus kann man sich sparen und mehr
damit erreichen. Gehen wir die Sache mit dem Laufen nochmal
anders an: Wir gehen nur 20 Minuten laufen und gehen dazwi-
schen ein paar Minuten. Danach ist ein bisserl was in Schwung
gekommen, ja, da ware noch mehr gegangen, aber darauf
kommt es nicht an. Wenn libermorgen namlich wieder Laufen
angesagt ist, gehen wir das gelassen an, freuen uns vielleicht
sogar, fihlen uns danach und wahrenddessen gut und kénnen
schrittweise die Anforderung steigern - aber eben nur so weit,
wie es nicht zu sehr fordert. Das ist der ganze Gag. Dann ist
Durchhalten einfach und verletzungsfrei und wir ~
bekommen Energie statt sie in das Durchhalten als Qzﬁ‘;\)
o

Selbstzweck zu stecken.

* Disziplin hat ihre Berechtigung dort,
Denken .
wo sie

_¥¥_  uns Klarheit bringt,
_¥¥- innere Konflikte verhindert,

,:{Iir’. damit Energie spart.

Sonst nicht.
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EINZEL- UND GRUPPENPHASEN
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Dualitit: Einzel- und Gruppenarbeit

Gezielter Modus-Wechsel ist flir gelungene Innovation das

A und O: Das meint nicht nur den wichtigen Wechsel von

Sammeln zu Filtern, vom Filtern ins Sammeln, sondern auch

den Wechsel

zwischen Einzel- *
Wurzeln anwenden:

und Gruppen- ~ D i
] ualitat
arbeit. In

-~

meinen Workshops sind regelmaBig alle ganz erleichtert, wenn
sie zwischenrein was alleine machen kénnen. Klar! Das ist eine

bewertungsfreie Zone flir uns ganz persoénlich. Welch Erholung!

Endlich mal drei Gedanken am Stlick geradeaus denken, ohne
dabei von Kritik abgefangen zu werden! In Gedanken mit den
Méglichkeiten spielen: Wie ware es, wenn es so rum ware?
Oder anders rum? Oder wenn ich das und das weglasse? Was
fehlt noch? Oder ist mein gedankliches Bild so schon fertig?
Gruppenarbeit ist NICHT immer besser. Einzelarbeit auch nicht.
Aber die Kombination kann echte Brillanz rauslocken. Gruppen-
arbeit wird oft aus a) Gewohnheit und b) Absicherungs-
tendenzen gewahlt. Weil sie zu oft und an der falschen Stelle

angewandt wird, verliert sie ihre Kraft und Magie.

367



Einzelarbeit versus Gruppenarbeit

Das Gleiche gilt flir die Einzelarbeit: Wenn wir uns scheuen,
unsere Teamkollegen alleine machen zu lassen, MUSS etwas
falsch sein. D.h. entweder wir trauen ihnen nichts zu oder wir
trauen ihren Motiven nicht. Die Vertrauens- und Respektbasis
fir gute Innovation ist dann offensichtlich (noch) nicht

vorhanden.

Beobachten Sie genau, was passiert. Wechseln Sie gezielt
zwischen Einzelphasen und Gruppenphasen. Finden Sie immer
wieder ins Gleichgewicht und nutzen Sie die Kraft der

jeweiligen Modi.
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RUHE?!
Schaffen Sie standigen Gruppenzwang ab. Geben Sie Raum
und Zeit zum Alleine-Denken. Die Zeit mit den anderen soll
produktiv sein — das funktioniert nur im Kontrast zu Alleine-
Phasen vorab. GroBraumbliros sind gut und schén - ich halte

sie fur eine echte Innovationspest.

Ja, Innovation braucht Kommunikation mit anderen. Standige
Kommunikation ist Uberschatzt. Sie braucht ebenfalls Raum
und Zeit und Konzentration sowie Erlaubnis fir Kontemplation.

Geht das im GroBraumburo? Und standigen Unterbrechungen?

* Sorgen Sie dafiir,
Handeln
dass das geht: N

s\

,\;‘:ri Allein arbeiten.
,‘ﬁrﬂ In Ruhe denken.

,\;‘lri Zeit fiir Reflexion.

... dann kann man sich auf den Austausch mit den anderen

wieder freuen!
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Experten filtern vor

Die Chance zu Einzelarbeit und das Mandat zum Filtern von
Input sollten wir dringend inhaltlichen Experten geben. Wir
haben sie aufgrund ihrer Expertise eingestellt - also lassen wir
sie besser ran! Davon abgesehen, dass es natirlich sonst eine
groBe Geldverschwendung ware, ware es sonst kein Wunder,
wenn Experten frustriert wieder das Unternehmen oder Team

verlassen.

Beispielsweise werden im Bereich Online-Marketing die
jeweiligen Ideen von den Experten flr Online-Marketing-
Menschen ausgewahlt und weiterentwickelt - nicht vom IT-ler
und auch nicht von der versammelten Mannschaft - die ja
»alle auch Kunden sind - irgendwie"™. Mag sein, aber sie haben
faktisch keine Ahnung von Lesbarkeitsprinzipien etc. und
brauchen sie nicht zu haben. Ahnlich wie beim FuBball, wo es
bei jeder WM 5 Millionen Nationaltrainer gibt, die dem Trainer
in sein Handwerk reinreden wollen, wird es gerade in den
Vermarktungs- und Innovationsfunktionen regelmaBig ver-
sucht. Puffern Sie Ihr Kernteam - und gegebenenfalls sich
selbst - deutlich dagegen ab. Wenn wir das zulassen oder so-
gar noch fordern, dann hat das nichts mit Offenheit und Inno-
vation, sondern mit Wertvernichtung zu tun: Wir hatten wir

uns namlich gar keine Experten / 'Profis' einkaufen mussen.
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Experten haben aufgrund ihres Mindsets im Hirn mehr Kombi-
nationsmadglichkeiten flr ein Thema parat - und mehr Andock-
punkte. Das kann heiBen, dass es ihnen ohnehin leichter fallt,
Ideen dazu zu sammeln - diese entstehen aus der
Kombination ihres Wissens und ihrer Erfahrungen. Das kann
man naturlich gezielt noch von auBen mit weiteren Ideen

anflttern - aber wir sollten sie nicht aufzwingen.

Genau dieses Mindset lasst Ubrigens ein Gespur flr die
Situation zu, das andere so nicht hatten. , Alte Hasen" eben.
Uber die Zeit entwickeln wir ein gutes Gesplr fiir seinen Markt
und die Auf und Abs der Wellen und des Klimas darin

entwickelt. Wir sollten das schatzen und nicht plattmachen.

Nutzen Sie die Experten exakt so, wie es sich gehort: Jeweils
in ihrem Thema. Fordern Sie sie. In der Weiterentwicklung von

Ideen und mindestens im Vorfiltern von Méglichkeiten.
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Experten-Input greifbar machen

Eine schéne Methode um méglichst

viel Experteninput mit Fokus auf ’k
Experiment

das Wesentliche teilen zu kénnen,

sind sog. Pecha Kucha-Sessions. Pecha Kucha wurde angeblich

erfunden, um gern viel- und langredende Architektenkollegen

auf das Wesentliche zu disziplinieren. Grundidee ist,

e

% — dass jeder den Inhalt, den er vorstellen will wie folgt
Z‘ / darstellt:

/‘ﬁr_ In 20 Bildern,

~ P

Y d.h. insgesamt 6 Minuten pro Idee,

\

jeweils 20 Sekunden Erlauterung pro Bild,

Y ohne bléde Nachfragen, ohne - auch nicht

wohlmeinende! - Kritik.

Danach kénnen sich alle versammeln und ihre Ideen zu den
anderen dazu hangen - dann wird das prasentiert und weiter-
entwickelt. Das macht SpaB und man ist gemeinsam wirklich

produktiv.
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STARTEN SIE IN DER GARAGE
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Anspruchsdenken hilft keinen Meter
weiter

Grundlichkeit wird in der Startphase oft missverstanden und
kostet viel Geld, bevor wir Uberhaupt auf den Weg gekommen
sind. Die allermeisten Dinge kdénnen wir klein und schlicht
beginnen und dann auf dem Weg nach Lésungen schauen -

diese ergeben sich so viel organischer und meist glinstiger.

Klein anzufangen fuhlt sich nicht gut an, weil wir denken, dass
wir oder unser Projekt dann vom Rest der Welt nicht so ernst
genommen wird. Aber mal ehrlich: Wen schert's? Uns jeden-
falls demnachst nicht mehr. Spatestens nicht mehr, nachdem

wir aus der Garage heraus einen Erfolg erschaffen haben.

Viele zahlen hier viel Lehrgeld: Ich dachte z.B., ich brauche ein
Jrichtiges™ Blro damit die Welt und ich (!) mich ernst nehmen.
Mein Geschaft lief ordentlich, aber Kundenbesuch hatte ich ins-
gesamt funf Mal, d.h. einmal pro Jahr. Da hatte ich mir ohne
diese Blros eine Menge Geld und Nerven sparen kénnen,
oder? Eine andere Unternehmerin, die ich kenne, zahlt heute
noch fur ihr direkt zum Start perfekt ausgestattetes Hutatelier
den Kredit ab. Heute arbeitet sie von ihrem Dachatelier

zuhause, und Ihre Kunden finden das ohnehin viel toller.
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Die Losung liegt in der Konzentration auf das Wesentliche.
Wesentlich war flr die Buchschreibphase bei mir beispiels-
weise, dass ich gut und ungestoért arbeiten kann. Dass ich mich
kreativ austoben kann. Wenn ich mit mir selbst ehrlich bin,
konnte ich das ein paar Monate zuhause im eigenen
Kadmmerchen sehr gut. Aus der Garage heraus zu starten,
verlangt uns ab, uns keinen Meter darum zu scheren, was der
Rest der Welt davon denkt. Vielleicht ist es sogar ein groBer
Vorteil, wenn man uns unterschéatzt. Ubrigens ist das eine gute
Priffrage, um zu sehen, ob die Idee und ihre Umsetzung uns

wirklich wichtig ist:

Wiirde ich damit in der Garage oder am Kiichentisch an-

fangen, wenn es nicht anders ginge?

Das gleiche gilt fUr unsere Mitgestalter: Ja, alle sollten eine
faire Entlohnung bekommen und die Hygienefaktoren sollten
stimmen - so wie immer. Alles andere wie Betriebsrenten,
Streit um Eck-Buros, oder Firmenwagenregelungen passen
einfach nicht wirklich in unser Garagen-Start Up. Das gilt auch
und BESONDERS im GroBunternehmen fir Innovations-
bereiche. Wir brauchen Mitgestalter, die es wirklich mehr
anmacht, unseren gemeinsamen Traum umsetzen, als sich um

ihre Betriebsrente Gedanken zu machen.
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RAUS JETZT!
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Legen wir los. Tun wir‘s einfach.

Konkrete Einstiegspunkte hatten wir bereits mit einer ganz
groben Netzplanung. Die reicht uns, denn: Alles andere wirde
eine Schein-Genauigkeit suggerieren (was noch ganz nutzlich

ist) - und uns unflexibel machen.

Wir wissen ohnehin nicht, was unterwegs genau passieren
wird, sobald wir losgegangen sind. Eine grobe Orientierung
reicht vollig aus. Wenn ein zunachst eingeschlagener Weg nicht
passt, ist es einfach, in unserem Netzplan und unserer Ideen-

sammlung eine Alternative zu finden.

Jetzt gehen wir los — und machen einfach, was wir uns
vorgenommen haben, ohne weiter Uber den Gesamt-
zusammenhang nachzugribeln. Den Zusammenhang haben

wir vorher gesichert, jetzt heiBt es:
Machen. Machen. Machen.

Moment, eine wichtige Information habe ich noch, bevor Sie

loslegen - kennen Sie schon Murphy's Law der Gestaltung?
* 'Start small - but start c oo @
Ny
now.' B. Sher
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Murphy's Law der Gestaltung

Viele Menschen, die mit Gestaltung Erfahrung haben,
berichten, dass es eine spezielle Version von Murphy's Law
gibt. Ob Autoren, Unternehmer oder Kinstler: Sobald sie ein
Gestaltungsthema wirklich angehen, werden so sicher wie das
Amen in der Kirche externe Einflisse auftreten, die vermeint-
lich ungeteilte Aufmerksamkeit fordern. Es scheint eine Art
GesetzmaBigkeit zu sein - als wolle die Welt nochmal kurz

Uberprifen, wie ernst es uns mit unserer Absicht wirklich ist.

Das kénnen Krankheiten, Unfalle in der Familie, der Vorstand,
ein verzogertes Projekt, alles Mégliche sein. Als wirden in der
Achterbahn lauter Geister hochpoppen, um uns den Schneid

abzukaufen.

Ich kann diesen Effekt librigens bestatigen. Als ich anfing,
dieses Buch zu schreiben, kamen wiederholt Ablenkungen auf -
schlechte - wie zum Beispiel eine Vermieterin, die Arger beim
Auszug machte, oder auch gute - wie Kunden, die plétzlich
zukUnftige Projekte besprechen wollten. Friher hatte ich nicht
nur die Ablenkung erst mal lange belamentiert, sondern
danach noch lange gejammert, dass es so bléd war, und dass
ich nie zu was komme. Mit der Hintergrundinformation, dass
das quasi 'normal’ ist, habe ich das sportlich genommen:

Als Test, ob es mir ernst ist mit meinem Buch. Um dann mit
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Kampfgeist Hindernisse mdglichst rasch aus dem Weg zu rau-
men, wenn sie nun mal da waren. Zeitpléane trotzdem so zu

machen, dass das eigentliche Ziel wieder Vorrang hat.

Richten wir in aller Konsequenz den Blick und die Tatig-

keit auf die Umsetzung der Absicht aus.
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Magie-Check fiir diese Wegmarke

Magie-Check

% Die nachsten Schritte sind Ubersichtlich, klar und fur
jeden machbar.

Wesentliche Punkte einer passenden Arbeitskultur

eingefihrt.

Im Training Zeitorientierung und im Wettkampfmodus

Ergebnisorientierung.

Einzel- versus Gruppenarbeit.

Bewusstsein fur Murphy's Law der Gestaltung.
Arbeitsplatze in der Garage bereitgestelit.

Losgelegt.

RRXXXX

Magiecheck erfolgreich = weiterfahren!
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MAGISCHE WEGMARKE §:
MOTOR UND TANK FIT
HALTEN
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Was uns auf dieser Wegstrecke

—r

e 2

Jetzt: Motor und Tank fit halten

W Innere Bremsen l6sen: Der innere Kritiker.
Y Angst vor dem Versagen und vor Erfolg Gberwinden.
W Flr gute Tankflllung sorgen - kein Diesel nutzen.

Y Energiefalle Disziplin.
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Die heilige Kuh: Ihr Motor und Ihre
Tanktiillung

Unterwegs sind wir vor allem auf unsere Energie angewiesen.
Damit davon wirklich so reichlich vorhanden ist, dass das
Gestalten von Neuem leicht fallt, muss sowohl unser Motor gut

in Schuss als auch unser Energietank gut geflllt sein.

Unseren Motor halten wir zum einen gut in Schuss, indem wir
ihn gar nicht erst in zu hohe Drehzahlen bringen (s. auch
kleine Schritte / Zeitorientierung). Zum anderen kdénnen wir
dafur sorgen, dass wir bremsende Elemente so schnell wie
moglich erkennen und beseitigen. In Wahrheit hindert uns
namlich nicht so sehr die auBBen real existierende Welt an
unserem Innovationserfolg, sondern wir selbst bzw. unsere

Angste und innere Kritik.

Unsere Tankflllung wird logischerweise im Prozess genutzt,
verbraucht und muss wieder aufgeladen werden, damit der
Motor gut funktionieren kann. Aber wir tanken wir eigentlich

Energie? Und woran werden wir sie los?

