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or einigen Jahren startete ein
VgroBes DAX-Unternehmen

ein Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekt mit einem Mil-
lionenetat. Die besten Képfe wur-
den angesetzt — und setzten das
Projekt brachial in den Sand. Was
war geschehen? Man glaubte, dass
Kreativitdt der Schliissel fir gute
Losungen sei und setzte folgerich-
tig vor allem Forscher und Kreative
auf das Projekt an.

Die produzierten auch eine Men-
ge Ideen. Nur verhedderte sich
das Team in Diskussionen und in
Auseinandersetzungen iiber die
beste Losung, forschte und ent-
wickelte am Bedarf vorbei und es
war absehbar, dass das Spitzen-
team alles andere als Spitzener-
gebnisse erzielen wiirde. So zog
irgendwann die Firmenleitung
die Notbremse und stoppte das
Projekt.

Nun war es keineswegs so, dass
die hier beteiligten Kreativen einen
schlechten Job gemacht haben.
Vielleicht haben sie sogar einen
hervorragenden Job gemacht, ndm-
lich fleiRig Ideen produziert. Es ist
die Aufgabe kreativer Képfe, Ideen
zu produzieren. Und dass nur etwa
2,5% der Bevolkerung zu den Inno-
vatoren zdhlen, erklart auch, wa-
rum Innovation eher die Ausnah-
me denn die Regel in Firmen und
Organisationen ist.

Es braucht Querdenker, Trau-
mer und Idealisten, die mit Lei-
denschaft Neues erdenken, um den
Keim des Fortschritts zu sden, aus
dem dann Fruchtbares entspringt.
Leider ist es eine Ironie des Schick-
sals, dass sich die wenigsten geni-
alen Erfindungen zu einer Erfolgs-
geschichte entwickeln und deren
Erfinder Ruhm und Reichtum
bescheren. Es kommt entschei-
dend darauf an, dass das Neue auf
Resonanz stoft und damit ein
Unternehmen oder einen ganzen
Markt in Schwingungen versetzt.
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Leider ist es
eine Ironie des
Schicksals, dass
sich die we-
nigsten genialen
Erfindungen zu
einer Erfolgsge-
schichte entwi-
ckeln und deren
Erfinder Ruhm
und Reichtum
bescheren. Es
kommt ent-
scheidend da-
rauf an, ob das
Neue auf Reso-
nanz stofdt.”

Und es braucht mehr als Erfinder-
geist. So verlaufen gldnzende In-
novationen im Sand oder kommen
erst zu spatem Ruhm.

Oft ist es der zweite Schritt

... der erst zum Erfolg fiihrt.
Den wenigsten Menschen wird der
Name Andreas Pavel geldufig sein.
Er hat 1977 ein Gerdt zum Patent
angemeldet, das spéter unter dem
Namen ,Walkman” zum Welter-
folg wurde. Allerdings war es nicht
Pavel, sondern der japanische
Sony-Konzern, der das Geschaft
machte. Pavel strengte eine ge-
richtliche Klarung an, die ihn bei-
nahe in den finanziellen Ruin trieb.
Gewinner blieb Sony.
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Auch den Erfindern des ersten
Motorflugzeugs, den Gebriidern
Wright, brachte der Erfolg ihrer
Erfindung wenig Reichtum. Wei-
terentwicklungen der Idee waren
technisch besser und brachten der
Luftfahrtindustrie den entschei-
denden Entwicklungsschub.

Aber was macht Innovationen er-
folgreich? Walt Disney wird nach-
gesagt, dass er eine Formel fir Er-
folg gefunden hat. Er hatte neben
seiner Kreativitat vor allem zwei
Kompetenzen, die seinen Erfolg be-
forderten: Es hat sich ndmlich nicht
nur stdndig selbst neu erfunden,
sondern er war gleichzeitig auch
einer seiner starksten Kritiker.

Und das war gut so. Denn es
braucht neben Ideen auch eine
gehorige Portion kritischen, ana-
lytischen Verstands, um die Idee
auf den Prifstand zu stellen, tech-
nische Lésungen zu hinterfragen
—und zu verbessern. Der Kritiker
ist oft der Stachel im Fleisch der
Kreativen. Das nervt die meisten
Entwickler. Der Kritiker ist gewis-
sermaflen der Gegenentwurf des
Kreativen. Wo Letztere Chancen
und Stérken sehen, sieht er Risiken
und Schwiéchen. Der Kritiker allein
wiirde die Welt nicht verédndern,
zu grof3 ist seine Angst vor den Ge-
fahren. Uberlassen Sie also niemals
einem kritischen Geist die Fiithrung
eines Change-Projekts; er wiirde
Thnen sehr schnell klar machen,
dass es sich nicht lohnt, das Pro-
jekt weiterzufithren. Aber er 6ffnet
auch den wertvollen Blick fiir die
Grenzen und fir die moglichen
Irrwege und Abgriinde. Er ist das
Korrektiv des Traumers.

