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~Querdenker sorgen
far Schwindelgefihle”

Psychologe Peter Fischer (iber den Zusammenhang von Innovation und Emotion

nnovation bedeutet Wandel — doch nicht jeder Mensch findet

standige Veranderungen gut und kann damit umgehen. Der Psycho-

loge und Unternehmensberater Peter Fischer spricht tiber

den wachsenden Innovationsdruck — und was er fiir die Mitarbeiter

und die Anforderungen an die Kultur in Unternehmen bedeutet.

Herr Fischer, wer innovativ sein will, muss
sich verandern konnen. Kdnnen wir Deut-
schen das?

Die Veranderungsbereitschaft in deutschen
Unternehmen ist ein groBes Problem. Wir
haben dort standig mit Angsten und Tabus
zu tun, mit Dingen, lber die nicht gespro-
chen werden darf, und mit der Sorge, die
Kontrolle zu verlieren.

Innovation lést Angste aus?

Richtig, sehr groBe sogar. Alle Unternehmen
sehen sich dem permanenten Wandel ge-
genliber. Dem gegentiber steht die schlichte
Feststellung, dass sich ein GrofBteil der
Menschen eben nicht gerne permanent ver-
andert.

In Wandlungsprozessen wird der Mensch
iibersehen?

Leider beschéftigen sich Veranderungspro-
zesse meist mit organisatorischen und pro-
zessualen Fragen und Problemen — aber
eben nicht mit den damit einhergehenden
Angsten der Mitarbeiter, die davon betrof-
fen sind. Die Leute ahnen oft, dass es not-
wendig ware, sie emotional besser einzu-
binden. Aber die Fiihrungskrafte ibersehen
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und iibergehen es — oder ihnen fehlt das
Handwerkszeug, das Problem auf die richti-
ge Weise anzugehen.

Woher kommt die Angst vor Innovation, al-
so vor Neuem?

Es geht um die Furcht, einen sicheren Platz
in der alten Welt in der zukiinftigen zu ver-
lieren. Eine Fahigkeit, die ich bisher gut ein-
bringen konnte, kénnte nach dem Wandel
nicht mehr ganz so wichtig sein. Deshalb
sperren sich zunachst viele Menschen vor
dem Wandel. Hinzu kommt eine natiirliche
Angst vor neuen Anforderungen und zu-
satzlicher Belastung. Ein weiterer Punkt ist
der Wandel zur Wissensgesellschaft in
Deutschland. Damit einher geht die Be-
flirchtung, dass Wissen abwandert oder Té-
tigkeiten an anderen Stellen angesiedelt
werden.

Also hat Innovation immer mit Angst zu
tun?

Beim Thema Innovation als Umsetzung von
Neuem sind deutsche Unternehmen be-
kanntermafBen ja im weltweiten Vergleich
nicht schlecht. Wenn man genauer hin-
schaut, dann funktioniert Innovation in

Deutschland immer dann besonders gut,
wenn es mit der konsequenten, disziplinier-
ten Verfolgung von Entwicklungen zu tun
hat. Schwieriger wird es, und damit kamp-
fen viele Unternehmen in Deutschland,
wenn es um disruptive Innovationen, um
das neue Entdecken geht.

Wir bleiben Weltmeister im Organisieren,
sind aber zu unkreativ?

Wir haben Schwierigkeiten, in Unterneh-
men Rdume zu schaffen, in denen es Spal3
macht, etwas Neues auszuprobieren — das
auch honoriert wird. Wir miissen lernen,
den Menschen die Chance zu geben, auch
mal zu spinnen. Und dazu gehért die Er-
laubnis, Fehler machen zu diirfen. Aber ge-
nau da wird es eng in Deutschland, dafiir
gibt es in den auf Kontrolle, Hierarchie und
Disziplin ausgelegten Firmenkulturen kei-
nen Platz. Wir haben mal in der Forschung
eines groBen Unternehmens gearbeitet. In-
novativ waren die dort — im Sinne von Wei-
terentwicklungen. Aber sie waren weder
kreativ noch experimentierfreudig. Genau
deshalb kaufen viele Konzerne diese Kreati-
vitat zu, indem sie kleinere Firmen akquirie-
ren. Und selbst das fallt Unternehmen
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schwer, weshalb sie die kleinen Unterneh-
men mit ihrer eigenen Kultur erschlagen —
und die neuerworbene Kreativitat ersticken.