Mit ungebremster Motorenkraft und gut geflulltem Tank steigen
unsere Chancen, langere Gestaltungsprozesse gut und erfolg-
reich durchzuhalten, wenn nicht sogar genieBen zu kdnnen,
erheblich.
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BREMSE IN UNS SELBST: DER
INNERE KRITIKER
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Der innere Kritiker

Der innere Kritiker sind all diese inneren Nérgel-Stimmen, die
kein Mensch braucht. Der gréBte Fehler, den man machen
kann, ist, diese Noérgler ernst zu nehmen. Das passiert uns
allerdings nur, solange man sie flir Gedanken wie alle anderen

auch halt. Das sind sie aber nicht.

Es sind die Schwarzfahrer unter unseren Gedanken, die sich in
vielleicht schon vor Jahren eingenistet haben und sobald wir
uns aus unserer Komfortzone herauswagen wollen unbarmher-
zig zuschlagen. Der innere Kritiker sagt Dinge wie:

~Was bildest Du Dir eigentlich ein, dass die Welt auf Deine Idee
gewartet hatte? Was glaubst Du, wer Du bist?" ,,Das konntest
Du schon in der Schule nicht, warum solltest Du das jetzt bes-

ser hinkriegen?" ,,Mach lieber was Vernilnftiges!™

Wenn Sie genauer hinhdren, werden Sie feststellen, dass diese
sogenannte ,Kritik" gar nicht Ihr eigenes Gedankengut ist,
sondern eher eine Art Film, den Ihr Hirn anwirft. Der Film
enthalt Vermutungen, was der Rest der Welt denn sagen
kdénnte; Dinge, die irgendwann mal Uber Sie gesagt wurden
sowie Ihre schlimmsten Beflirchtungen wie in eine Dauerleier
gepresst. Der innere Kritiker kommt besonders laut auf den
Plan, wenn er splrt, dass wir wirklich Ernst machen - und an

besonders wichtigen Wegmarken. Er — oder sie? - ist ein wenig

385



wie die Katze, die im Kérbchen merkt, dass es zum Tierarzt
geht und zu fauchen anfangt. Jetzt ist der Moment, den
inneren Kritiker zu erkennen und ihn zumindest unschadlich zu
machen. Je nach dem, wie abgefeimt unser innerer Kritiker ist,
kann er eine Rhetorik an den Tag legen, die den schlimmsten
Bedenkentrager noch als Schénredner dastehen lasst. Sie
erkennen ihn an Gedanken wie: ,Warum sollte gerade ich das
schaffen, was sonst keiner packt? Oder eben nur wenige?
Warum sollte ich zu den Auserwahlten gehéren?" Der Kritiker
kommt in allen Farben und Formen, aber er hat immer eine
Menge angeblich sachlicher, rationaler, bestens belegter
Grunde, warum wir besser nicht weitergehen sollten. Selbst
wenn wir wirklich weitermachen wollen, miissen wir damit
rechnen, dass unser Kritiker dennoch Griinde findet. Er ist ein
bisschen der Neandertaler in uns, der uns beschitzen will:

Ja nicht die Hbéhle verlassen - da drauBen ist es gefahrlich.

Nicht wenn's nicht wirklich sein muss.

* . Wer etwas wirklich will,
findet Wege. Wer etwas

nicht wirklich will, findet Griinde."
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Alle kreativ tatigen Menschen muissen mit diesem inneren
Damon kampfen - viele sind leider daran gescheitert. Den in-
neren Kritiker generell zu verscheuchen - das wird einem

kaum gelingen und daran kann man sich sehr gut frustrieren.

Wie kommen wir gegen innere Kritiker an? Zunachst indem wir
bewusst werden, dass es etwas ist, das einzig und allein in
unserem Kopf passiert. Deswegen kénnen wir den Effekt am
besten im Kopf oder durch Fakten zu bekampfen. Natlrlich
hilft es auch oft, trotz der Angst zu handeln, und sich zu
beweisen: Siehst Du, es geht doch. Oft reicht das nicht aus,
weil der Kritiker diese Fakten zusatzlich noch verdreht. Also

gehen wir an den Ursprung, an unser Hirn:

Zum einen entscharft es die Wirkung, wenn wir innehalten und
Uberhaupt schon bemerken, was da los ist. Fragen Sie sich:
~Wer denkt da eigentlich gerade?" Reicht das noch nicht, dann

kdnnen wir den Kritiker unschadlich machen, in dem wir:

Dem inneren Kritiker despektierliche

Namen verpassen (meine haben

tatsdchlich schon Begriffe wie 'Sack-

ratten' an den Kopf geworfen bekommen - ich
|
gebe zu, das ist weder héflich noch politisch xgk\

korrekt — aber was soll's wenn's hilft? Wir

kénnen uns ihn / es als skurriles kleines Monster vorstellen.
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Ihn gedanklich in die Ecke setzen, in einen Kéfig sperren, auf
den Mond schieBen. Ihn (oder 'sie'?) vertrésten: ,Setz Dich
jetzt da riiber, Du kannst ndchste Woche wieder raus

kommen."

Wenn Sie daran SpaBB haben, kébnnen Sie ein Spieltier kaufen,
das sie monsterig-skurril finden und dem Tier den Mund

verbinden. Erlaubt ist, was niitzt!

Bei mir gibts gremlin- und démonenartige Gestalten - die
einen habe ich in die Antarktis geschickt - die anderen hinter
den Mond. Das war mir gerade weit genug. :-) Klare Ansagen
kénnen auch helfen, wenn der innere Kritiker wie eine Art
StraBenblockade vor uns auf dem Weg steht und uns (ber-

haupt nicht vorbei lassen will.

* ~Wer, wenn nicht ich.
Denken
Wann, wenn nicht jetzt."
~Kritiker, halt den Mund - ich hab zu tun. Die Welt

wartet drauf.m

)
.G

“"Den Kopf zum Machen, nicht zum Norgeln nutzen.”
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Umgang mit inneren Dimonen
L - o

/\ﬁ_ Schicken Sie die Damonen auf den Mond.

Y Verbieten Sie dem inneren Kritiker den Mund - setzen
Sie ihn in die Ecke, da kann er schmollen (meiner ist
ein Mann, aber Ihrer ja vielleicht eine Frau....wer ist

es?).

VY Machen Sie sich klar, dass Sie viel klarer im Kopf sind,

wenn Sie diesen Zeitgenossen los sind.

\ﬁ(_ Denken Sie daran: Das meiste davon sind nicht Ihre

ureigensten Gedanken.

VY Meditation kann gut helfen, das ICH von GEDANKEN zu

trennen.

,Harry Potter und der : *
q///lﬂ: Y Film-Tipp
, \ Gefangene von Askaban."
Hier lernt Harry wie er mit seinen inneren

Damonen / Angsten umgehen kann - auch fiir uns eine ganz

gute Trainingseinheit!
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Angst vor dem Versagen iiberwinden

Wenn wir etwas wirklich GroBes wagen, dann gibt es dabei viel
Zzu gewinnen, aber auch viel zu verlieren. Wo groBe Chancen,
da auch groBe Risiken. No risk, no fun. Davon abgesehen, dass
wir diese Risiken unterwegs eindammen kénnen und sollten,
ist das gefuhlte Risiko eng mit der Angst vor dem Versagen
verbunden. Das muss nichts damit zu tun haben, dass die
Menschen um uns herum tatsachlich hamisch lachen wirden,
wenn es uns nicht gelingt. Es reicht die Angst davor, dass die

einen bescheuert finden wirden. Dann hilft:

A

Y Uns mit offenen Augen ansehen, was

(%)

(=]
L=
e

schlimmstenfalls passieren kénnte - in Punkto
Fakten, Geld, Ansehen, Gefiihle. Uns daran
erinnern, dass selbst der Worst Case keine

Katastrophe ware.

Y- Uns immer wieder sagen: ,,Wirklich versagen tue
ich nur, wenn ich es gar nicht erst versuche.

Schon der Versuch ist der Erfolg."
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‘Notting Hill': In diesem *
~ Film-Ti
Lg//\lﬂ/ Film bietet der

Freundeskreis um den Protagonisten herum
eine Art Schutzkreis, in dem Versagen erlaubt ist. Es
gibt sogar einen Wettstreit darum, wer der groBte

Looser ist!
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Angst vor Erfolg iiberwinden

Wenn wir diese groBe Sache wirklich hinkriegen - was ist
dann? Werde ich ein anderer Mensch sein? Werden mich die
anderen dann noch mégen? Oder finden die mich dann

seltsam?

Wer eine so groBe Veranderung wie einen groBen Gestaltungs-
prozess angeht und Uber langere Zeit verfolgt, wird sich wahr-
scheinlich selbst verandern. Das ist logisch, weil er oder sie
ganz anders denken, reden, handeln muss als vorher. Unser
Mindset wird verandert, erweitert, viele innere Barrieren, die
andere nach wie vor haben, verschwinden zunehmend mehr
aus unserem Kopf. Wir haben weniger Verstandnis fir andere,
die nur mosern, aber nichts tun. Kurz: Der kulturelle Abstand

zu manchen Menschen wird gréBer werden.

Sie werden ein anderer Mensch werden. Manche werden Sie
dann seltsam finden. Manche werden Sie weiterhin oder erst
recht mégen. An anderen Ecken wird die Schnittmenge zu
kleiner werden oder es wird wehtun. Daflir werden sich
anderen Mdglichkeiten 6ffnen. Gestaltung ist Veranderung. Die
Veranderung passiert nie nur auBen, sondern vor allem auch
innen in Ihnen. Es ist ein Risiko und eine Mdglichkeit, die darin
liegt. Letztlich wird die Mdglichkeit, mehr Sie selbst und ihre

Fahigkeiten zu leben, sicher GUberwiegen.
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Die Angste der anderen

Umgekehrt wird ebenfalls ein Schuh daraus: Wenn Sie etwas
wirklich Gewagtes tun wollen (selbst wenn es gar nicht so
gewagt, aber flir Ihr Umfeld ungewdhnlich ist), bekommen
andere (nicht daran Beteiligte) Angst. Es kann schnell
passieren, dass andere Menschen ihre eigenen Angste auf Sie
Ubertragen: ,Wo willst Du denn da die Kunden herkriegen?"

~Wo soll denn da das Budget herkommen?".

Sehen Sie diese Kommentare mehr als Kommentar. Kein
Mensch will in dem Moment wirklich eine Antwort. Eigentlich
geht diese Reaktion deutlich weniger um Ihr Projekt oder Sie,
sondern erzahlt von Angsten, die der andere hatte, wenn er
selbst das tate (mit deutlicher Betonung auf Konjunktiv II!).
Selbst wenn Sie eine gute Antwort hatten, wiirde die bezwei-
felt werden, denn derjenige hat ja seine Angst nach wie vor.
Lassen Sie den Menschen ihre Angst. Sagen Sie etwas wie:
»Ja, in der Tat, da werden wir Lésungen flr finden mussen."
»Ja, das ist eine wichtiger Punkt bei der Umsetzung." oder

Ahnliches. Lassen Sie sich auf keinen Fall davon kriegen.

Manchmal ist die Angst der anderen so groB und sie meinen es
so 'gut' mit uns, dass sie uns dringend vor unserer zuklnftigen
Schmach bewahren wollen. Mir ist es allen Ernstes passiert,

dass eine Person, die mich genau drei Minuten kannte, nichts
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Naheres Gber mein Business oder so wusste, mich auf die
Erwahnung meiner Yogatrainerausbildung fast anschrie mit ei-
nem voéllig entsetzten: ,Aber sag mal - machst Du Dich denn
damit nicht véllig unglaubwirdig in den Augen Deiner
Kunden?" Erst war ich véllig vor den Kopf gestoBen, bis mir
klar wurde, was eigentlich los war: In ihrem Leben in einer
groBen Beratung mit viel Status-Bewusstsein war diese Angst
vollig logisch. In dieser Welt ware das DER optische Gesichts-
verlust gewesen. Der Impuls war vielleicht sogar ein rettender
- um mich noch vor meiner heraufdémmernden Entwurdigung

zu bewahren.

Hinter manch Uberkritischen Kommentaren von auBen steht
der innere Hals derjenigen, die nicht ihr Leben oder ihre Auf-
gaben aktiv gestalten, auf diejenigen, die es tun, herein.
Lassen Sie sich davon nicht kriegen. Eigentlich ware diese Re-
aktion fir sie selbst ein interessantes Signal. Aber das ist de-
ren Ding. Lassen Sie den Hals der anderen den anderen.
AuBerdem: Solche Kommentare brauchten wir nicht
ansatzweise unter ,Feedback" einbuchen. Denn das ist es

nicht.

Bei gréBeren Gestaltungsprozessen kann einem schon mal
Angst und Bange werden, aber es reicht véllig, wenn das die
ganz eigenen Angste sind, die der anderen braucht man sich

wirklich nicht auch noch aufzuladen.
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Bremse raus - Turbo rein!

N \
* Hier ein paar hilfreiche
Handeln
Gedanken, um all diese Bremsen und
Damonen zurlckzuschlagen:

_¥¥_ ,Ich habe meine inneren Handbremsen gelést und setze
ungehindert und frei meine kompletten Fahigkeiten und

Energien fur meine Absicht ein."

~¥%- ,Ohne kritische innere Stimme nutze ich meine Fahig-

keiten viel miheloser.™

_¥¥- ,Alles Gendrgel - ob von mir oder anderen - lasse ich

los und konzentriere mich stattdessen aufs Tun."

_¥¥_ ,Ich werde selbst gedanklich nicht mehr die Grenzen
vorweg nehmen. Diese liegen im Geschaft beim Markt.
Ich akzeptiere Grenzen erst ab dort wo sie wirklich

sind, nicht mehr dort, wo ich sie vermute."

_¥¥_ ,Weder mich noch andere brauche ich sténdig zu

bewerten und zu beurteilen.®

396



FUR GUTE TANKFULLUNG SORGEN

397



Was meistens nicht so gut

funktioniert
Zwischenrein e s
e e 1k TNl Vi
Laufen gEhEn reden, zu viel Ereigmisse
vorher
Selbstabstrafung weil
noch keine Ergebnisse

zu sehen sind - davon
wird der Tank nur

noch leerer!
unbequeme Kleidung,

in der man micht gescheit
atmen kann
das Gefiihl, dass

Anderes/Kritisches liegen .
bleibt ZUu Wenilg
@ Bewegung
bestimmte Orte funktionieren besser,
andere schlechter - bei mir z.B.

sind graue Biiros nichts @

Wein, vor allem qualitativ
nicht so guter = ein kleines

Hunger Koptle am Morgen ist keine
Hilfe

Tu wenig Fliissighert - ein Liter Wasser @
auf Ex kann Wunder warken!
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schweres Soulfood abends, @

weil man sich trosten muss

= macht auch fiir den

nichsten Tag matt sich keine Freizeit
erlauben/keine
wirklichen Pausen

das Gefiihl, dass es ohnehin nicht zu schaffen 15t = wenn
das der Fall ist, dann fiir mehr Unterstittzung sorgen
oder das Yorgehen/Plan/Methode nochmal Gndern

Sich zu lange
nur mit Details

= beschaftigen
Multi- = Zielbild gesamt
Tasking gerat aus dem Blick
sich zu viel vornehmen und das @
dann nicht schaffen
wenn abends
gestalten angesagt aufienrum noch
ist, dann mit so viel ,miissen®
klarem Cut zu den (Berechtigtes)
Aufgaben vorher — Gefiihl, dass das
z.B. Laufen und alles nicht zu schaffen ist

Duschen, dann
drangehen @
Unausgeschlafen sein @
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Die falsche Tankfiillung: Drogen & Co.

Leider sind es keine Geriichte - es gibt rund um die Kreativ-
aber auch Managementszene gentigend Geschichten, wer was
nimmt und wie viel davon oder was man als 'Medikament
braucht', man vertuscht es und es kommt doch raus. Nicht nur
sehr kreative, sondern auch sehr ergebnisorientierte Umfelder
scheinen einen Zug zu leistungssteigernden Mittelchen zu
haben. Leider bedeutet es, dass wir unseren Benzin-Tank mit
Diesel flllen — und kénnen leicht mit einem Motorenschaden
enden. Davon abgesehen, dass vieles davon illegal oder
ethisch problematisch ist, méchte ich dazu anregen, darlber

nachzudenken, warum viele zu diesen Mitteln greifen:

@ Weil sie den Ergebnisdruck nur schwer ertragen.

