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In jedem Menschen schlummert ein Innovator. Und mit Unterstiitzung von Design Thinking kann
jeder Mensch lernen, dieses Innovationspotenzial in sich freizusetzen. Gro3e Unternehmen ha-
ben das bereits erkannt. Von AirBnB und Nike Gber Toyota und Lego bis hin zu Microsoft und
Google - der agile Ansatz zur Problemlésung findet immer gréBere Verbreitung. Das ergibt auch
Sinn, denn Design Thinking hilft dabei, Probleme aus Zielgruppensicht zu betrachten, schnelle
sowie effektive Produkttests durchzuflihren und spart dabei auch noch eine Menge Ressourcen.
GroBunternehmen leisten sich teure Berater und schulen ganze Abteilungen in Design Thinking.
Wo aber kdnnen aufgeschlossene Mitarbeiter, Selbststandige oder mittelstandische Unterneh-
mer eine kompakte Anleitung zur Entwicklung von Innovationen finden?

Das Buch Hands on Design Thinking richtet sich an pragmatische Macher, die etwas bewirken
wollen. Die Autoren erklaren den Design-Thinking-Ansatz entlang eines konkreten Fallbeispiels:
Von der Recherche bis zum Brainstorming, vom Auswerten relevanter Informationen bis zum
Testen eines Prototyps schauen Sie einem Innovationsteam Uber die Schulter und erhalten da-
mit einen detaillierten Einblick in den gesamten Prozess. Die beiliegenden Moderationskarten
ermoglichen es lhnen zudem, bahnbrechende Ideen zu entwickeln und umzusetzen, Innova-
tionsteams zu leiten und einen signifikanten Mehrwert fir sich selbst und die Gesellschaft zu
schaffen. Es ist wie mit einem leckeren Kuchen: Niemand wird lber Nacht zum Meister-Backer,
aber man muss auch kein gelernter Konditor sein, um erste Erfolgserlebnisse in der Kiiche zu
haben. Manchmal gentligt schon ein gutes Rezept.
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»It may be lucky, but it’s not an accident."

Chris Sacca
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Das ist unsere feste Uberzeugung. Und wir

glauben, dass jeder Mensch lernen kann, dieses Innovationspotenzial in sich freizusetzen.
Die Methoden aus dem Design Thinking sind dabei eine besonders gute Unterstltzung: He-
rausforderungen unterschiedlichster Art werden zunachst aus der Perspektive einer spezi-
fischen Zielgruppe untersucht, um die zugrunde liegenden Médglichkeiten umfassend zu
beleuchten. Erst danach geht es an die Problemldsung: Eine Fllle an Kreativitatstechniken
befahigt dazu, um die Ecke zu denken, neue Querverbindungen zu knipfen und abstrakte
Ideen Wirklichkeit werden zu lassen.
Design Thinking ist jedoch kein Allheilmittel. Fur Problemstellungen, deren Lésungen lineare
Vorgehensweisen und klare Ja-Nein-Antworten erfordern, eignet sich Design Thinking nicht.
Sobald Problemstellungen allerdings komplexer werden, unterschiedliche Personengruppen
betroffen sind und die Fragestellung offen formuliert ist, liefern sowohl einzelne Methoden
als auch der gesamte Design-Thinking-Prozess einen immensen Mehrwert.

»~Man kann Design Thinking nur schwer erklaren, sondern muss es selbst erleben®, lautet eine
Weisheit, die man haufig von Innovationsberatern hort. Doch tatsachlich gibt es zu dem sehr
praktischen Ansatz fast ausschlieBlich theoretische und abstrakte Literatur.

Der feste Entschluss, ein Workshop-Erlebnis mdéglichst plastisch zwischen zwei Buchdeckel
zu packen, stellte den Startschuss fiir unser Buch ,Hands on Design Thinking" dar. Wahrend
der Lektiire blicken Sie daher die meiste Zeit einem Innovationsteam uber die Schulter und
werden auf diese Weise in den Innovationsprozess miteinbezogen - ein Leseerlebnis, das der
tatsachlichen Teilnahme an einem Workshop so nah wie nur irgendwie méglich kommt.