Der Kompetenzmix macht'’s

Beide zusammen, Kreativer und
Kritiker, machen aber noch kein
gutes Team, denn sie wiirden sich
in endlosen Debatten zerlegen. Und
das Ergebnis wére zweifelhaft. Es
braucht eine dritte Kraft, ndmlich
den Pragmatiker, den Macher, der

mit der Zukunft im Blick das Kon-
glomerat von Ideen und Zweifeln
zu einer brauchbaren Konstrukti-
on schmiedet. Der Pragmatiker in-
teressiert sich nur dann fiir Inno-
vationen, wenn sie eine Chance auf
dem Markt der Ideen haben und sie
einen echten Mehrwert liefern.
Und er interessiert sich nur dann
fiir Kritik, wenn diese jenseits von
Schwarzmalerei berechtigte Be-
denken ausdriickt und zu besseren
Loésungen weist. Kurzum, er extra-
hiert aus Ideen und kritischer Ana-
lyse das, was die Chance auf eine

Erfolgreich sind
Unternehmer
immer dann,
wenn sie den
dialektischen
Prozess des
Fortschritts be-
herrschen: aus
Idee und Kritik
eine mach-
bare Synthese
kreieren. Ein
Unternehmen,
das nur krea-
tiv ist, verdient
kein Geld.”

CONSTANTIN SANDER

Zukunft hat. Er hat den Riecher
fiir Erfolg. Henry Ford, Carl Bosch,
Max Grundig, Steve Jobs, Wende-
lin Wiedeking waren und sind der-
artige Pioniere, die Neues gewagt
haben, ohne sich im Geflecht von
Ideen und Zweifeln zu verfangen.
Thnen ist es gelungen, mit Ziel-
orientierung und Nachhaltigkeit
Projekte voranzutreiben. Diese
Fahigkeit zeichnet erfolgreiches

Unternehmertum aus. Das entwer-
tet aber nicht die Ideen, denn Kre-
ativitdt und Einfallsreichtum sind
der Kristallisationskeim, um den
eine Idee zur Reife wachsen kann.”

Der richtige Riecher

Unternehmer sind immer dann
erfolgreich, wenn sie den dialek-
tischen Prozess des Fortschritts be-
herrschen: aus Idee und Kritik eine
machbare Synthese kreieren. Ein
Unternehmen, das nur kreativ ist,
das stdndig im Change ist, verdient
kein Geld, wie der Organisations-
psychologe Peter Kruse zu Recht
sagt. Denn Kreation ist ein ressour-
cenzehrender Prozess. Ziel in Un-
ternehmen muss immer wieder ei-
ne effektive Prozesskette sein, denn
nur in der Produktion kann ein Un-
ternehmen Gewinn machen und ei-
ne Organisation kostendeckend ar-
beiten. Phasen der Innovation sind
immer Stérungen der Produktivitét.
Temporar sind diese aber notwen-
dig, wenn die alten Prozesse nicht
mehr zeitgeméal sind.

+Aber Herr Sander! Die Natur,
die sie doch so oft als Vorbild
nehmen, ist doch auch stédndig im
Change — und dennoch produktiv!”
Ja, aber dort reden wir von Flief3-
gleichgewichten, graduellen An-
passungen; da ist gewissermalien
das Management der Okosysteme
am Werk, bei dem Prozesssteue-
rung im Vordergrund steht, nicht
aber das sténdige Neuerfinden von
Prozessen. Die gibt es in der Natur
auch, ndmlich immer dann, wenn
wir aus der menschlichen Perspek-
tive von Katastrophen sprechen.
Diese bewirken in der Natur einen
Innovationsschub, weil nun plétz-
lich Organismen entstehen und
sich Systeme entwickeln, die an
die neuen Bedingungen besser an-
gepasst sind. Ubertragen auf das
Unternehmen, liegt genau hier der
Unterschied zwischen Management
und Leadership. Die einen steuern,
die anderen verandern.

Eine Kritik der

Zu wenig Kreativitat ist schlecht fur’'s Geschaft — zu viel auch

Die Weiterbildungsbranche ist voll von Angeboten zur Kreativitats-
steigerung. Kreativitatstechniken und ldeenmanagement sollen Unter-
nehmen auf die Uberholspur bringen. Doch so manches Unternehmen
ist dabei schon ins Schleudern geraten, weil Kreativitat allein leider kein
Erfolgsrezept ist, wie medianet-Gastautor Constantin Sander sagt.
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