Weil sie standiger Kritik von auBen ausgesetzt sind, die

sie schwer abgegrenzt / gefiltert bekommen.

Weil ihnen ggf. die Werkzeuge fehlen, um systematisch

wieder zu guten Ergebnisse zu kommen...

...und daraus wieder eine Angst vor der nachsten

Herausforderung erwachst.
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Im GroBen und Ganzen fihrt der Mangel an gutem Werkzeug
dazu, andere Hilfsmittel zu nehmen - schlieBlich muss man ja
funktionieren. Dabei braucht es nicht so sehr um die
klassischen Drogen gehen, sondern es geht auch viel um den
Graubereich von Medikamenten, Hilfspillen und Co. Immer
mehr Leistungstrager nehmen leistungssteigernde Mittel aller
Art ein, eine immer hdéhere Zahl muss sich in Suchtkliniken

behandeln lassen (s. auch Anhang).

Mit der Leistungssteigerung und Uberwindung von Angsten auf
Drogen-Basis geht leider eine Gefluhlslosigkeit flir unsere
Grenzen und Komfortzonen einher. Es ist etwas anderes, ob ich
klar splre, dass ich jetzt wieder an einer Grenze angekommen
bin und diese bewusst Uberspringe, aus eigener Kraft meine
Angst Uberwinde oder das nur durch eine Pille hinbekomme.
Im ersten Fall habe ich meiner Innovationsfahigkeit und mir
etwas Gutes getan, im zweiten habe ich mich selbst um den

Stolz auf meine Fahigkeiten betrogen. Wir haben eine Wahl.

Das beste Pferd in unserem Stall sind im Zweifel wir selbst. Auf
uns selbst sollten wir uns verlassen kdnnen. Mit dieser stabilen
Basis tun wir uns mit vielen Unabwagbarkeiten natirlich sehr
viel leichter. Um die tatsachlich sehr fordernden Gestaltungs-
prozesse gut zu leben, brauchen wir einen gesunden Kérper
und einen gesunden Geist. Darum kénnen wir uns gezielt

kimmern, das lohnt sich. Wir haben eine Wahl.
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Energiefalle Disziplin
Man weiB ja nie so genau, wo man was nun wieder her hat.
Ich jedenfalls hatte — und arbeite nach wie vor daran - die
Tendenz, mich selbst abzustrafen, wenn etwas nicht so gut
gelungen ist, wie ich es wollte. Das ist schleichend und ich
habe es nur rausgefunden, in dem ich gnadenlos Uber diesen

Gestaltungsprozess Logbuch geflihrt habe.

Mir ist an einem Tag nicht so viel oder so viel Gutes gelungen,
wie ich es gern gehabt hatte. Was war die Konsequenz? Klar,
ich habe mich extra noch langer hingesetzt, bin nicht zum
Sport gegangen, wie ich es eigentlich wollte, weil es mir Power

bringt. Auf gut Deutsch: Ich habe mich selbst abgestraft.

Mit etwas Abstand betrachtet bringt mich das naturlich in
einen Negativzirkel: Ich komme nicht so gut voran - ich
streiche das, was mir Energie bringt, ich habe noch weniger
Energie, das Ergebnis am nachsten Tag... noch erzwungener.
Totaler Bullshit ist das! Das ist einer der Punkte, mit denen ich

wiederholt kampfe. Hoffentlich tun Sie sich leichter damit!

Es ist die tlickische Kombination aus verfehlter Ergebnis-
orientierung (der irrige Glaube, wenn ich noch mehr Zeit
reinstecke, wirde es besser) und einer klassischen
protestantischen Arbeitsmoral, die meine eigene Wert-

schatzung mir selbst gegenliber von meinen unmittelbar sicht-
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baren Arbeitsergebnissen abhdangig macht. Letztere Philoso-
phie ist flr Berufe mit Uberschaubaren Gestaltungsprozessen -
Hute, Tische etc. - vielleicht wirklich natzlich - aber flr lang-

fristige Dinge nicht so gut geeignet. :-)

Was es noch tuckischer macht, ist, dass diese Abstrafung
komplett sinnbefreit ist. Sie wird keinen Meter dazu beitragen,
dass ich eine bessere Losung finde. Die Disziplin sollte ich
besser im Bezug auf meine Energie anwenden - das ware sehr
viel natzlicher. Dann ERST RECHT Yoga machen, ins Training

gehen, das Hirn ausliften.

Die Zeit, das NICHT zu tun, haben wir nicht. Denn nicht gut
verfligbare Energie kostet gerade in gestaltungsintensiven
Phasen viel Zeit. Wir schaffen es dann gedanklich einfach nicht

weiter nach vorn. Und das ist NOCH argerlicher.

403






Was meistens gut funktioniert

In aktiv gestalterischen Phasen: 3
uns gezielt neue Aktivitiiten _ Tasking

—
oder solche, bei denen wir viel |
lernen miissen, verbieten
. " I— zum Abends
Sm— runterkommen sind ein
- =  paar Golfschwiinge
' perfekt (OHNE

Leistungsdouck!)

- Ruhe finden: Yoga, Gartnern,
o ﬁ:f_ Meditation, Golf
|
genug trinken o Vi
- —
Ein I
Nickerchen
gar— halten
e
Sich gezielt in '

Reimigungsrituale nutzen:

passive Situationen Duschen, Sauna ete.

begeben,in denen
man NICHT selbst Ny
kreierenoder leiten ﬁ'

muss = I == )
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Gut gestillte

Grundbediirfnisse
YY-
I Strammer
il oy Spaziergang
- ‘;{:Th. morgens

S
Matur als Gestaltungsumgebung ﬁr
- —

Y- '
Ly \ 2 Phasenweise
Ruhe — zu viel

Ruhe am Stiick

Schon bekannte Musik hiren ist meistens aber
z.B. 8oer Jahre auch nichts

oy S
meditieren - ﬁ‘
MIOT e 1S, ulittag;,"" e
abends - geht !
eigemntlich uummmer

e
-
|

Unterstiitzung
regelmillig ans Gesamtziel [ oben G
denken, sich damit ﬁ:’_
beschiftigen - ’ =
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Energie-Versorgung ist KEINE
Belohnung!

Alle tankfillenden MaBnahmen wie Sport, Meditation, Yoga etc.
sollten Sie gar nicht erst als Belohnung auspreisen - jedenfalls
nicht in Verbindung mit dem Erreichen eines bestimmten
Zwischenergebnisses. Diese oder andere Energiebringer sind
Thre Tankstelle, Ihr Benzin, ohne das Ihr Innovationstank nun
mal nicht lauft. Sie wirden beim Auto auch nicht am Benzin
sparen, wenn ihm offensichtlich der Sprit gerade ausgeht,

oder?

Ebenfalls unglnstig: Bessere Arbeitsmittel als Belohnung
aussetzen. Ein guter Prozess braucht geeignete Arbeitsmittel,
sonst brauchen wir uns nicht zu wundern, wenn es nicht
hinhaut. Das ist bei einem Autor vielleicht das Laptop, das
Notizbuch, der Filler. Bei einem Maler gescheite Farben und
Pinsel, bei dem was Sie tun....? Wenn Sie sachlich die Mdglich-
keiten haben, sollten Sie sich die wesentlichen Elemente

gbnnen.

Auf den beiden vorigen Seiten finden Sie flr sich und Ihre
Mitgestalter ein paar Anregungen.... Was tankt Sie am bes-
ten auf? Kdnnte Ubrigens gut sein, dass Sie dann generell viel
mehr Zeit haben und viel weniger Ausgleichs-Belohnungen

brauchen. :-)
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Noch ein paar Tipps...

N\
Ar :

_¥¥_  Machen Sie es wie bei einer ldngeren Autofahrt:

Fahren Sie zuerst an die Tankstelle - und dann auf die
Autobahn. (d.h.: Erst Energie aufladen - dann gestal-

ten.)

_¥¢-  Belohnen Sie sich und andere bereits fiir eine
bestimmte Anzahl an Versuchen, etwas hinzubekom-
men. Das haben Sie namlich im Griff. Das Ergebnis
nicht.

_¥¥_  Belohnen Sie sich und Ihre Mitgestalter fiir sinnvolle
Teilergebnisse. Lassen Sie auch kleine oder subtile Teil-

ergebnisse als Erfolge gelten.

_¥¥_  Seien Sie freundlich mit sich. Seien Sie freundlich mit

ihren Mitgestaltern.
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Magie-Check fiir diese Wegmarke

Magie-Check

% Typische Energiebremsen - Angste und innere
Kritiker — sind allen Mitgestaltern bekannt. Wir

erkennen sie und schlagen sie in die Flucht.

% Alle Mitgestalter kennen typische Energierauber und
-bringer.

% Am Tank-Refill wird nie jemals (Zeit) gespart!

Magiecheck erfolgreich = weiterfahren!
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MAGISCHE WEGMARKE 6:
UNTERWEGS
HINDERNISSE
UBERWINDEN
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Was uns auf dieser Wegstrecke

Jetzt: Unterwegs Schwierigkeiten liberwinden

N

_¥¥- Das Ziel ist Gesetz, der Weg flexibel.

~

_¥¥-  Wachstumsschmerzen.

~

_¥¥_  Klarheit.

_¥¥_. Zwangspausen + Sich von sichtbarem Erfolg

unabhangig machen?

~

~¥¥-  Umgang mit zu frihem oder ungefragtem Feedback.

~

_¥¥_  Lésungen: Oft anders als erwartet.

~

_¥¥_  Aufschieberitis.

~

_¥¥-  Harmoniebedirfnis.
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Es wird Hindernisse geben. Amen.

Bei einem Innovationsprozess ist es so sicher wie das Amen in
der Kirche, dass Hindernisse auftauchen werden. Die Frage ist

wann, wo und wie genau.

Der Unterschied liegt im Umgang mit dem Hindernis: Werde
ich hysterisch, bin ich der Meinung, dass das ein schlechtes
Omen sei und ich lieber umkehren sollte? Oder gehe ich naher
ran, schaue mir das Hindernis genauer an: Kann ich driber?

AuBen rum? Ist es beweglich? Hat es eine Tur?

Notfalls gehen wir ein Stlick zuriick und schlagen einen
anderen Weg ein. Wichtig ist nur, dass wir letztlich heil am Ziel
ankommen. Vom Ziel aus betrachtet wird es unwesentlich, ob

wir noch einen kleinen Umweg gebraucht haben.

Manchmal ergeben sich sogar Vorteile durch den neu
eingeschlagenen Weg oder es begegnen uns Lésungen, an die

wir so gar nicht gedacht hatten.

Eins ist also sicher: Hindernisse werden auftauchen.

Oft dienen sie in Wahrheit als Wegweiser.
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DAS ZIEL IST GESETZ,
DER WEG FLEXIBEL
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Grofle Ziele sind DIE feste Burg -~ der
Weg Spielmasse

Wir haben einen Weg eingeschlagen, der nach aktuellem
Kenntnisstand gut und geeignet schien. Was tun wir, wenn sich
herausstellt, dass er doch nicht passt? Zu aufwandig ist?
Natirlich diszipliniert weiter gehen! Und die Zadhne zusammen

beiBen!

Nein, bitte nicht. Behalten wir im Auge worum es uns geht:
Darum, einen bestimmten Zielzustand zu erreichen. Ist es
daftr wesentlich, welchen Weg genau wir gehen? Naturlich

nicht.

Uns geht es um das Ziel, nicht um den Weg. Daher kénnen wir
den Weg so viel andern wie wir wollen - solange es letztlich (!)
Richtung Ziel geht. Das Ziel bildet dabei wie ein Leuchtturm
die Orientierung, es ist Nordpol, nach dem sich der Kompass

sich richtet.

o 5
~Viele sind hartnéckig in e,
Denken . °
Bezug auf den einmal
eingeschlagenen Weg, wenige im Bezug auf das Ziel."

Friedrich Nietzsche
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Tapfer den Weg weiter gehen?

Der Weg zur erfolgreichen Innovation braucht nicht gerade
sein. Meistens ist er es nicht. Wenn Hindernisse auftreten,

werden Wegkorrekturen notwendig.

Sehen wir es eher sportlich - als eine Art Meditation beim

(%)

(=]
L=
-

* ~Ich konzentriere mich - es kommt
Denken
eine Ablenkung - ich nehme sie zur

Kenntnis — ich nehme meinen Weg wieder auf."

Handeln:

Das Ziel ist und bleibt dabei unser Orientierungspunkt, nicht
der Weg. Der Weg kann jederzeit nach Prifung geandert
werden. Es bringt Uberhaupt nichts, auf Krampf an einem Weg

festzuhalten, der sich totgelaufen hat.

Andern Sie den Weg und die Methoden so oft es nétig ist,
damit Sie weiterkommen. Halten Sie am Ziel fest so lange es
irgend geht. Lassen Sie es manchmal aus den Augen - aber

stellen Sie die Suchscheinwerfer immer wieder neu darauf ein.
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Durchhalten im £alschen Moment

Manchmal denken wir unterwegs, wir hatten schon den
perfekten Weg gefunden - und obwohl wir bereits nach einer
Weile merken, dass der Weg doch nicht dahin flhrt, halten wie
daran fest, weil wir uns ja daflr entschieden hatten. Immerhin
sind wir schon 3 Tage in diese Richtung gegangen - das ware

sonst alles umsonst!

Das ist Durchhalten im falschen Moment - so kommen wir nur

noch weiter vom Ziel ab.

Durchhalten hat nur seine Berechtigung im Bezug auf das Ziel.
Dementsprechend sollten Sie mit Ihrem Team flexibel in
Punkto des ,Wie?" und des Weges sein, aber NICHT im Bezug
auf das einmal festgelegte Ziel. Andern Sie ruhig funf Mal den
Weg, passen Sie das Equipment so oft wie nétig an, mit dem
Ziel im Blick.

Im Bezug auf den Weg sind Anderungen erlaubt.

So zu handeln wird manchmal als 'Ziellosigkeit' interpretiert.
In Wahrheit hatten wir einfach den richtigen Weg noch nicht
gefunden. Logischerweise ist es besser, den Weg, der sich als
versperrt oder falsch herausstellt, schnell wieder zu @ndern,

weil man sonst auf jeden Fall nicht am Ziel rauskame.
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Beispielsweise war ich wahrend meines Studiums einen
Sommer lang in den USA. Ich hatte mir unter groBen Miihen
ein Praktikum in einer Werbeagentur an der Ostkuste besorgt.

So was war damals nicht einfach zu organisieren!

Ich kam dort driiben an und innerhalb von drei Tagen war
kristallklar, dass ich einer optischen Tauschung aufgesessen
hatte: Die angebliche Agentur war eine Art privates Hobby, das
von seinem Inhaber nur mit Praktikanten betrieben wurde, die
ebenso wenig Ahnung von der Welt hatten wie ich. Mir
schwante die bittere Wahrheit bereits am ersten Tag, aber bis
Tag 3 war es sicher: Hier wirde ich niemals kriegen was ich
wollte. Ich war verzweifelt — was sollte ich tun? Ich hatte
mihsam das Geld dafir zusammengekratzt, meine Wohnung
in Deutschland war flUr die nachsten Monate untervermietet,
ich brauchte diese Arbeits- und Spracherfahrung dringend, um
in meinem Studium weiter zu kommen. Vor Wut heulend
rannte ich um ein paar Telefonzellen in der heiBen Julisonne
Marylands auf und ab und raufte mir die Haare. Da fiel mir
wieder ein, warum ich her gekommen war: Ich wollte Arbeits-
erfahrung in den USA UND ich wollte mein Englisch
verbessern. Das ging doch sicher anders als in dieser Bruchbu-
de die Bretterwand anzustarren und mit hessischen Co-Prakti-

kanten Smalltalk zu halten!?
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Eine halbe Stunde spater war ich im ansassigen Sheraton
Hotel, eine weitere halbe Stunde spater hatte ich — wie? Ich
habe keine Ahnung! - einen Vorstellungstermin mit dem
Geschaftsfuhrer und eine weitere halbe Stunde spater einen
Job als Hostess im Restaurant. Den ganzen Tag durfte und
musste ich Englisch sprechen, ich habe viel Gber Arbeitsleben
und Menschen gelernt — es war genau richtig. Mit meinem Ziel
vor Augen hatte ich zunachst einen Weg eingeschlagen, den
ich fUr gut und richtig hielt. Hatte ich daran festgehalten,
nachdem klar war, dass er ungeeignet war, hatte ich viel Geld

verschwendet und mein Ziel nicht erreicht.