Der Aufbau dieses Buches ahnelt dabei einem Trichter. Im einleitenden Kapitel ,Ein biss-
chen Theorie" erhalten Sie relevante Grundlagen zu den Themen der Innovation und des
Design Thinking. Im darauffolgenden Kapitel ,Damit es klappt™ werden die drei Elemente
des Design Thinking (Prozess, Menschen und Raumlichkeiten) um weitere praxisorientierte
Informationen erganzt, die lhnen den Transfer auf eigene Projekte erleichtern. Mit diesem
Hintergrundwissen im Gepéack tauchen Sie im Kapitel ,Hands on" in die Design-Thinking-Auf-
gabenstellung unseres Innovationsteams ein und lernen dabei die Arbeitsweisen und Metho-
den kennen. AbschlieBend finden Sie in ,Eigenes Innovationsprojekt™ Unterstiutzung, um zu
bestimmen, mit welcher Zielsetzung am Horizont lhre eigene Reise starten soll. Mithilfe un-
serer Moderationskarten konnen Sie dann direkt loslegen und zu eigenen Innovationsaben-
teuern aufbrechen.

Es ist wie mit einem leckeren Kuchen:

Wir wiinschen lhnen viel Spaf beim Lesen, bemerkenswerte Erkenntnisse beim Ausprobieren
und gutes Gelingen fir Ihre Projekte.

Berlin, im September 2019 Conrad Glitza,
Rosa-Sophie Hamburger und
Michael Metzger
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Was ist eigentlich
eine Innovation?

Die Methoden des Design Thinking befahigen Teams dazu, schnell und effizient Innovation in
die Welt zu bringen. Doch was genau ist Innovation? Berater, Unternehmer und Coaches ha-
ben unterschiedliche Definitionen daflir, was Innovation bedeutet. Im Grunde geht es darum,
etwas Neues zu erschaffen und dabei einen Nutzen zu erzeugen, indem wir - als Team - einen
bestimmten Prozess durchlaufen. Wir erschaffen etwas Neues meist durch das Zusammen-
fihren von Themen, die bisher nicht in diesem Zusammenhang betrachtet wurden. Nutzen
wird erzeugt, wenn ein Problem flr eine Zielgruppe gelost wird (die das mit Anerkennung und
oft auch mit Geld quittiert). Der Prozess, den wir dabei durchlaufen, ist definiert durch ein
Zusammenspiel von Menschen und Methoden innerhalb eines gewissen Zeitrahmens.




Innovation ist dabei nicht das Gleiche wie Kreativitat. Kreativitat bezeichnet die Fahigkeit,
etwas zu schaffen, das neu ist. Stellen wir uns etwa die kleine Lisa vor. Sie ist fiinf Jahre alt,
. malt gerne und erfindet mit Lego-Figuren lebhafte Geschichten. Das ist zwar sehr kreativ,
\k/ die Wahrscheinlichkeit, dass sie eine Innovation hervorbringt, die in der Gesellschaft gut an-
‘kommt, ist jedoch verhaltnismaBig gering. Flr eine Innovation fehlt Lisas Geschichten der
handfeste Nutzen, der erst dadurch entsteht, dass das Neue auch in der realen Welt umge-
setzt werden kann. Eine Innovation muss folglich die drei Felder Wiinschbarkeit, Machbarkeit
und Wirtschaftlichkeit abdecken.
Durch den Grad der wird ausgedruckt, wie sehr eine Idee einen konkreten
Nutzen fiir eine Zielgruppe schafft bzw. ob sie ein Problem flir einen oder mehrere Menschen
l6st. Dabei ist es unbedeutend, ob die jeweilige Person ein Bedlrfnis oder ein Problem klar
artikulieren kann. Die Kunst liegt vielmehr darin, versteckte Bedurfnisse der Kunden zu er-
kennen. Wie Henry Ford einmal gesagt hat: ,Wenn ich die Menschen gefragt hatte, was sie
wollen, hatten sie gesagt ,schnellere Pferde'."
Damit etwas wird, muissen die notigen Ressourcen zur Entwicklung verfligbar sein
und es werden Menschen bendtigt, die diese Ressourcen unter Einsatz ihrer Arbeitszeit zu
einem Produkt oder einer Dienstleistung zusammenfiihren kénnen.
Von ist die Rede, wenn eine oder mehrere Interessengruppen von einer
Idee finanziell profitieren kdnnen oder zumindest einen lohnenswerten Gegenwert erhalten.