Betrifft das alle Deutschen?

In den jlingeren, hochqualifizierten Genera-
tionen ist ein Wertewandel zu beobachten,
der eine groBBere Wandlungsbereitschaft be-
inhaltet. Doch diese hochqualifizierten
wandlungsbereiten Kréfte gehen eher ins
Ausland — weil sie sich dort freier bewegen
konnen. Diesen Menschen wird die Kultur,
die Freiheit fiir Innovation einraumt, immer
wichtiger bei der Auswahl des Arbeitsplat-
zes.

Aber die Bezahlung bleibt das wichtigste
Kriterium, oder?

Nicht unbedingt. Die Freiheit, sich selbst zu
verwirklichen, wird immer wichtiger. Die
jungen Menschen mit hoher Qualifikation
wollen experimentieren. Diese Menschen
haben im Internet gelernt, sich selbst aus-
zuprobieren, sich die nétigen Informationen
zu holen, die sie brauchen. Wenn sie das
nicht diirfen in Organisationen, haben die
Firmen ein Problem. Dieses Querdenken ist
ja auch eine Voraussetzung fiir Innovation.
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Doch in Deutschland ist Kontrolle wichtiger
als Freiheit. Die Angst vor Kontrollverlust in
deutschen Unternehmen ist schon faszinie-
rend — und sie steigt mit der GroBe der Un-
ternehmen.

Ein Vorteil fur den Mittelstand im , War for
Talents”?

In einer mittelstandischen Kultur spielen
die Beziehungen zwischen den Mitarbei-
tern, aber auch zu den Chefs, eine gréBere
Rolle als in Konzernen, wo die Regeln eher
im Fokus stehen. Je bedrohter die GroBen
von auBen sind, desto mehr erhdhen sie die
Kontrolle. Viele versuchen ihre Forschungs-
abteilungen aus den Unternehmen heraus-
zuziehen, weil sie effizientes Innovieren in
der vorhandenen Kultur nicht hinbekom-
men.

Welche Kontrollmechanismen sind das?

Ein uraltes Problem ist der Wahn, den Men-
schen nicht nur Ziele vorzugeben, sondern
auch den genauen Weg dorthin. Gib den
Leuten doch ein Ziel, und lass sie dafiir ar-
beiten! Viele Firmen versuchen das, sind
aber nicht konsequent genug, weil ein tie-
fes Misstrauen bleibt, ob der Weg zum Ziel

Kontrollwahn: Der Typ des

Marionetten-Mitarbeiters ist in

Deutschland weit verbreitet.

richtig beschritten wird. Die Unternehmen
haben eine verriickte Angst vor Unordnung,
unangepasstem Verhalten und Widerwor-
ten. Alle Unternehmen wollen derzeit diver-
ser werden, suchen Querdenker, wollen in-
ternationaler werden und Frauen die glei-
chen Chancen einrdaumen. Doch wenn sie
sich dieses Vorhaben genauer anschauen,
wird ihnen schwindelig.

Ein Feigenblatt?

Ja. Unterschiedlichkeit wird nicht wirklich
geschatzt. Wenn Sie offen sein und Kreativi-
tat fordern wollen, brauchen Sie diese Un- p

ESSENTIALS

B In deutschen Unternehmen behindern
Kontrolle und Regulierung Kreativitat und
Innovation

Deutsche Organisationen sind gut darin,
inkrementelle Innovationen konsequent
voranzutreiben Dagegen mangelt es an
Raumen fiir disruptive Entwicklungen

[ Fehler miissen erlaubt sein — auch
mehrfach

[ Die steigende Innovationsgeschwindigkeit
wird in Deutschland zum Problem,
wenn Wandel in Unternehmen nicht besser
gelebt wird
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terschiedlichkeit — und miissen auch riskie-
ren, dass dort mal ein paar Leute dabei
sind, die das Unternehmen nicht ganz wie
erwartet weiterbringen.