Als ich mich an mein Ziel erinnert und akzeptiert habe, dass
der Weg eventuell anders aussieht als ich dachte, war plétzlich
wieder alles leicht. Darum geht es. Bei so liberschaubaren
Situationen kriegen wir das oft noch hin. Anspruchsvoller ist
das, wenn wir gréBere, schwerer zu Uberblickende Zusammen-

hange vor uns haben.
Das Prinzip bleibt das Gleiche.

Durchhalten im falschen Moment kann wahnsinnig teuer
werden. Wenn es um groBe Wege und viele Menschen geht,
braucht das eine mutige Entscheidung. Der Trick: Nicht
zuriickschauen - auf das, was wir schon an Zeit, Geld und

Herzblut investiert haben - damit bleiben wir an der falschen
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Losung kleben. Stattdessen nach vorn schauen und ab jetzt
und hier frisch entscheiden, welcher Weg fiir das gesamte
Gelingen am fruchtbarsten ist. Das klingt simpel, ist es aber -
wie viele einfach klingende Dinge - in der Realitat nicht. Lassen
Sie sich von Ihren Mitgestaltern helfen, neue Wege zu finden,
wenn ein Weg sich als nicht machbar herausgestellt hat.
Denken wir wieder daran, dass zu genaue Vorgaben lber den
Weg die L6sungsmenge einschranken und Sie sowohl sich als
auch Ihren Mitstreitern ein ungunstiges und aufreibendes
Mikro-Management antun. Lassen Sie sich positiv Uberraschen
von den Wegen, die Ihre Mitgestalter finden.
(%)
* ~Wenn Du ein Schiff bauen &
willst, dann trommle nicht Manner
zusammen, um Holz zu beschaffen, Aufgaben zu
vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die
Ménner die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen

Meer." Antoine de Saint-Exupéry
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Magie-Verstirker

_¥¥- ,Stellen wir uns vor, das Hindernis sei in Wahrheit ein

%\\%\

7\

Wegweiser. Wo will es uns hinschicken?"

_¥¥_  ,Aja, eine interessante Aufgabe!™ statt: ,O Gott -

wieder ein neues Problem..."

_¥¥- ,Schau mal an, das Computerspiel-Level ist erhdht

worden..."

_¥¥- ,JEDER Schritt, den wir tun, bringt uns ndher zum
Erfolg.”

_¥¥_  ,Unser Ziel wird uns den Weg weisen."
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WACHSTUMSSCHMERZEN
N—— g
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Wachstumsschmerzen sind normal

Innovation ist ein Gestaltungsprozess und damit ein
Veranderungsprozess. Veranderung IST anstrengend. Nicht
unbedingt in Form direkt eingesetzter Stunden, sondern
emotional anstrengend. Diese Anstrengung muss erlaubt und
anerkannt sein. Es braucht nicht jeden Tag alles leicht von der
Hand gehen, zugeflogen kommen, es darf schmerzen und
Ziepen. Bei groBen Gestaltungsprozessen ist es geradezu
sicher, dass Dinge schief gehen oder anders laufen werden, als
man es selbst gern gehabt hatte. Das ist in dem Moment nicht
erfreulich und es wird nicht besser davon, dass man versucht,

dariber wegzugehen.

Manche versuchen, im Geschaftsleben erst recht so zu tun, als
ware alles super. Das ist ok als Selbstschutz - aber es ist
besser, wenigstens im Privaten kraftig rumzuwimmern. Andere
wiederum finden dann gute 'Grinde', den Gestaltungsprozesse
zu beenden. Der Schmerz, das Ziepen, die Entnervung sind
unvermeidbar - aber deutlich leichter zu akzeptieren, wenn wir
uns klar machen, dass das letzten Endes Wachstums-

schmerzen sind.
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Ja, wir diirfen heulen, frustriert sein,
mosern, alles....

...und dann?
Machen wir einfach weiter!

Bei groBen Veranderungen knarzt es nun mal und das ist ok
so. Akzeptieren Sie den Innovationsschmerz. Ich sage mir in
diesen Momenten: ,Ja, ich DARF es schwierig finden, ich DARF

rummaunzen, mir DARF die Wimperntusche verrutschen."

Wer groBe Kreation will, will echte Lebenskraft in Reinform. Die
Musikerin Inga Humpe hat in einem Interview gesagt: ,Leben
geht letztlich immer um Mehr spliren.™ Wer Innovation will,
wer schopferisch tatig ist, der wird mehr spiren und kriegt auf
jeden Fall mehr Leben. In diesem Leben ist alles mit drin,
Tranen, aber ebenso ,all unser Lachen™ wie Khalil Gibran
schreibt. Wer das ganze Leben und Lieben will, kriegt es -

inklusive allem Schonen.

Nur: Wegducken vor den Tranen ist nicht drin. Gestaltung gibt
es nicht umsonst und schon gar nicht mit ewigem - und vor

allem kinstlichem! -, Gut druff*- Getue.

Wachstum dehnt zundchst unsere Haut - bis alles wieder neu
gewachsen ist. Das geht allen so, die wirklich etwas erschaffen

haben - nur haben sie eben gelernt, damit umzugehen. Wenn
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in 5 Jahren alles super gelaufen ist, wird es nie thematisiert,
wie bitter es war, als alle anderen einen Spinner nannten. Wie
schmerzhaft es war, nach den ersten Fehlversuchen wieder
weiter zu machen. Fir einen PR-Artikel interessiert es eh nicht,
man selbst will es lieber verdréangen, also wird man in diesem
Zusammenhang nichts weiter dartber erfahren. Deswegen ist
das - aus Versehen - eines der am besten gehliteten Geheim-

nisse der Innovation.
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Jederzeit '‘gut druff'??

Eine Zeitlang fand ich Think Pink-Ansatze prima: ,Ich denke
was Gutes - und dann passiert was Gutes." Wenn ich gerade
das durch Fakten belegte Geflihl habe, dass alles den Bach
runter geht, haut das leider nicht hin. Was habe ich verzweifelt
versucht, nur Positives zu denken, nur: Mein Hirn flhlte sich
véllig veralbert davon! Obendrein kam ich mir bléd vor, weil ich
das nicht hinbekam UND ich stellte standig die Sinnfrage, ob
das, was ich tue, gut sein kann, wenn ich doch offensichtlich
so zu kampfen habe. Es hat also alles nur noch schlimmer

gemacht!

Den Prozess mdglichst mihelos gehen zu wollen, heiBt nicht,
dass wir es vermeiden kdnnen oder mussen, zeitweise knietief
im Schlamm zu stehen. Es ist fur das Gelingen nicht notwen-
dig, mit einem manischen Dauergrinsen im Gesicht rumzu-
laufen. Unsere Frisur darf manchmal ihren stabilen Halt
verlieren. Wenn es sich gerade schlimm anfluhlt (und das tut
es, wenn Sie Uber Ihre inneren Komfortzaune steigen,
unweigerlich): Machen Sie sich locker, fluchen Sie wie ein
Bierkutscher! Fluchen Sie laut, raufen Sie sich die Haare,
heulen Sie, alles was notwendig ist, aber: Stehen Sie am
nachsten Tag auf und machen Sie weiter. Falls Sie daflr
keinen Text griffbereit haben, hier ein paar Anregungen. ;-)

Ein zlnftiges Bayrisch hat sich zum Fluchen bewahrt:
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Magische Inspiration

& %o //’

Ny
* ~Ich bin am gliicklichsten,
m wenn ich jeden Tag auch ein wenig

ungliicklich sein darf." Jean Stutz

'Ein Miinchner im ) *
El///lj: Film-Tipp
Himmel' von Ludwig

I \ Thoma. 'Frohlocken' Sie mit!

a
* Eine nicht mehr detailliert zu gﬁ
belegende Legende berichtet Folgendes:
Deutlich mehr als 1000 Versuche brauchte Edison wohl, bis
seine Glihbirne funktionierte. Noch BEVOR das gelang, wurde
er angeblich von einem jungen Reporter interviewt, der ihn
fragte, ob das nicht ein doofes Gefiihl sei, jetzt ganz ohne Er-
gebnis da zu stehen. Edison blieb véllig ungerihrt und antwor-
tete: ,Junger Mann, dass wir in den ersten 999 Versuchen
noch keinen Erfolg hatten, beweist gar nichts. Es beweist nur,
dass wir uns in einem Prozess mit mehr als 999 Schritten be-

finden."
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Ob nun wahr oder nicht, illustriert die Geschichte gut, dass ein
frustriertes Aufgeben zu diesem Zeitpunkt einen Misserfolg
zementiert hatte. Aus heutiger Sicht hat diese Testreihe zu ei-

nem Durchbruch gefiihrt.
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NICHTS GEHT VORAN
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Kriftig am Machen - aber es tut sich
nichts?

Erinnern wir uns an die sich erganzenden Dualitaten. Die
Starke dieser Wurzel hilft uns jetzt weiter. Dass sich aktuell
nichts tut, kann *
heiBen, dass : Wurzeln anwenden:

sich noch nichts ~ Dualitat

SICHTBARES

tut, dass es mehr Zeit braucht, bis wieder eine starkere Flut

-

sichtbare Erfolge bringt.

Selbst wenn wir uns das vor Augen halten, sind die Phasen der
Wellentdler doch am hartesten zu Uberstehen. Sie nagen an
unserem Selbstwertgeftihl, wir werden panisch, dass nichts

funktioniert und andern wieder alles.

Leider sind das MaBnahmen, die unsere bisherigen
Bemihungen unfruchtbar machen wirden. Jetzt gilt es, unsere
Selbstkritik im Zaum zu halten, uns selbst wertschatzend zu
behandeln, uns in unserem Eigenwert unabhangig vom
auBerlich sichtbaren Erfolg zu machen (s. ,Verfriihtes Feedback
von uns selbst"). Wir sollten uns gegen verfrihtes Feedback
oder Bewertung noch abgrenzen (s. ,Zu frihes oder
ungefragtes Feedback"), uns stattdessen flr unvermutete

Lésungen 6ffnen (s. ,Lésungen tragen nicht immer ein
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Etikett"). Wenn wir den Eindruck haben, an Aufschieberitis zu
leiden, kénnen wir davon interessante Hinweise flir das weitere
Vorgehen bekommen (s. ,Aufschieberitis — haufig mit gutem
Grund").
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Wenn die Wellen noch ruhig sind

Die Zeit der Flut, der sichtbaren Ergebnisse ist einfach NOCH
nicht da. Wir sollten sie mdéglichst gut nutzen, damit wir aus

der folgenden Flut das Beste machen kdnnen.

Denn eine ruhige Phase bringt zwar wenig Anschub von auBen,

lasst uns aber die Ruhe flr anderes:

Y Wir kénnen wichtige Bewegungsablaufe und

-methoden ausprobieren und trainieren,
\ﬁr das Gelande besser kennenlernen,
Wy unsere Sinne scharfen.

Y. Die einfacheren Bedingungen bereiten uns auf die

Dynamik spater vor.

\;‘:ri Wir konnen wieder Kraft tanken.
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ZU FRUHES ODER
UNGEFRAGTES mEnnAcx
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Feedback ohne Gnade - ungefragter
Input von aufien

Kaum legt man mit was Aufregendem los, fuhlt sich die AuBen-
welt dazu aufgerufen, ihren Senf, pardon, ,Input®, dazu zu
geben - selbst wenn wir es gar nicht wollen oder das , Feed-
back™ ausgemachter Blédsinn ist. Wie geht man damit am

besten um?

Sehen Sie es als Ubung in bewertungsfreier Kommunikation.
Ein Beispiel: Herr Muller sagt zu Ihnen: ,Sie sollten auf jeden
Fall X dann auch in Z verkaufen - die brauchen das da." Sie
halten das spontan flr Blédsinn, erinnern sich aber, dass Sie
spater noch filtern kénnen. Sie schalten darauf um, die Idee
wenigstens verstehen zu wollen: ,Interessant, was Sie da
sagen. Stellen Sie sich was Bestimmtes drunter vor?" Oder:
~Aha, daran hatte ich in der Tat zuvor nicht gedacht. Was ware

Ihrer Ansicht nach der Vorteil daran?"

Lernen Sie die Idee und den Beweggrund unverbindlich kennen
- vielleicht findet sich ja ein Kérnchen Inspiration, das wir
ohnehin gebraucht haben. Falls Herr Mlller weiter beharrt,

nehmen Sie ihn mehr in die Pflicht:

~Was mir an der Idee gut gefallt ist X - nur, was machen wir
mit dem Umstand, dass Y (etwas, das sie dran stort)?"

Wenn er eine Idee dazu hat, wird er es Sie wissen lassen.
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Bedanken Sie sich fiir seine Anregung. Entscheiden Sie spater,

was Sie damit machen wollen.

Notfalls — wenn Sie gar nicht davonkommen - fordern Sie den
anderen zu konkreter Hilfe auf. Jede Wette: Schneller wird

man ungebetenes Feedback nie los! :-)
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Vertriihtes Feedback von uns selbst

Wenn wir eine neue Sportart lernen — wie zum Beispiel
Skifahren - wie lange lassen wir uns Zeit, bis wir unseren

Fortschritt bewerten?

Als Erwachsene lassen wir uns daflir meistens sehr wenig und
letztlich ZU wenig Zeit. Stellen Sie sich vor, ein Kind tate das,
wenn es laufen lernt. Es macht seine ersten Versuche und -
unglaublich! — es kann nach einem Tag noch immer nicht
laufen! Und schon gar nicht so schnell wie Mama und Papa!

Was soll das Kind tun? Es muss verzweifeln.

Zum Glick machen das Kinder ja nicht. Ich erzdhle das nur,
damit wir uns selbst gegenliber wieder etwas mehr Gnade und
Geduld mitbringen. BloB3, weil wir so erwachsen sind, kénnen
wir nicht plétzlich zaubern. Auch wir haben das Recht, Zeit

zum Lernen zu brauchen.

Wenn ich meine Skifahrkinste nach einer Woche wirklich
schon bewertet hatte, ware ich wahnsinnig geworden und
kdnnte heute noch keine zwei Schwinge am Stlick fahren.
Lassen wir uns und dem Prozess eine angemessene,
bewertungsfreie Zeit, bevor wir vorschnell zu Negativ-

Schliissen kommen.
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SICH VOM SICHTBAREN ERFOLG
UNABHANGIG MACHEN
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Manchmal unser grofiter Feind:
Wir selbst

Indem wir uns selbst und unsere Fahigkeiten wertschatzen,
auf uns vertrauen, machen wir uns ein Geschenk:

Die Unabhangigkeit von auBerer Erfolgs-Definition. Unabhan-
gigkeit brauchen wir, weil es in einem groBen Gestaltungspro-
zess immer Phasen geben wird, in denen diese duBere

Bestatigung (noch) nicht da ist.

Flr mich kam die Erkenntnis schleichend und nachhaltig:
Lange bevor die Welt mir Hindernisse in den Weg legt, tue ich
das schon selbst — durch die Art, wie ich innerlich mit mir
selbst rede. Sobald ich einmal aufmerksam meinem inneren
Dialog zugehdrt habe, wurde klar, dass ich mich mir selbst
gegenlber seltenst an die 4:1-Regel fir wertschatzende

Kommunikation hielt (s. auch Wurzel 7 - ,Vertrauen“). Upps!