Stellen wir uns wieder die kleine Lisa vor, wie sie einen fliegenden Teppich zeichnet, auf dem
Mama und Papa schnell zur Arbeit kommen. ist diese Idee allemal, genauso wie
die pferdelosen Autos von Henry Ford. Im Fall von Lisa scheitert die Innovation allerdings an
der . Ein solches Fluggerat, wie wir es aus Tausendundeiner Nacht kennen, ware
mit der heutigen Technologie kaum umsetzbar. Ganz zu schweigen von der
: Die Entwicklungskosten fiir ein solches Projekt wiirden sich, falls iberhaupt realisier-
bar, im zwei- oder dreistelligen Millionenbereich bewegen. Bis sich daraus
ein funktionierendes Geschaftsmodell entwickelt, das sich auch langfris-
tig rechnet, dirfte es ziemlich lange dauern. Dennoch: Ware der fliegende
Teppich einmal entwickelt, sollten die Vermarktung und die Monetarisie-
rung die geringsten Hindernisse darstellen.



Was als Innovation gilt und was als kreative, aber auch absurde Idee
abgetan wird, kann sich im Laufe der Zeit mit fortschreitender Tech-
nologie durchaus andern. Sollte es in zehn, zwanzig oder gar hundert
Jahren einmal technisch moéglich und finanziell rentabel sein, einen
fliegenden Teppich auf den Markt zu bringen, wirde das als soge-
nannte gelten. Der gesamte Nahverkehr ware
betroffen ebenso die Logistik- bzw. Transportbranche und herkdmm-
liche Fortbewegungsmittel wirden mit der Zeit aus dem Markt ver-
drangt werden. Innovation muss allerdings nicht immer so bahnbre-
chend ausfallen. Von ist die Rede, wenn
wir kein neuartiges Flugobjekt, sondern eine verbesserte Art des An-
triebs, beispielsweise fur Autos, hervorbringen. Das eigentliche Pro-
dukt bleibt bestehen, jedoch werden gewisse Aspekte
daran verbessert. Auf unterster Ebene sprechen wir von
, wenn das Neuartige sehr
nah am Bestehenden liegt, wie beispielsweise bei einer

verbesserten Aerodynamik oder einem neuen Design.




Anwendungsfelder
i roamenene. nen - d@F INNOVation

Dienstleistungen, wie z. B. die

Einfihrung eines Lieferservices von Restaurants, kénnen echte In-
novationen sein. Gleiches gilt fir Innovation auf Prozessebene. Hier
konnten beispielsweise Lieferketten fir Bauteile optimiert oder
die Dauer der Herstellung reduziert werden. Innovation kann sogar
Geschaftsmodelle betreffen. Ein vortreffliches Beispiel an dieser Stel-
le ist der Wohnungs- bzw. Hotelmarkt: Durch neue Konzepte, die es
den Nutzern ermdglichen, ihre private Wohnung flir Touristen gegen
Bezahlung zur Verfligung zu stellen, werden Winschbarkeit, Mach-
barkeit und Wirtschaftlichkeit in Einklang gebracht, ohne eine neue
Wohnung oder ein neues Hotel zu erfinden. Lediglich die originelle
Neuanordnung des Gegebenen fihrt zu gelungener Innovation.
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An wen richtet sich Innovation Uber-

haupt? Wenn etwas Neues geschaf-
fen wird, kann dies entweder auf eine kleine Nutzergruppe abzielen oder aber einen
ganzen Markt ansprechen. Wenn sich das Innovationsteam fiir eine sehr grof3e Ziel-
gruppe entscheidet, missen Kompromisse eingegangen werden und nur die wenigs-
ten Nutzer kdnnen vollends zufriedengestellt werden - selbst wenn der Grof3teil der
Zielgruppe das Produkt ,ganz gut" findet. Jemand, der etwas ,ganz gut" findet, wird
sicherlich nicht der besten Freundin oder dem besten Freund davon erzéhlen. Nur
wer ein Produkt oder einen Service wirklich liebt und davon tberzeugt ist, wird zum
Markenbotschafter.
Wesentlich einfacher ist es daher, sich zu Beginn