Das Problem stammt von der Fiihrung?
Menschen haben von Geburt an Lust da-
rauf, etwas Neues auszuprobieren. Organi-
sationen neigen zumeist zum Gegenteil.
Vorreiter wie 3M, die von Anfang auf Inno-
vation angewiesen waren, haben andere
kulturelle Merkmale. Aber der GroBteil so-
zialisiert Mitarbeiter anders. Von daher ist
das nattirlich ein Fiihrungsproblem. Unter-
nehmen brauchen Experimentierraume, das
ware ja schon mal ein Anfang. Das reduziert
die Angst vor Neuem. Das Erfolgsrezept
deutscher Unternehmen, durch Disziplin
und starke Zielorientierung eine gute Per-
formance hinzubekommen, gerét aufgrund
der wachsenden Innovationsgeschwindig-
keit in Gefahr — da brauchen sie flexiblere
Organisationen.

Wie steht es mit der Fehlerkultur?

Haufig sind Fehler erlaubt, aber nur einmal.
Das ist falsch, es muss erlaubt sein, auch Irr-
wege zu gehen, und zwar mehr als einmal.
Natiirlich darf beim Bau einer chemischen
Anlage nichts schiefgehen, hier sind Experi-
mente unerwiinscht. Aber in den meisten
Fallen sind sie wichtig.

24

Wie hat sich das Thema in den vergangenen
Jahren entwickelt?

Psychologische Fragen spielen heute eine
viel groBere Rolle als noch vor 20 Jahren. Im
Mittelpunkt steht die Frage, wie viel ich als
Mensch an Schnelligkeit, Unterschiedlich-
keit, Widerspriichlichkeit und Veranderung
aushalten kann.

Die Diskussion um das Burnout-Syndrom
wird immer intensiver. Wird der Innovati-
onsdruck zu hoch?

Die Verdichtung an den Arbeitsplatzen hat
zugenommen. Ein Symbol dafir ist zum Bei-
spiel die permanente Erreichbarkeit Gber Te-
lefon oder Mail in den Abend, die Wochenen-
den und den Urlaub hinein und die Erwar-
tung an die Mitarbeiter, schnell darauf zu
reagieren. In vielen Coachings mit Fiihrungs-
kréften ist das ein Dauerthema. Immerhin
beginnen die Unternehmen, Gegensignale
zu senden — weil sie merken, dass die Mitar-
beiter dem Druck nicht mehr standhalten.

Welche Rolle spielen externe Faktoren fiir
das Verhalten der Mitarbeiter? Die Begriffe
Krise und Rezession sind ja derzeit wieder
in aller Munde — was bedeutet das fiir die
Innovationsfahigkeit und -kultur?

Sie wird zurlickgehen. Deutschland ist ge-
pragt von einer Ingenieurskultur. Die Lust,
selbst unternehmerisch zu handeln, etwas
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neu zu probieren, ist keine deutsche Eigen-
schaft.
Scheitern ist in Deutschland nicht er-
wiinscht.

Ja, und das ist in einer so schnelllebigen
Welt schwierig.

Welche Lander machen es besser?

Die Asiaten sind sehr selbstbewusst und so-
mit auch sehr risikobereit. Da kénnen wir uns
eine Menge abschauen. In den USA gibt es ei-
ne viel besser ausgepragte Griindungskultur,
wo Unternehmertum und Mut eher gefordert
werden. Die Deutschen sind eher gut darin,
Sicherheit zu geben. Aber das ist immerhin
auch wichtig zum Experimentieren. [ ]

Das Gesprach fiihrte Daniel Schleidt.
d.schleidt@innovationsmanager-magazin.de
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