Wir tun uns nach auBen hin schwer damit, etwas zu tun, das
wir nicht flr uns selbst verinnerlicht haben. Deswegen konnte
ich diese Erkenntnis so nicht stehen lassen. Ich habe mich
selbst zu meiner neuen, besten Unterstiitzung gemacht. Auf
der nachsten Seite finden Sie meine Liste, wie ich mir selbst

gegenlber netter und wertschatzender sein will.

Wie sieht Ihre Liste aus?
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Sich selbst Wertschitzung schenken

Das kann ich dafiir tun: N N

Mit mir selbst SpaB haben,

mich Uber meine Erfolge freuen und mich dazu

begllickwlinschen,

mir selbst den Ricken starken, mir wohlwollend

zulacheln bei allem, was ich tue und sage,

mir selbst (und anderen) Fehlerchen verzeihen,
mich entschuldigen, wenn ich zu mir garstig war,
groBzliigig mit mir selbst sein,

mir alles Gllck der Welt wiinschen und génnen,
mir vor schwierigen Situationen Mut zusprechen,
an mich glauben: Wer, wenn nicht ich?

Mir Komplimente machen,

mich gerade in dem, was mich einzigartig macht,

unterstutzen,
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mir Tipps und Ratschldge geben, die wirklich gut
gemeint sind,

mir die Erlaubnis geben, mich grandios zu entwickeln,

mich notfalls dazu treten, mein Licht unter dem

Scheffel hervorzuholen.
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Don‘t panic: Eigene Mafstibe fiir
Erfolg setzen

* Wir machen uns am wirksamsten unab-
Handeln . N
hangig von fremden Erfolgsdefinitionen,
wenn wir uns selbst ein haltbare Erfolgs-
definition erschaffen. Sie muss allerdings ehrlich %\%L

—

gemeint sein - sonst nutzt sie nichts! 2N
Unser Erfolg definiert sich:
_¥¥_  Aus Ihrer Entwicklung heraus,

_¥¥- dem was Sie wollen und wo Sie hinwollen,

_¥¥_ Ihrem ganz persénlichen Weg.

Der Erfolg unseres Gestaltungsprojekts definiert sich

aus:

_¥¥-  seiner Entwicklung heraus,
_¥¥- der angestrebten Absicht,

_¥¥- dem Fortschreiten auf dem Weg.
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P.S.: Jeder kann sich selbst sehr effektiv demoralisieren, wenn
er oder sie sich — moéglichst taglich! - mit den falschen
MaBstaben misst. Ich finde beispielsweise Richard Branson als
Orientierung ziemlich cool, mich mit ihm zu vergleichen, macht
- wenn Uberhaupt - dann erst Sinn, wenn ich selbst mal 30

Jahre Unternehmerin war.
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Magische Tools

* ,Der MaBstab fiir meinen Er- ;\;’\)
folg - meine Entwicklung - cé:_;.
mein Wachstum bin ich. Niemand und nichts sonst." °

,Ich akzeptiere mich und mein Leben. Alles ist gut. Ich bin
offen fur alles Gute. Ich bin liebenswert, egal wie meine

duBeren Ergebnisse aussehen."

Héren Sie Ihren inneren Dialogen zu: Wie oft Uben Sie
Negativ-Kritik an sich? So oft wie an anderen? Oder (ben Sie

an anderen so viel Kritik wie an sich selbst?

N 3\
,Ich bin ein guter A

7

es, ohne permanente Selbstkritik zu leben.™

Mensch und verdiene

Wenn es zum GroéBenwahn riber rutscht, kdnnen wir wieder

Pause damit machen! ;-)
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LOSUNGEN TRAGEN NICHT IMMER
EIN ETIKETT
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Losungen tragen nicht immer ein
Etikett

Seien wir darauf gefasst, dass die Mittel und Wege, die Hilfe

und Unterstitzung,

die wir auf dem

Wurzeln anwenden:

Gestaltungsweg ey Fo e

finden werden,
vielleicht anders aussehen, als wir vermutet hatten. Deswegen
ist es gut, sich Uber den Weg madglichst wenig oder nur sehr
offene Gedanken zu machen, damit wir offener flr das sind,
was passieren wird. Wer sich zu schnell darauf einschieBt, wie
Lésungen aussehen missen, Ubersieht im Zweifel die viel
bessere Loésung einen Meter weiter. Das ware naturlich schade!
Wir haben eine klare Absicht, sind unterwegs, um uns auf
unser Ziel zuzubewegen, jetzt wollen wir endlich Ergebnisse
und einen klaren Weg sehen. Vielleicht hat sich der Wunsch
schon erflllt? Nur eben anders als unsere Detailvorstellung
war. Es steht dann namlich kein Etikett drauf: ,Mittel und
Wege flr Horst Mdiller, Gestaltung #17c". Es ist wichtig, daftr
offen zu bleiben wie sich die Dinge auf dem Gestaltungsweg
ergeben. Die Lésungen, die Wege, die Hilfe unterwegs kann
ganz anders aussehen als erhofft. Die Magie schert sich um

operative Details nicht - warum sollte sie auch.
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Wer einen Tunnelblick auf das Ziel hin entwickelt und die Erfil-

lung seiner Bitten verpennt, der darf spater nicht beleidigt

sein.

* Der Mann, dem Gott gi?}
(k)eine Hilfe schickte *

Ein Mann geht (bers Moor - bei D&mmerung. Er vertut sich um

einen Schritt und fangt langsam, aber unaufhaltsam an, ins
Moor zu versinken. Er betet: ,Lieber Gott, bitte komm mir zur
Hilfe - mir geht's hier an den Kragen." Er ist sehr gldubig und

fest (berzeugt, dass Gott ihm helfen wird.

Ein paar Kinder kommen vorbei. Sie bieten ihm ihre Hilfe an.
Er winkt freundlich ab (wie sollen diese Kinder ihm helfen
kénnen?) - ,der Herrgott wird sich meiner annehmen". Er sinkt
weiter ein, steckt bis zu den Huften im Moor, da kommt ein
altes Mltterchen vorbei. ,Herr, soll ich Ihnen helfen - ich kann
Ihnen meine Haselrute reichen." bietet sie ihm an. Wieder
schickt er sie freundlich und dberzeugt weiter. Er steckt schon
bis zum Hals im Moor, als er schreit: ,Gott, warum ldsst Du

mich im Stich?"

~Gottverdammtnochmal" - poltert es aus dem letzten
Démmerlicht der Wolken - ,, kreuzkruzifix - wie soll man Dir

helfen, wenn Du einen nie Idsst?”. (Verfasser: unbekannt.)
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AUFSCHIEBERITIS!?
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Aufschieberitis ~ hiufig mit gutem
Grund

Bei den Amerikanern wird der Begriff ,Procrastination™
benutzt, als wirde es sich um eine tddliche, auf jeden Fall an-

steckende und unangenehme Krankheit handeln.

Auch ich habe Aufschieberitis. Fast alle von uns haben sie. Klar
gibt es Falle, in denen wir wirklich einfach nur zu faul sind.

Allerdings schatze ich aktuell, dass das héchstens bei 10 bis 15
Prozent der Fall ist. In allen anderen Fallen haben wir meistens

einen guten Grund:

,\ilki Angst. Zuerst sichern, dass es sich nicht um Angst

handelt. Ist das geklart, gibt es folgende Optionen:

_¥¥-  Wir spiiren, dass der bisherige Weg / die bisherige
Methode nicht mehr nitzlich ist — wir wissen nur noch

nicht, was wir stattdessen tun sollen.

_¥¥_  Die Arbeitspakete sind nicht konkret genug unterteilt,

wir wissen wortwortlich nicht, wo wir anpacken sollen.

_¥¥- Das To Do ist faktisch nicht wirklich wesentlich, wir
wissen das eigentlich, wir kdnnen / dirfen das jedoch

(noch) nicht vor uns / anderen zugeben.

_¥¥-  Unser Energie-Tank ist zu leer fiir diesen Schritt.
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Uns fehlt etwas Entscheidendes um weiter zu kommen

- eine Idee, ein Material oder Unterstitzung.

Wir splren, dass die Zeit fur diesen nachsten Schritt

noch nicht reif ist.
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Jetzt Dualititen nutzen

Meine Aufschieberitis ist mir inzwischen eine richtig gute
Freundin *
geworden, ich M) Wurzeln anwenden:

habe némlich ~ Dualitat

-~

gemerkt, dass sie
mir wichtige Hinweise gibt und mich davon abhalt, mich

unnotig in leergelaufenen Methoden weiter zu verfangen.

Ich denke dann die Punkte der vorherigen Seite durch - oft
finde ich damit schon die Antwort. Wenn das noch nicht hilft,
sehe ich mir genauer an, wo im Prozess ich stehe und welche

Dualitaten eventuell gerade ausgereizt sind:

_Y¥. Habe ich zu viel alleine oder zu viel mit anderen
]

zusammen gearbeitet? = Wenn ja: WECHSELN!

_Y¥¥_  Hatte ich sehr viel Input von auBen? Habe ich sehr viel
Output produziert? = Wenn ja: WECHSELN!

_¥¥_  Habe ich bestimmte Medien sehr einseitig genutzt?
Z.B. Laptop oder Flip-Charts? = Wenn ja: WECHSELN!

_Y¥_  Habe ich sehr viel im Detail oder nur mit Blick auf das
groBe Bild gearbeitet? = Wenn ja: WECHSELN!

Das funktioniert wirklich gut — probieren Sie es!
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KLARHEIT UND SCHWAMMIGKEIT




Unklarheit in der Gruppe iiberleben

Alleine unsicher oder angstlich sein ist eins. In der Gruppe ist
das deutlich schwieriger zu ertragen. Gruppenpanik ist das
Letzte, das Sie in einem Gestaltungsprozess brauchen kénnen.
Dass irgendwann 'Bad Vibrations' aufkommen werden, ist
wahrscheinlich, denn wenn Menschen in Gruppen aus ihrer
Komfortzone herauskommen und sich auf fremdem Terrain
noch unsicher fiilhlen, schaukelt sich diese Unsicherheit leicht
hoch. Beim Innovieren fuhlt sich der Prozess wiederholt
schwammig an - meistens, wenn wir erneut in Sammelphasen

neue Lésungsansatze suchen oder testen.

In diesen Situationen ist es besonders wichtig, dass wir flr
gefiihlte Sicherheit sorgen: Geben wir regelmaBig klaren
Uberblick, wo wir im Prozess derzeit stehen, wiirdigen wir ers-
te Erfolge (auch die Versuche!), zeigen wir auf, dass aktuell
eine Phase stattfindet, in der die Dinge etwas mihsam und
schwammig sind und das véllig normal und ok ist. Geben Sie
Ausblick, wann und in welcher Weise der Boden unter den
FlBen wieder fester sein wird. Prifen Sie nochmal die
Eckpfeiler: Sind kleinere Arbeitspakete notwendig? Andere
Bewertungs-Systeme? Woher wissen Ihre Leute, dass sie flr
heute genug gemacht haben? Und ob das heute gut genug
war? Geben Sie klare Devisen fur die unterschiedlichen

Arbeitsphasen heraus:
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* ,Leute, heute sind wir in einer Sammel-
_ phase. Ich méchte von Euch Ende der
Handeln

Woche einfach nur méglichst viele Ide-
en, wie wir X angehen kénnen. Was und welche das sind, ist
mir véllig wurscht, ich will einfach nur viele.
Ich méchte, dass Ihr jede Idee, die Ihr habt, N .
auf ein Post-It schreibt. Schreibt jeden Tag >
mindestens 10 Post-Its. Wann und wie Ihr das

macht, ist mir wurscht, Hauptsache, ihr tut es."
Oder:

,Derzeit sind wir in einer Weiterentwicklungsphase. Ich
méchte daher bis Ende der Woche von Idee A, X, M eine grobe
Skizze haben, wie diese fir uns verwertbar ist. Ich méchte,
dass Ihr Euch zusammensetzt und diese Ideen durchgeht -
auch auf Risiken und Probleme - und Lésungen dafir
sammelt. Bringt schon erste Ideen mit. Bringt offene Fragen
mit an Stellen, wo Ihr Hilfe braucht. Ich will keine Zahlen,
nichts dergleichen, ich will Bilder, Sédtze, Worte, Lieder, was
auch immer die Idee gut beschreibt. Kimmert Euch um alle
Ideen, damit alle Eure werden. Ich méchte, dass wir alle ein
méglichst gutes Gefluihl davon kriegen, wie die Welt aussieht,

wenn die Idee umgesetzt ist."
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~Leute, heute sind wir in der Filterphase. Es ist mir wichtig,
dass wir mit Blick auf die eventuellen Méglichkeiten die

vorliegenden Ideen aussortieren."

~Leute, heute machen wir eine Planphase - d.h. wir werden
einen klaren Plan machen, was bis wann wie geklért wird.

Dann teilen wir uns auf und legen los."

Wurzeln anwenden:
Magische Kongruenz

Seien Sie sich im Klaren daruber, dass in diesen Momenten alle
Teammitglieder nur auf der Lauer liegen, um Inkongruenzen

und damit vermeintliche Griinde fir Misstrauen zu finden.

Nehmen Sie es nicht persdnlich — es ist nur ein Weg, den die
Hirne nehmen, um fir sich das eigene Stérgeflhl zu rationali-
sieren. Achten Sie gerade jetzt darauf, dass Sie fest zu Ihrer
Absicht und dem angestrebten Ziel stehen, gleichzeitig in
allem anderen flexibel und offen sind. Sehen Sie es eher als
Anregung, die eigene Kongruenz in Denken, Handeln, Flhlen

und Tun nochmal zu starken.
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Unsere Kopfe mogen klare Anfragen
Stimmungsirritationen sind in Wahrheit oft Probleme, die sich
in unseren Gedanken verfangen haben. Wir holen sie am
besten méglichst rasch aus dem Dammer der Hirnwindungen

ans Tageslicht.

Wieder einmal haben wir die Wahl: Will ich diese obskure
Angst in meinem Hirn - oder in den Hirnen der Teammitglieder
- unbehelligt ihr Unwesen treiben lassen oder packe ich den
fiesen M6pp am Kragen, halte ihn mitten ins Sonnenlicht und
frage ihn mit bestimmter Stimme:

~Was genau willst Du eigentlich?"

Wenn er anfangt zu stottern, warten wir auf seine Antwort und
machen daraus etwas Besseres. Dann wird aus einem:

~Wir werden nie eine Lésung flr einen geeigneten Vertriebs-
weg finden." eine offene Frage: ,Wie sieht ein flr unser Ge-
schaft geeigneter Vertriebsweg aus?" und die wiederum kann
eine Antwort bekommen. Wir kdnnen aus Gendrgel anstehende
Aufgaben identifizieren: ,Lasst uns einen besseren Vertriebs-
weg finden." Das tragt dann im Ubrigen schon die Einstellung
in sich, dass es eine L6sung geben wird, dass wir sie im

Moment nur noch nicht kennen (was meistens stimmt).
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Unsere Kopfe mogen Termine

Vor einiger Zeit habe ich selbst angefangen, Coaches flir mich
selbst zu nutzen. Auffallig war: Sobald ich einen festen Termin
daflir ausgemacht hatte und dann eine Mail vorher geschrieben
habe, worum es eigentlich geht, gab es mindestens 2 von 5
Fragepunkten, die sich plunktlich auf der Autofahrt zum Coach
in kristallklare Antworten auflésten. Es ist, als wirde dem Hirn
klar werden, dass ich es jetzt mit dem Problem und dem
Problematisieren nicht mehr auslasse, sondern ernst mache
damit, dass ich Antworten und Lésungen will. Siehe da -
plétzlich beeilt sich mein vorher so nélender Kopf und wirft
eilig im Hintergrund die Maschinen an. Diese Beobachtung
habe ich Ubrigens mit mehreren Coaches geteilt und sie

bestatigen alle, dass dies ein haufiges Phanomen ist.
Quasi magisch! :-)

Deswegen kann das Vorgehen auf der nachsten Seite mehr
leisten als mehr vorher vermuten wirde...lassen Sie sich Uber-

raschen!
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Klare Anforderung geben!