, der das Produkt wahrhaft zu schatzen wei3 - im besten

Fall sogar sehnlichst erwartet. Wird eine solche Gruppe dann in den Innovations-
prozess einbezogen, sprechen wir von . Das US-Start-
up Blueberry Medical beispielsweise ist derzeit dabei, dieses Prinzip erfolgverspre-
chend anzuwenden. Das Unternehmen entwickelt eine Losung zur Vermittlung von
medizinischen Hilfeleistungen an Patienten per Videochat, wobei sie sich dabei auf
eine konkrete Zielgruppe fokussieren: Patienten, die aus Angst vor hohen Arztrech-
nungen oder aufgrund langer Anfahrtszeiten auf eine digitale Losung warten. Mit-
hilfe konstanten Feedbacks verbessert das Unternehmen seinen Prototyp, bis eine
tatsachliche Marktreife erlangt ist. Dass sich dieser Service innerhalb der Zielgruppe
schnell herumspricht, liegt auf der Hand.
Ausgehend von einer verhaltnismaBig kleinen Zielgruppe fallt es erheblich leichter,
auf ein breites Publikum umzusatteln, als eine Innovation in den Markt zu bringen,
die zwar auf viele Leute zugeschnitten ist, aber nur mittelmaBigen Anklang findet.



In konventionellen Entwicklungsprozessen richten sich Unternehmen nach Markt-
forschungen, Wettbewerbsanalysen und ihrem Bauchgefiihl, um herauszufinden,
welches neue Produkt sie auf den Markt bringen. Das Management schreibt zu-
nachst ein Konzeptpapier, erstellt einen Finanzplan und definiert Teilziele. Nach ein
paar Monaten oder Jahren wird das fertige Produkt mit aufwendigen Marketingkam-
pagnen auf den Markt gebracht, in der Hoffnung, viele Kaufer zu finden - schlie3lich
mussen die Entwicklungskosten wieder eingespielt werden.
Design Thinking hingegen ist ein agiler Ansatz, der einer Maxime folgt: Der Nutzer
steht an erster Stelle. Das bedeutet: Im Zentrum stehen die Wiinschbarkeit und so-
mit die Bedlirfnisse von Menschen. Uber den gesamten Innovationsprozess hinweg
Uberprift das Team Annahmen anhand stetiger Nutzerforschung. Scheinbare Er-
gebnisse werden durch wiederholte Feedbackschleifen hinterfragt und mithilfe von
Tests verbessert. Schon in der Entwicklungsphase spart das Ressourcen. Und weil
eine Innovation erst dann Marktreife erlangt, wenn klar ist, dass sie ein wirkliches
Problem lost, ist im Idealfall keine unverhaltnismaBig kostspielige Marketingkam-
pagne mehr notig. Wo ein wirklicher Mehrwert geschaffen wird, fallt es leicht, die
vorher definierte Zielgruppe von der Sinnhaftigkeit zu Uberzeugen. Zusatzlich hilft
Design Thinking, einen Sachverhalt erlebbar

De r M e h rwe rt VO n zu machen. ,Etwas begreifen® leitet sich von

»greifen® ab - nur wenn ein Sachverhalt mit

- - - den eigenen Sinnen erlebt werden kann, wird
Des I g n T h I n kl n g er vom Gehirn wirklich verstanden.



Was ist
D es i g n T h i n ki n g? Die Urspriinge von Design Thinking finden sich

zwischen den 80er und 90er Jahren in Kalifor-
nien. Damals wurde festgestellt, dass viele Unternehmen Schwierigkeiten bei der
Entwicklung von kreativen Losungen fiir neuartige Probleme haben.
Viele dieser Herausforderungen waren sehr komplex und bedurften der Betrachtung
aus unterschiedlichen Blickwinkeln. Aufgrund einer stark zahlen- und logikorientier-
ten Herangehensweise der Manager groBer Unternehmen wurden alternative Denk-
weisen jedoch meist ausgeblendet. AuBerdem galt Kreativitat als unstrukturiert und
zufallig - ein Desaster fiir die Controller groBer Konzerne. Dies sollte gedndert wer-
den, als man versuchte, Studenten der Stanford University aus unterschiedlichen
Fachrichtungen gemeinsam an Problemstellungen arbeiten zu lassen - und zwar
mithilfe eines Vorgehens, das professionelle Designer schon seit Jahrzehnten nut-
zen: Eine Kombination aus Intuition und iterativem Vorgehen. Dabei schien es wich-
tig, auf unvorhersehbare Ereignisse, beispielsweise eine veranderte Marktsituation,
flexibel und gleichzeitig strukturiert reagieren zu kdnnen.



Im Jahr 1991 wurde mit IDEO die erste Beratungsfirma der Welt zum Thema ,De-
sign Thinking" in Kalifornien gegriindet. Seitdem hat sich Design Thinking und der
flexible Ansatz zum Lésen von Problemen besonders in internationalen Technolo-
gieunternehmen, wie Google oder Spotify, etabliert und findet mittlerweile auch in
klassischen Industrien, etwa bei Mercedes-Benz oder der Deutschen Bahn, mehr
und mehr Zuspruch.

Dabei kann sich die Art des Einsatzes von Design Thinking von Unternehmen zu
Unternehmen stark unterscheiden. Fir die einen ist Design Thinking eine Sammlung
von unterstltzenden Methoden flir das alltagliche Geschaft, fir andere ein Hilfsmit-
tel, um neue Produkte zu entwickeln, und in einigen Fallen ist Design Thinking sogar
Teil der Unternehmenskultur.

Das Hasso-Plattner-Institut in Potsdam, ein Pionier in der Vermittlung von De-
sign-Thinking-Methoden, benutzt folgende Definition fiir Design Thinking: ,Design
Thinking ist eine systematische Herangehensweise an komplexe Problemstellungen
aus allen Lebensbereichen.™" Je nach Betrachtungsweise kann Design Thinking aber
auch eine Denkweise (Mindset) oder eine Kultur darstellen.

Ahnlich wie fir den Begriff der Innovation gibt es auch fiir Design Thinking noch
weitere Definitionen, die sich in manchen Details unterscheiden. Einig ist man sich
jedoch darin, dass Design Thinking ein Zusammenspiel aus drei Elementen dar-
stellt: Einem , in dem Innovation hervorgebracht wird. , die nach
bestimmten Prinzipien zusammenarbeiten. Und ,in
denen sie sich bewegen bzw. derer sie sich bedienen. Nachfolgend werden diese
Elemente genauer beschrieben.
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Der Design-Thinking-Prozess beinhaltet sechs Phasen: Ver-

stehen, Untersuchen, Synthese, Ideenfindung, Prototyping

und Testen. So kénnen sich die Mitglieder eines Innovations-
teams Stuick fur Stlck an die Losung eines Problems herantasten. Die Problemstel-
lung wird dabei als Frage formuliert - meist in der Form ,Wie kdnnen wir dem Nutzer
bei ... helfen?" oder ,Wie kann man ... verbessern?". Diese Problemstellung kann vom
Team im Laufe des Prozesses gemeinsam umformuliert oder neu definiert werden.
Die ersten drei Prozessphasen fokussieren sich darauf, die Frage und das dahinter
liegende Problem zu untersuchen. In den darauffolgenden Phasen werden Ideen ge-

neriert und getestet.
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Die einleitende Phase

dient dem Team zum einen, um die
unterschiedlichen Perspektiven und
Arbeitsweisen, die jedes Teammit-
glied mitbringt, kennenzulernen.
Und zum anderen, um ein erstes
gemeinsames Verstandnis der Prob-
lemstellung zu erarbeiten.
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In der -Phase werden Wahrend der -Phase wird

Informationen zusammengetragen,

die Problemstellung basierend auf

Feldstudien durchgefiihrt und die mkden bisherigen Erkenntnissen neu

Zielgruppe interviewt bzw. beobach-
tet. Ziel ist es, innerhalb des Teams
ein gemeinsames Verstandnis fur die
Beddrfnisse und Probleme von Men-
schen herzustellen, Empathie aufzu-
bauen und einen moglichst breiten
Wissenspool Uber das Thema der
Problemstellung zu generieren.

formuliert. Dazu wertet das Innova- “‘m\_\\_

tionsteam die gesammelten Informa-
tionen zunachst aus. Anschliel3end
priorisiert es die Bedurfnisse bzw.