Im Prozess steckengeblieben? Ratlos? Halten Sie fest, was

Ihnen gerade Probleme macht und woftr Sie eine

weiterkommen, héren Sie auf, es erzwingen zu

x — Lésung brauchen. Wenn Sie ftr den Moment nicht

wollen, sondern versuchen Sie folgendes

Worksheet. Sie kbnnen das alleine oder im Team anwenden.
Schreiben Sie etwas wie:

~Ich habe Probleme damit, mit X

weiterzukommen." oder: ,Ich habe

”

Angst, dass X.....
»ES ist mir wichtig, das zu tun/zu lésen, weil .............. "
~Ich brauche also eine Lésung, wie ich ____ mache."

~Ich vertraue darauf, dass ich eine Lésung finden werde."

Und dann beschlieBen Sie dieses Arbeitspaket, tun etwas vollig
anderes - oder noch besser, tun etwas Gutes fiir Ihr
Energie-Level. Schauen Sie ein paar Tage spdter wieder rein
oder lassen Sie sich von anderen helfen, dieses Thema zu

l6sen. Funktioniert ganz oft sofort oder sehr zeitnah!
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Der Markt will keinen Konsens,
sondern klasse Produkte.

Das klingt jetzt vielleicht zunachst ein wenig seltsam: Eine
erhebliche Schwierigkeit im Gestaltungsprozess kann
aufkommen, wenn wir uns mit unserem Kernteam inhaltlich ZU

einig sind.

Innovation hat wenig mit Harmonie und Konsens zu tun, daftr
umso mehr mit Reibung und Alleinstellung. Keinem ist damit
geholfen, wenn im Unternehmen alle das Produkt mégen, aber
es die Kunden da drauBen nicht interessiert. Den Kunden
interessiert weder, ob die Menschen im Konferenzraum sich
einig waren, noch ob die Wahl der Produktversion dem Vor-
stand gefallen hat. Wenn das Produkt nicht gekauft wird - wem
nutzt es da etwas, wenn sich im Unternehmen alle so einig
waren, so gute Stimmung im Projekt herrschte, sich alle lieb
hatten?

Inhaltliche Reibung wird in Unternehmen oft vermieden, weil
sie sehr hohe Anspriche an die Kommunikationsfahigkeiten
der Beteiligten stellt (s. Wurzel 7 ,Vertrauen™). Eine Situation,
in der wir uns mit unseren Kollegen inhaltlich auseinander-
setzen wollen, braucht viel Fingerspitzengefthl, damit durch
die inhaltliche Reibung der Respekt flireinander nicht zerstort,

sondern gestarkt wird.
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Flr die Zusammenarbeit ist es in der Tat besser, sich nicht
offen auseinander zu setzen, wenn man nicht wirklich sicher
ist, das wir es wertschatzend tun. Sie kénnen das Dilemma
umgehen, indem Sie kristallklar klarstellen, dass letztlich Ent-
scheidungen von Ihnen persénlich gefallt werden. Sie werden
sich alle wesentlichen Anregungen gern und offen anhdren, in
den Gesprachen NOCH NICHT beurteilen, sicher gehen, dass
Sie verstanden haben, was der Input ist. Und danach ziehen
Sie sich zuriick und treffen in einer zuversichtlichen FILTER-
PHASE eine Entscheidung.

Letztlich ist es natlirlich von Vorteil, die Energie und den Aus-
tausch der Reibung nutzen zu kénnen. Oft gelingt das Ubrigens
dann, wenn wir Menschen ohnehin flr ihre Fahigkeiten und
Person sehr achten. So exakt kdnnen wir uns das im
Berufsleben zwar nicht immer rauspicken. Lernen Sie gemein-
sam mit Ihren Kollegen eine wertschatzende Kommunikations-
weise und wenden Sie sie an, bis es IThnen zur zweiten Natur
wird. Dann kénnen gerade die inhaltlichen Reibungsduelle im

Innovationsprozess richtig Spa3 machen.

Zuviel Harmonie ist verdachtig!
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Magie-Check fiir diese Wegmarke

N Magie-Check j,
o

% Wege flexibel handhaben.

% Wachstumsschmerzen akzeptieren - bei sich und den

anderen.

% Immer wieder fur Klarheit und Sicherheit sorgen -

gerade, wenn es schwammig wird.

% Zwangspausen richtig einschatzen - unbeeindruckt

weitermachen.

% Feedback (zu frih oder ungefragt) gut abpuffern.

% Unerwartete Lésungen willkommen heiBen.

% Aufschieberitis als Anregungen flr die eigene Arbeit

verstehen.

% Immer wieder inhaltliche Reibung suchen.

Magiecheck erfolgreich = weiterfahren!
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MAGISCHE WEGMARKE 7:
DURCHHALTEN,
ENDSPURT, ANKOMMEN!
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Was uns auf dieser (letzten!)
Wegstrecke erwartet

A
4. In machbaren
Startpunkt e & L

Schri

Jetzt: Durchhalten, Endspurt, Ankommen!

_¥¥_  Hurra - wir haben versagt!: Gut fallen + rasch wieder

aufstehen - wenn aufgeben, dann griindlich.

_¥¥_  Fir Entlastung sorgen: Reduktion auf das Wesentliche
- Schwammigem Form geben - die Klche auf Null stel-

len - Verstarkung holen - fir die Mllltonne arbeiten.
_¥¥-  Jetzt nicht bequem werden: Eine Ecke weiter fahren.
_¥¥- Die Welle reiten, wenn sie da ist.
_¥¥-  Endverschlechterung: Der groBe Nebel.

_¥¥- Happy End.
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Durchhalten, Endspurt und
Durchgritschen!

Kurz vor dem Happy End heiBt es, BeiBer-Qualitaten zu
beweisen. Zum einen kann es grundsatzlich sein, dass wir in
einem Weg, den wir eingeschlagen hatten, wirklich keine tollen
Ergebnisse haben. Versagen gehoért zum Innovieren dazu -
Wiederaufstehen macht den Unterschied zwischen Gewinnern

und Verlierern.

Um diese letzten Meter gut zu Uberstehen, missen wir uns
nochmal richtig auf das Wesentliche konzentrieren, wir dirfen
es uns nicht zu frih bequem machen, nicht zu frih aufgeben.
Unangebrachter Perfektionismus kann jetzt zur Pest und zur
entscheidenden Verzégerung werden — wenn wir ihn gewahren

lassen.

In dieser Phase begegnen wir haufig noch einer Art Kurz-vor-
Schluss-Verschlechterung, bevor sich alles in Wohlgefallen auf-
I6st: Die perfekte Welle kommt, wir gratschen voller Glick in
den Zielbereich durch, feiern das Ergebnis und uns, bedanken

uns bei allen und sind glicklich!

Ok, bevor wir jetzt schon in einen Freudentaumel verfallen,

machen wir uns auf, die letzten Meter munter zu begehen!
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HURRA - WIR HABEN VERSAGT!
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Innovation braucht Versager

Innovation ist fur (gute) Verlierer gemacht. Flr sogenannte
Verlierer und Versager, die einmal mehr aufstehen, als sie
hingefallen sind. Innovation ist ein Prozess, der aus einer
Abfolge von vergeblichen Versuchen besteht, der dann — mit
etwas Gllck - schlussendlich von DEM gelungenen Versuch ge-
kront wird. Dieser letzte, gelungene Versuch wird dann als
Overnight-Erfolg gefeiert und véllig verdrangt, dass wir das
Ergebnis eines langen Versuchsprozesses beharrlicher

Menschen vor uns haben.

Wer bis dort hin, zur erfolgreichen Innovation, kommen will,
muss damit leben kénnen, vorher etliche Fehlversuche am
eigenen Leib zu erleben, sie sogar selbst verursacht zu haben.
Im Kontrast zu dieser Anforderung der Innovation sind wir in
unserer heutigen Wirtschaftskultur darauf getrimmt, méglichst
keine Fehler zu machen und wenn doch, diese nicht einzuge-
stehen. Ironischerweise bauen aber viele Innovationen sogar
unmittelbar auf Fehlern auf. Nur wer sich mit offenem und
unverstelltem Blick néaher heranwagt, sich neugierig fragt, ob
dieses Fehlergebnis nicht ein Gllicksfall sein kénnte, wird ihn

gegebenenfalls erkennen.

Mit dem Anspruch zu handeln, dass auf dem Weg zum

Markterfolg keine Misserfolge passieren dirfen, heiBt, keine
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Innovation zuzulassen. Zwar ist es nicht véllig auszuschlieBen
und statistisch mdglich, dass man direkt beim ersten Versuch
einen Hit landet, mit systematischer Innovationsfahigkeit hat
das nichts zu tun. Wir haben es dann mit dem klassischen 1-

Hit-Wonder zu tun, das nie wieder reproduzierbar ist.

Definieren wir 'Versagen' also neu: Nur dann, wenn wir es gar
nicht erst versuchen, dann haben wir versagt. Und zwar heute
schon. Schon der Versuch ist ein Erfolg in sich. Mit jedem Fehl-

versuch sind wir der Losung einen Schritt naher.
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Feierlich beerdigen?

Bei einer Innovation wissen wir erst hinterher, wie viele
Versuche oder wie viele Schritte flir den Erfolg notwendig sind.
Es gibt ja nirgends ein Etikett, auf dem die magische Einwirk-
zeit der Idee draufsteht. Wir kdnnen nur Hinweise darauf
sammeln. Nur weil Edison nach wie vor die riesige Chance vor
Augen hatte, wenn es doch noch gelange, konnte er das
Durchhaltevermdgen haben, diese langen Versuchsreihen
durchzufliihren, bis sein gewlinschtes Ergebnis eintrat. Hatte er
aber bei Versuch Nr. 999 abgebrochen, DANN hatten er und

sein Team ,versagt". Ware das nicht tragisch gewesen?

Versagen hat in einer , Null-Fehler-/Six-Sigma"“-Kultur kein
gutes Standing. Keine ,Fehler" zu machen kann jedoch aus-
schlieBlich in einem schon bekannten Prozess winschenswert
sein. Dann geht es um Maintenance, um Effizienz bei schon
existierenden Dingen und Abldufen. DORT - aber auch nur dort

- ist sie gut aufgehoben.

Fur Innovation sind Fehlversuche und Versagen eine absolute
Notwendigkeit. Auf dem Kompost der Versuche und nicht
verwendeten Ideen entstehen die wirklich exotischen neuen

Innovationspflanzen.

470






’k Es kann sein, dass wir unser Ziel nicht
Handeln _ _
erreichen. Der Weg hat woanders hinge-

fuhrt, die Idee, die wir verfolgt haben, hat sich als nicht so

erfolgreich entpuppt wie wir dachten. Bléd, aber mdglich.
Wenn das so ist, dann ist es wichtig, dass wir durchschnaufen,
Pause machen, aber auch wieder direkt aufs Pferd steigen. Die
Erfahrungen, die dabei gesammelt wurden,

sammeln sich wie ein fruchtbarer Kompost,

auf dem die neuen Ideen noch besser %\\

. " . . \
gedeihen kénnen. Man weiB3 auch nie, welche g

Kontakte und Informationen, Erkenntnisse
einem bei einem neuen Versuch nicht noch hilfreich sein

werden.

Wenn wir ein Innovationsprojekt beerdigen, dann:

W Immer erst den konkreten Weg,

/‘ﬁr_ dann die Idee,

WY dann das Ziel,

Y erst ganz zum Schluss die Absicht opfern und begra-

ben.

Und das mit ehrlichem Abschiedsschmerz und allem Drum und

Dran! Wie ware es mit einer New Orleans Kapelle daftr?
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Wer gut fillt, £ahrt schnell wieder

Versagen, Fallen und Wieder-Aufstehen wieder zu erlernen
gehoért zum Innovations-Sport. Beim Sport ist es ahnlich: Wer
gut fallen gelernt hat, verletzt sich weniger, ist flexibel genug
den Aufprall abzupuffern, steht schnell wieder auf und fahrt
weiter. Fallen lernen in Uberschaubaren Situation beféahigt uns,

in wirklicher Gefahr gute Reflexe zu haben.

Viele kleine Risiken selbst-provozierten Hinfallens einzugehen,
ist paradoxerweise mit die beste Absicherung gegen den
spontanen Fall aus gréBerer Hohe. In einer Innovations-
Organisation ist es deswegen lebenswichtig, das Fallen, den
Fehler und das Versagen aktiv nicht nur zuzulassen, sogar

anzuerkennen.

Denn derjenige, der gefallen ist, der verloren hat, der etwas
nicht geschafft hat, der HAT etwas riskiert, er hat nicht nur
darlber geredet, er hat es gewagt, gemacht, er war mutig.
Genau das ist es, was wir brauchen, um das scheue Wesen

,Innovation" aus der Ecke zu locken.

Die fehlende Mdglichkeit, so zu arbeiten, macht Innovation in
vielen Unternehmen heute so schwierig, wenn nicht sogar
unmaglich. Unsere Aufgabe als Leader ist es dann, sowohl sich
selbst das Versagen zu erlauben und zuzugestehen als auch

unseren Kollegen und Mitarbeitern.
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Wenn uns das gelingt, werden unsere Mitgestalter sich wieder

aus ihren Schneckenhausern trauen.

Im groBen Zusammenhang sind wir als Leader dafur
zustandig, daflr zu sorgen, dass dabei nichts wirklich
Entscheidendes zu Bruch gehen kann. JA!, es wird was kaputt
gehen! JA!, es werden Glaser zerbrochen werden. Unsere Auf-
gabe ist es, daflir zu sorgen, dass das teure Familiensilber
nicht kaputt geht, weil wir es gut weggeschlossen haben. Wie
tragisch ist es wirklich, wenn mal ein paar Ikea-Glaser zu

Bruch gehen? Sie sind wieder ersetzbar.
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Versager-Magie >

* Es geht nicht darum,
Versagen nicht einzugestehen, es geht
darum zu sagen:

,\{:r’. ~Uppps, ich bin gefallen. Mist. Naja, dann muss ich

wohl weiteriiben.™

W Wenn ich mal fallen sollte, schiittle ich mich kurz,

stehe auf und gehe weiter."
W Wer nicht fallt, hat nicht genug riskiert."

W Wer nicht féllt, hat nichts gelernt.™

* Alleine:
Handeln

~Ich hab versagt! Ich war ja so ein

Looser! Mann, hab ich das vermasselt!"

i . \
Oder auch in der Team-Version : x\\

s\

~Wir haben sowas von versagt! Mann,
ist das in die Hose gegangen!

Das haben wir mal richtig in den Sand gesetzt!"
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REDUKTION AUF DAS WESENTLICHE
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Konzentration auf das Wesentliche

Nein, hier kommt jetzt nicht das Ubliche ,Sie missen halt
besser priorisieren!™ Wenn ich sehe, wie ratlos nach einem
solchen Satz alle schauen, weil sie nach wie vor nicht wissen,
was sie mit ihren 10 To Dos mit 'Prio A' jetzt anfangen sollen,

kann das nicht so hilfreich sein.

Als ich anfing, dieses Buch zu schreiben, fuhr ich teilweise mit
zentnerschweren Taschen von A nach B, Blicher, Notizblicher,
Laptop..... und so weiter. Ich war unterwegs wie ein bepacktes
Wiistenkamel. Eine Zeitlang hatte das seine Berechtigung,

denn ich war in einem Sammelmodus.

Irgendwann kam jedoch der Punkt wo ich es widersinnig fand,
wie ich durch dieses Innovationsbuch an mein Laptop und
diesen Materialhaufen ,gefesselt™ war. Ich hing melancholisch
seufzend Tagtraumen nach, wie Hemingway damals einfach
mit seinem Moleskine-Notizbuch und einem Bleistift im Cafe

Deux Magots in Paris gesessen und geschrieben hat...

Da war klar: Nun ist der Moment fiir die Konzentration
auf das Wesentliche gekommen. Ich nahm nur das Notiz-
buch und den Stift und schrieb einige WESENTLICHE Seiten

dazu, was eigentlich dieses Buch hier ausmachen soll.

Die entscheidende Frage ist also:
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~Wenn ich X wegnehme, ist dann das worum es mir geht, noch

da?"

~Wenn ich bei leerem Tisch anfange - worum geht es

wirklich?"

Damit grenze ich allen Schnickschnack ab. Ich vertraue darauf,
dass das Wesentliche sich schon in meinem Kopf festgesetzt

haben wird.

Manchmal passiert es ironischerweise, dass wir von auBen
gezwungen werden, uns auf das Wesentliche zu reduzieren. Da
stirzt dann die Prasentation, die gerade fertig war, richtig
deftig ab. Nichts zu machen, die Daten sind weg. Das ist nicht
schoén - aber die viele Mlihe vorher, die Tabula Rasa jetzt,
sowie die Zeitbeschrankung nach vorn hin, sorgen gar nicht so
selten fur ein richtig gutes Ergebnis. Weil wir uns auf das

Wesentliche beschranken.

@ s. auch : *
® ,Die Kiiche auf Null setzen." L
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Reduktion in der Handlung

Mercedes-Benz hatte, als sie mit dem neuen 'Smart' an den
Start gingen, den schénen Slogan: ,Reduce to the max".
Davon mal abgesehen, dass ich den klasse fand, beschreibt er
ein nutzliches Handlungsprinzip: Sich an bestimmten,
unwesentlichen Stellen reduzieren, um anderen Dingen mehr
Kraft oder Raum zu geben. Die gedankliche Konzentration auf
das Wesentliche muss von einer anderen Art zu handeln be-
gleitet werden, sonst ist sie witzlos. Ein Beispiel: Wenn ich ein
Buch schreibe, kann es stellenweise helfen, mich gezielt zu
beschranken. Indem ich beispielsweise nur mit dem Notizbuch
und einem Stift an einem klitzekleinen Café-Tisch sitze. In
dieser reduzierten Situation kann ich nicht an dem kleben
bleiben, was in anderen Blichern steht oder in meinen 7 Kilo
Notizen. Meine Gedanken, Ideen und Intuitionen erhalten
wieder die Prioritat, die sie brauchen, um méglichst klar zu
Tage zu treten. Die Beschrankung holt uns aus der
Komfortzone raus. Sie lasst uns nach neuen Lésungen suchen
und o6ffnet - wenn wir wirklich eine Losung wollen - die Augen

flr vorher nicht Wahrgenommenes.
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Reduktion verhindert Uberlastung

Sie haben eine Superidee. Die Idee ist so super, dass allen irre
viel einfallt, was man damit machen kann - hier noch eine
Kooperation, da eine Produkt-Extension. Alles wird notiert und
festgehalten. Dann folgt Ratlosigkeit: ,Oh mein Gott - wie
sollen wir das alles hinkriegen? Jemals!?" Dann ist es Zeit fur
einen Cut. Entscheiden Sie sich an diesem Punkt wieder be-
wusst, vom Sammeln aufs Filtern umzusteigen. Keine Angst,
keine Teile der Idee sollen ,getdtet™ werden - alles ist ja noch
da. Wir nehmen nur etwas Abstand, damit wir die Baume vor

lauter Wald wieder sehen.

In dieser Endphase ist die Gefahr, sich in Details zu verrennen,
wortwortlich ,detailverliebt™ zu werden, mit am gréBten. Alles
scheint schon so zum Greifen nah, da will man wissen, woran
genau man ist und alles méglichst gut und grindlich machen,
liegt doch gerade Morgensonne in der Luft. Das bringt uns spa-

ter erst wieder weiter. Jetzt + hier geht es darum zu fragen:

,\{,IEE Wenn ich das hier hinzuflige oder weglasse - ist dann

die Idee im Kern noch die, die sie ist?

_¥¥_  Wie kénnte eine erste Beta-Version aussehen, die das
Wesentliche enthalt, aber spater gepimpt werden

kann?
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Das kann zunachst schwer fallen, weil wir uns ZUNACHST
gegen Einzelteile entscheiden missen. Es wird einfacher, diese
Unterscheidungen zu treffen, wenn wir uns klar machen, dass

das nur eine erste Annahme ist, die wieder verandert werden

kann.

’ t Jetzt ist der Moment fiir einen
Handeln
'gnadenlosen Ernteriickschnitt’.

Damit ist gemeint, einen Baum so in seinen Asten und

Friichten zu bereinigen, dass die Kraft,

die der Baum hat, konzentriert in die p f
dann noch vorhandenen Aste und N
Friichte schieBen und eine gute Ernte

sichern kann.

Im iibertragenen Sinne kénnen wir das ebenfalls
anwenden: Welche Aste und Friichte brauchen wir fiir

eine gute Ernte? Welche nicht?

Diese Reduktion ist die wichtigste Voraussetzung, um nicht in
Panik zu verfallen, sich das Leben einfacher zu machen und

weniger Ressourcen fur die Startversion zu brauchen.
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Schwammigem Form geben

Eine weitere Anwendung kann die sein, sich durch eine duBere
Struktur- oder Formvorgabe zu helfen. Manche Schriftsteller

taten das, indem sie die strenge Form des Sonetts wahlten.

Flr dieses Buch habe ich das so gemacht, dass ich gesagt
habe: ,, Ich mbchte, dass man dieses Buch sehr leicht immer
wieder in die Hand nehmen kann, punktuell Einzelthemen
nachlesen, sich Anregung holen.™ Das hieB3, dass die
inhaltlichen Portionen voneinander unabhangig formuliert sein
mussen. Und eine Uberschaubare Lange haben. Und das
Layout eine bestimmte Anzahl Worte pro Zeile, pro Seite nicht
Uberschreiten sollte. Daraus ist meine hilfreiche

Beschrankungsstruktur geworden.

Jede Beschrankungsstruktur leitet sich aus der konkreten
Situation ab. D.h. ein geringes Budget oder geringere Zeit
kann ein Segen 'in disguise' sein, weil wir uns dann besser auf

das Wesentliche konzentrieren.
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Produktive Beschrinkungsansitze

N\

N A
;<

N A
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]

N A
~PF-
]

~

~¥-

~¥-
~¥-

~

3%

Die Idee in einer Collage / Bild zeigen kénnen.
Es einem Kind erkldren kénnen.

Elevator Pitch.

Einen Slogan fiir die Idee erfinden.

Hilfreiche Fragen:

Wenn ich ohne alles dasitze — was ist das

Wesentliche?

Wenn ich jetzt bei Null starten wiirde, worum geht es?

Inzwischen?

Weitere Moglichkeiten:
Ggf. die Absicht nochmal priifen und korrigieren.
Bewusst mit Abstand auf die Situation blicken.

Neue Erkenntnisse darauf durchdenken, ob sich da-
durch Grundlegendes in Zielen oder méglichen Wegen

gedndert hat.
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,\{T‘r’_ Véllig unbelastete Personen dazu holen, (vertraulich!)

Meinungen einholen - jetzt ist der Moment dafir!

484



Die Kiiche ,,auf Null setzen*

* L Ich war mal bei einem Kochkurs bei
Beispiel ) ]
einem tollen Koch - und dort habe ich
gelernt, dass BEVOR es richtig los geht,
erst einmal die ,Klche auf Null gestellt" sein muss. D.h. alle
Arbeitsflachen sind frei, alle Werkzeuge vorhanden, g mj)
griffbereit und direkt benutzbar. Dann kommen die =

Materialien dazu, mit denen man

heute und hier kochen will.

Ein Menu besteht aus mehreren Géngen und diese werden
vorher im Ganzen konzipiert, allen Leuten in der Kiche wird
das Ganze vorgestellt, dann macht sich jeder an seinen Part -
der eine an die Vorspeise, der ndchste an die Hauptspeise -

wiederum andere ans Dessert.

Nach dem Abend wird die Kiche wieder 'auf Null gesetzt' -
und am néchsten Tag kann wieder mit klarem Kopf das Neue

angegangen werden.
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* - . I
Ubertragen wir das, - f
Handeln I IR
in dem wir uns

fragen:

_¥_ Wie kénnen wir fiir klare Zeitabschnitte sorgen?
_¥¥.  Wie schaffen wir wieder Raum fiir das Neue?

_¥¥-  Wie kann ich auf meiner aktuellen Arbeitsflache
unbelastet von allem, was gestern war oder morgen

sein wird, wieder loslegen?

_¥¥.  Was braucht es dafiir?
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Fiir die Miilltonne arbeiten
- mit Absicht!

Haben Sie besonders in der Endphase eiskalt den Nerv, halb-
gare Dinge wieder wegzuwerfen und nochmal frisch zu starten.
Wenn man an einem Punkt einfach nicht weiter kommt, sollten

Sie zwei Punkte prifen:

b N
Ar N

Y ~Haben wir anfangs implizite Annahmen

getroffen, die uns jetzt am Weiterkommen
hindern?"® Wenn ja = ab mit diesen Annahmen in

die gedankliche Tonne.

o Wenn wir heute nochmal ganz neu starten
wiirden, was wdre dann das Wesentliche?"
SchlieBlich sind wir inzwischen deutlich schlauer

geworden.

Im Team tut man sich oft schwer, so etwas zu tun - aus
vermeintlichem Respekt und Hoéflichkeit. Daher sollte allen
vorher klar sein, dass so etwas passieren kann - und dass es

nicht heiBen muss, dass die gesamte Gestaltungsidee plétzlich

6 Das ist Ubrigens ein Erfahrungswert meines Bruders Dirk, der das bei
Software-Entwicklungsprojekten als einen Knackpunkt identifiziert hat.
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schlecht ist. Sondern nur, dass wir sie frisch, mit erweiterten
Méglichkeiten, angehen. Damit wir uns auf das Heute und hier

Wesentliche konzentrieren kénnen.
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EINE ECKE WEITER FAHREN
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Eine Ecke weiter fahren ~ besonders,
wenn's bequem ist

Beim Reisen ist ein simples Rezept zum Mehr-SpaB-Haben-fir-
weniger-Geld die 'eine Ecke weiter' zu fahren. Wenn Sie die
oberitalienischen Seen besuchen wollen, fahren Sie ruhig nach
Como - wie alle anderen. Und dann fahren Sie einfach noch
30-60 Minuten weiter nach Lecco. Das ist kein groBer
Aufwand, nicht wahr? Pl6tzlich sind wieder mehr Italiener da,
das Essen besser und glinstiger, alles nicht so Uberfillt... Die-
ses Grundprinzip habe ich X-fach ausprobiert, und es funktio-

niert fast immer.

Auf die Innovation Ubertragen heiBt das: Denken Sie die eine
Ecke weiter als der Wettbewerb. Trauen Sie sich da hin, wo die

Dinge noch nicht offensichtlich sind.

Ein weiteres Verdachtsmoment: Wenn es zuuu bequem und
einfach ist, ist etwas falsch. Dann sollten wir lieber nochmal

Widerstand und Reibung suchen.

m* ,Das Gleiche lisst uns in . .,@
Ny

Ruhe, aber der Wider-

spruch ist es, der uns produktiv macht."

Johann Wolfgang von Goethe
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Eine Ecke weiter warten echte
Belohnungen

Die eine Ecke weiter bringt uns namlich Folgendes:

_¥¥_  Mehr Authentizitst - fur das, was Sie entwickeln.

~

_¥¥_  Gunstigere Preise - weil Sie die Dinge etwas anders

machen als die anderen.

_¥¥-  Weniger Konkurrenz um die besten Platze - sowohl im

Café als auch im Markt.

_¥¥-  Mehr Qualitst furs Geld - die kénnen Sie dann an Ihre

Kunden als Mehrwert weitergeben.

_¥¥- Dinge, die es sonst so nicht gibt - Inspiration, Neues,

Innovationen eben.

Im Englischen gibt es ja den Ausdruck des ,,Go the Extra Mile".
Das wird meist so verwendet, dass es darum geht, sich die
eine Spur mehr anzustrengen als die anderen, etwas mehr
Bemuhung, Aufwand, SchweiB reinzustecken. Das meine ich
damit NICHT. Haufig ist diese 'Extra Mile' ja gar nicht so
anstrengend, zumal keiner gesagt hat, wie schnell man das
machen soll. :-) Mir geht es darum, dass wir uns nicht so
schnell zufrieden geben, wie es eben die anderen - der
Wettbewerb - tun.
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Gehen Sie weiter. Schauen Sie um die nachste Ecke. Las-
sen Sie sich von Ihrem Instinkt leiten. Machen Sie das
erst recht, wenn es darum geht, neue und

andere Lésungen zu finden.

* Gerade neulich ist mir g“”“‘
genau dieser Effekt wieder @

passiert: Mein Mann und ich waren in

Berlin auf Fahrrddern unterwegs. Wir wollten Friihstiicken
gehen und da wir hungrig waren, waren wir zwischenzeitlich
kurz davor, uns mit einem mittelmé&Bigen Café an der Touri-

Meile zufrieden zu geben.

Genervt und unterzuckert zogen wir doch noch eine Ecke
weiter, weil wir schon ahnten, hiermit wiirden wir niemals

glicklich werden.

Und was war um die nédchste Ecke? Spreestrand, ein wunder-
bares Café mit selbstgemachten Kuchen und frisch

gebackenen Croissants - eine echte Oase.

Eine Ecke weiter eben. Genau das meine ich. Tun Sie es
einfach. Sie landen automatisch an Orten in der Welt und im
Markt, an denen sich nicht schon die anderen alle balgen.

Und damit sind Sie automatisch innovativer als der Rest.
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DER GROSSE NEBEL
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Endverschlechterung: Der grofie
Nebel

* Kurz vor Schluss gibt
es oft eine Art x}\\
Endverschlechterung. Ratlos steht man im g
Nebel und weiB nicht weiter. Dann hilft Folgendes:

Y Sich fragen: Ist das wirklich der einfachste Weg?

Y. Reduktion aufs Wesentliche, regelmaBig.

/\ﬁr_ Kiche auf Null setzen.

Y Klare Zeitabschnitte setzen, KEIN Mikro-Management
(=Detailverliebtheit als Schein-Sicherheit)

Y. Dem Perfektionismus ein Schnippchen schlagen: Jetzt
der Versuchung widerstehen, alles noch mit der Zahn-
blrste polieren zu wollen! Lieber 80% und in der
Realitat existieren als 100% anstreben und nie ans

Licht der Welt kommen!
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Die Welle reiten, wenn sie kommt.

Beim Wellenreiten braucht es zwei unterschiedliche Modi, um
gut mit den Wellen umgehen zu kdénnen: Einen, in dem ich das
Gelande sondiere, Fahigkeiten und Kraft aufbaue, flexibel
bleibe und die Augen flr Méglichkeiten offen halte. Und dann
den anderen Modus, der, wenn die Wellen dann kommen,
schlagartig die Kraft zur Verfliigung stellt, alle Kraft auf einen
Punkt konzentriert, und mit vollem Einsatz auf das Ziel los-
geht. Wenn die Wellen dann kommen, nehmen wir diese auch
mit. Flexibilitdt und die Bereitschaft, dann alles stehen und
liegen zu lassen, sind jetzt gefragt. Aber NUR dann! Wenn wir
das standig tun, haben wir sonst im entscheidenden Moment
die Kraft, um uns die Welle zu erpaddeln, nicht mehr. Wir
kénnen nicht beeinflussen, wann die Wellen kommen. Wir
mussen die Grenze zwischen dem, was ich persoénlich
beeinflussen kann und dem, was ich der Welt, dem Wachstum

und dem Prozess Uberlassen sollte, ziehen und akzeptieren.

Sonst mache ich mich verrickt.

)
.G

* ~Ich schaffe die Voraussetzungen
und lasse den Rest voller Zuversicht

geschehen."
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Magie-Check fiir diese Wegmarke

* Wow - Zeit, durchzuschnaufen und
Magie-Check innezuhalten! Auf dieser letzten

Wegstrecke haben wir nochmal richtig viel geleistet:

Falls notwendig:

ﬁe/ Haben wir eine Idee, die nicht leben wird, begraben -

aber nur als letzte Option!

))e( Sind gestarkt daraus vorgegangen — wir haben Fallen

gelernt.

Hoffentlich aber haben wir die letzten erfolgreichen

Schritte gehen konnen:

ﬁe( Wir haben uns und unsere Energie nochmal auf das

wirklich Wesentliche konzentriert,
ﬁ\d‘/ den Nerv gehabt, Unnétiges hinter uns zu lassen,

% obwohl wir gern ausgeruht hétten, sind wir noch die

eine Ecke weiter gefahren,
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L\?{ haben den letzten groBen Nebel durchschritten,

)/\(:\l/ die Erfolgswelle gesurft, als sie kam.

Letzter Magiecheck erfolgreich =

angekommen!
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Gliickwunsch!

Wir sind die sieben Teilstrecken des Wegs erfolgreich
gegangen, die Magie hat gewirkt — immerhin haben wir unter-
wegs die Innovations-Wurzeln gestarkt und uns von ihnen
helfen lassen. Heute ist unsere Absicht zur Realitat geworden.
Zeit zum Feiern! Bis wir hierhin kommen, kann es in der
Realitat Jahre dauern, in denen wir die anderen Stationen
immer wieder durchlaufen. Wer es bis hierhin geschafft hat,

musste wahrscheinlich mehr als einmal seinen Mut zusammen-

nehmen und ist schon deswegen eine Heldin oder ein Held.
Und jetzt?

N
s\

1. Kraftig feiern!

2. Allen Mitgestaltern 'Danke’' sagen!

...und dann? Dann geht's weiter an den Ubergang von
Innovation zum Standardbetrieb. Vom Einzelfall zu
Multiplikation.

Das ist aber ein anderes Buch...
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— Ein letzter Buchtipp:
[ o

( - Michael Gerber - : *
L Buch-Tipp
~Das Geheimnis
erfolgreicher Firmen" handelt davon, wie

man vom Einzelfall zur erfolgreichen Multiplikation

gelangt.
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ZUM GUTEN SCHLUSS
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Innovation: Letztlich keine Zauberei

Innovation ist wichtig und machbar, wenn wir auf Basis des
passenden Mindsets denken und handeln. Dennoch ist
Innovation nicht immer die Lésung aller Probleme. Ein
ehrliches Me Too kann eine gute Wachstumsbasis sein. Da
Innovation nur ganz oder gar nicht geht, sind beherzte Ent-
scheidungen darlber der beste Startpunkt. Sind Sie wirklich
bereit, mit Haut und Haaren Innovation zu leben? Halbherzige
Versuche lasst man besser von vornherein, bevor man Geld
und Nerven verschwendet. Nur Innovation ist namlich auch

nichts - daflr ist sie zu anstrengend. Sie ist kein Selbstzweck.

In der Natur wechseln ebenfalls Erneuerungsphasen mit
Phasen, in denen das Brot-und-Butter-Geschaft so vor sich hin
lduft. Beides ist gut und ergibt ein Ganzes - jedes zu seiner

Zeit und mit dem richtigen Umgang damit.

In diesem Sinne wiinsche ich Ihnen den Mut zu klaren

Entscheidungen und gelingende Innovations-Magie!
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Anwendung auf eigene Gefahr!

Die Dinge hier im Buch sind gut und ernst gemeint. Sie wider-
sprechen allerdings in vieler Hinsicht der aktuellen Geschafts-

kultur in unserem Lande.

Seien Sie daher bei der Anwendung vorsichtig, tasten Sie sich

langsam vor, um Ihr Umfeld nicht zu tberfordern.

Es besteht die Mdglichkeit, dass sich Ihr eigenes Denken

erheblich verandern kann. Seien Sie sich der Folgen bewusst:

_¥¥_  Sie werden mehr Risiken eingehen wollen,
_¥¥-  wieder mehr anpacken UND fertig stellen,

_¥¥-  vielleicht werden Sie anstrengender - auf eine gute

Weise! - flr Ihre Mitarbeiter,

_¥¥-  letzten Endes kénnten Sie SpaB haben!

P.S.: Nein, das ist nicht bierernst gemeint. Denn gelungenes
Gestalten und Innovieren macht glicklich und darf Spal3

machen!
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Originalzitate

Richard Branson:

Das einleitende Zitat stammt aus Richard Bransons , Business

Stripped Bare" und lautet:

,Business is creative. It’s like painting. You start with a blank

canvas. You can paint anything — anything - and there, right

there is your first problem. For every good painting you might
turn out, there are a zillion bad paintings just aching to drip

off your brush. Scared? You should be."
Die weiteren Zitate lauteten:

LIf you take nothing else from this book, take this: you have
to protect against the downside. In business, as in life, risks
are essential. Take no risks, and you will not succeed, take
moderation to extremes in your personal life, and you won't
truly live. Before you can take a risk, however, you have to
understand that risk. You have to reduce that risk as far as

possible."

~Over the years I have taken risks that could have severely
damaged Virgin. What I'm saying is this: They were calculated
risks - risks I and the people around me were willing to take,

once we had taken everything into account.™
,I've been interested in creating things."
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,Would I have been happy had I not found concerns to absorb
me and fascinate me and engage me every minute of my life?

No absolutely not, I'd be as miserable as sin."

»Think big, but build small. Create something you're proud of,
but don't let it swallow you financially. You don't need to
slather money over a good idea. A good idea will grow by
itself."

Alle aus ,Business Stripped Bare".
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Literaturverzeichnis

Diese Liste hier enthalt nicht alles, was ich flr diese Buch
verwendet habe, es ist eher eine Liste der Titel, die ich Thnen

als interessant und lesenswert ans Herz legen wirde.

Zuerst die Online-Links:

Foursight. www.foursightonline.com/

MAPP Assessments: www.assessment.com

Doping: http://www.wiwo.de/management-erfolg/doping-im-

buero-was-leistungsdruck-anrichtet-374610/ - und

http://www.manager-

magazin.de/magazin/artikel/0,2828,704031,00.html

Ein Mlinchner im Himmel - E-Learning zum Thema

Fluchen ;-): http://www.youtube.com/watch?v=VVIhUe9UTJO0

Der Sparkassen-Spot: http://www.youtube.com/watch?
v=poN7n3PO-rQ

Die Neujahrsrede von Bernd, dem Brot:
http://www.youtube.com/watch?v=IwSNghBpgP8
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http://www.foursightonline.com/

Nach AutorIn alphabetisch:

Business Stripped Bare. Adventures of a Global Entre-
preneur. Von Richard Branson. Meiner Ansicht nach DAS
Innovationsbuch, weil Branson offen und ehrlich ausplaudert,

was man wirklich wissen will.

Der Bohlenweg. Planieren statt sanieren. Von Dieter
Bohlen. Dieser Buchtipp mag Sie wundern - nur: er gibt hier
durchaus ein paar interessante Erfahrungswerte weiter. Dass

die Tonalitat ziemlich direkt ist, versteht sich von selbst. :-)

Status Anxiety. Von Alain de Botton. Ein weiterer Titel, der
davon handelt, was gerade Alphatiere davon abhalt zu tun,

was sie wirklich wollen.

The Leader’s Guide to Storytelling. Mastering the Art
and Discipline of Business Narrative. Von Stephen
Denning. Storytelling aus der Nahe betrachtet. Flr mich eine
Form der Visualisierung, die im Geschaftsleben besonders

nutzlich ist.

Milliardare und ihre Erfolgsgeschichten. Die Strategien
der 14 Superreichen. Von Martin S. Fridson. Von Menschen
lernen, die es schon geschafft haben - das macht Sinn. Nicht
so persdnlich und menschlich wie die Titel von Richard
Branson, dafiir bekommt man hier einen breiten Uberblick

Uber immer wieder kehrende Erfolgsfaktoren.
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Das Geheimnis erfolgreicher Firmen. VVon Michael Gerber.
Eines der Blcher, die optisch véllig unsexy sind, inhaltlich aber
alles bieten. Zum Thema “Vom Einzelfall zum System” mein

absoluter Lieblingstitel.

Das Master Key System. Von Charles F. Haneel - Erstlber-
setzung von Helmar Rudolph und Franz Glanz. Das hier ist
eigentliche eine uralte US-Kamelle, ist aber ahnlich wie
Napoleon Hill nicht tot zu kriegen. Wurde erst vor wenigen
Jahren anstandig ins Deutsche Ubersetzt. Fokus liegt stark auf
dem Thema der Visualisierung und inneren und duBeren

Kongruenz

Rework. Von David Heinemer-Hansson und Jason Fried, den
Grundern von 37signals. Auch aus Unternehmersicht
geschrieben. Ziemlich typische New Economy Perspektive.
Nicht alle Erkenntnisse sind neu, aber dafir sehr verdaulich

aufbereitet.

Die Kunst, frei zu sein. Handbuch fiir ein schones Leben.
Von Tom Hodgkinson. Vordergriindig ein klassisches “Mach Dir
das Leben schéner”- Format. Im Hintergrund aber gut
recherchiert und besonders bzgl. kultureller Grenzen, die uns

einschranken, hochinteressant.
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Strategie und die Kunst zu leben. VVon Garri Kasparow.
Damit bekommt man richtig Lust, Schachspielen zu lernen!
Tatsachlich ein echter Blick Gber den Tellerrand, lebensweise

und praxisfahig.

Loving what is. Von Byron Katie. Wirkt ein bisserl esoterisch,
geht aber letztlich um eine pragmatische Methodik, wie man
schriftlich seine eigenen Gedanken umkehren und wieder frisch
und mit Abstand betrachten kann. Vor allem flr diejenigen

hilfreich, die sich mit Meditation und Co. schwertun.

Feng Shui gegen das Geriimpel des Alltags. Von Karen
Kingston. Vielleicht etwas ungewohnt von der Denkkultur her -

daflr kann ich seitdem deutlich besser aufraumen! :-)

Die Gliicksformel. VVon Stefan Klein. Inzwischen auch schon
fast ein Klassiker - nach wie vor lesenswert. Eine wichtige
Erkenntnis: Glick kommt vom Selbst etwas machen, nicht

konsumieren. Also runter vom Sofa! :-)

Bikablo und Bikablo 2.0 - Trainerworterbuch der Bildsprache
- Teil I und II. Von Neuland - in Kooperation mit
Kommunikationslotsen. Super Handbulcher flir den Einsatz von

Visuals im Alltag.

Kampf um Talente. Fiihrungskrafte finden, férdern, bin-
den. Von Udo Litgenbruch. Ein Uberschaubarer und

inspirierender Band zum Thema Humankapital.
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Flihren. Leisten. Leben. Von Fredmund Malik. Offen gesagt:
Dieses Buch finde ich eher etwas zum Dran-Reiben. Trotzdem
waren manche Punkte eine gute Anregung (dass z.B. Starken
leicht GUbersehen werden, weil sie uns so leicht fallen). Am

besten selbst eine Meinung bilden.

Meditation. Mehr Klarheit und innere Ruhe. Von Marie
Mannschatz. Das Buch ist vor allem nutzlich wegen der
Meditations-CD, mit der man wirklich Meditieren - unterwegs -

auf dem iPhone? - gut einsetzen kann.

Soziologie der Organisation. Von Renate Mayntz. Wird als
soziologischer Klassiker bezeichnet. Ein schmaler, kompakter

Band. Leider nur noch gebraucht erhaltlich.

12 Secrets of Highly Creative Women - a Portable Men-
tor. Von Gail McMeekin. Uber die (ungeschriebenen) Gesetze
fruchtbarer Kreativitat. Meiner Ansicht nach bei weitem nicht
nur fir Frauen geeignet. Enthélt viele schriftliche Ubungen zur
Reflektion.

Der Weg zum erfolgreichen Unternehmer. Von Stefan
Merath. Interessant fir alle, die mit ihrem eigenen Unterneh-
men Innovieren wollen. Sehr lebensnah. Viel Erfahrungswis-

sen.

513



Crucial Conversations. Tools for talking when stakes are
high. Von Kerry Patterson, Joseph Grenny, Ron McMillan, Al
Switzler. Klasse Buch uber die wichtige Rolle richtig guter

Kommunikation.

MinMax-Interventionen - 15 minimale Interventionen
mit maximaler Wirkung. Von Manfred Prior. Eins meiner
Lieblingsblicher zum Thema Kommunikation und Gedanken.
Hier merkt man so richtig, dass wir unsere Gedanken und die
unseres Gegenubers in ganz unterschiedliche Richtungen
schicken kénnen je nachdem wie wir unsere Winsche oder

Fragen formulieren.

Was that really me? How everyday stress brings out our
hidden personality. Von Naomi L. Quenk. MBTI-Profile sind
ja weit verbreitet. Dieses Buch beschaftigt sich damit, wie
bestimmte MBTI-Typen sich unter Stress bzw. schlechten
Bedingungen verhalten. Sehr erhellend! Bringt viel Erkenntnis

zum Thema Energiebringer und -rauber mit.

Eine Reise von 1.000 Meilen beginnt mit dem ersten
Schritt. Von Luise Reddemann. Top-Buch dartber, wie man im

Leben Schwierigkeiten Gberwindet und locker bleibt.

The Back of the Napkin. Solving Problems Selling Ideas
with Pictures. Von Dan Roam. Wie kénnen wir visueller arbei-

ten im Arbeitsalltag? Griffiger Inhalt, schénes Hardcover-Buch.
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Grundlagen der Organisationspsychologie. Von Lutz von
Rosenstiel. Klingt staubtrocken, ist zum Glick lesbar. Enthalt
die Fakten, aber auch sehr interessante Diskussionen unter-

schiedlicher Ansatze und Forschungsergebnisse

Worte waren urspriinglich Zauber. Von Steve de Shazer.

Uber die magische Kraft der Worte. Sehr spannend.

Wishcraft. Von Barbara Sher. Wie man groBe persénliche

Traume wagt und umsetzt.

The IAF Handbook of Group Facilitation. Best Practices
from the Leading Organization in Facilitation.
Herausgegeben von Ed. Sandy Schuman. Das Einstiegswerk
zum Thema Facilitating. Hier kann man sich einen super Uber-

blick verschaffen.

Living Out Loud. Von Keri Smith. Eine Art buntes Arbeitsbuch
Uber Kreativitat. Bildlastig, weniger, guter Text. Schén zum

Verschenken.

Ihrer Zeit voraus. Ein Bericht von verkannten Genies und
vergessenen Pionieren des Fortschritts. Von Glnter Speicher.
Leider nicht mehr neu erhaltlich - fir echte Innovationsfreaks

natirlich ein Must!

Menschliche Kommunikation - Formen, Stérungen, Para-

doxien. Von Paul Watzlawick, Janet H. Beavin, Don D.
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Jackson. Am besten mit Lupe im Set bestellen - viel kleine
Schrift auf geringem Raum! Dafilir sehr lebensnahe

Fallbeispiele!

The Secrets to Masterful Meetings. Von Michael Wilkinson.
Michael Wilkinsons Firma , Leaderhsip Strategies" arbeitet u.a.
fir das WeiBe Haus und gilt das die Nr. 1 im Facilitating in den
USA. Seine Blicher sind optisch nicht soo der Knaller, daftr

inhaltlich Praxis pur.

AbschlieBend ein paar Buchtipps aus ganz anderen Be-
reichen, um in andere Welten zu tauchen - z.B. um

Mindset und Visualisierung zu trainieren:
Snow Crash. Von Neal Stephenson.
Die 13,5 Leben des Kapt'n Blaubar. Von Walter Moers.

Der Mann, der seine Frau mit einem Hut verwechselte.

Von Oliver Sacks.
Mister Aufziehvogel. Von Haruki Murakami.
Das Nilpferd. Von Stephen Fry.

The No. 1 Ladies’ Detective Agency. Von Alexander McCall
Smith.

Shanghai Dinner. Der Fengshui-Detektiv rettet die Welt.
Von Nury Vittachi.
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