Probleme. Die daraufhin neu gebil-=——__

dete Problemstellung definiert das
Problem nicht mehr allgemein, son-
dern aus der Perspektive eines spezi-
fischen Nutzers.



Design Thinking ist kein linearer Prozess, den man einmal durchlauft, um am Ende das fertige Produkt
oder die Losung in den Handen zu halten. Je nachdem, wie das Feedback in der Testen-Phase aus-
fallt, kann das Team gemeinsam entscheiden, zu einem friheren Prozessschritt zurlickzukehren, um
beispielsweise mit einer anderen Idee weiterzuarbeiten (Ideenfindungs-Phase) oder um zusatzliche
Interviews zu fiihren (Untersuchen-Phase). Dieses dynamische Wechseln zwischen Prozessphasen be-
zeichnet man als iteratives Vorgehen. Im Gegensatz zu Prozessen, die am Anfang schon ihr voraus-
sichtliches Ende klar definiert haben, tastet sich ein Design-Thinking-Team an die passende Lésung
heran. Die Moglichkeit, situativ und flexibel zu entscheiden, ist ein wesentliches Merkmal des agilen
Arbeitens. In der Praxis muss dabei nicht zwangslaufig der gesamte Design-Thinking-Prozess mit all
seinen Aspekten Anwendung finden. Manchmal kann es vollkommen ausreichen, sich einzelne Pro-
zessschritte oder Methoden auszusuchen, um zielflihrend arbeiten zu kdnnen.

~
In der Phase der ge-
schieht ein Grofteil der kreativen Ar-

beit. Unter Anwendung verschiedener__

Im geht es darum, die
Idee in rudimentarer Form bereits
einmal umzusetzen, um sie fliir das

—
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_tigten Prototyp konfrontiert. Damit

In der abschliéBenden Phase
werden nun Personen mit dem gefer-

Brainstorming-Methoden, beispiels- “Team und die Zielgruppe greifbar zu"':/mbchte das Team herausfinden, in-

~—_weise SCAMPER oder Teufels Kiiche,

—

‘-‘_‘-‘_‘_\_‘_‘_‘_‘_‘_\_-_\4_

entwickelt das Team originelle Ideen
und sortiert bzw. kombiniert diese zu
Losungskonzepten.

machen. Dabei wird der zugrunde’/‘/”wiefern der Prototyp verstanden und
-

liegende Mehrwert, die sogenann-~

te Kernfunktion, weiter gescharft.

Produkte, Szenarien oder Prozesse

—konnen mit Materialien, wie Papier,

Knete oder Lego, und Methoden, wie
beispielsweise einem Rollenspiel,
den Weg in die Umsetzung finden.

angenommen wird. Das gesammelte
Feedback wird genutzt, um den Pro-
totyp und somit die Idee zu evaluie-
ren und weiterzuentwickeln.



Design Thinking funktioniert nur im Team. Damit der Innovationsprozess gelingt, ist
es wichtig, dass

zusammenkommen, um ein Problem aus unterschiedlichen Per-
spektiven anzugehen. Damit aus einer Gruppe zusammengewdirfelter Individuen
ein Team gebildet werden kann, das gemeinsam an einem Strang zieht und dessen
Starken und Charaktereigenschaften sich gegenseitig ergdnzen, bedarf es einer be-
sonderen , die von samtlichen Teammitgliedern mitgetragen wird. Mitarbeiter
der innovativsten Unternehmen der Welt haben diese Kultur bereits inkorporiert.
Doch was genau sind die Griinde, dass Unternehmen, wie der Automobilhersteller
Toyota oder der Suchmaschinenriese Google, permanent mit bahnbrechenden In-
novationen hervorstechen konnen, wahrend andere Unternehmen wirken, als seien
sie festgefahren?

Eine interne Studie von Google? kam zu dem Ergebnis, dass erfolgreiche Innova-
tionskulturen viel einrdumen. Nur wer Fehler machen darf und
deswegen keine Angst haben muss, seinen Job zu verlieren, kann innovativ arbei-
ten. Innovation ist in seiner Natur ein und es mussen viele Wege
ausprobiert werden, um zum Ziel zu gelangen. Google hat mit dem sogenannten
Pinguin-Award an dieser Stelle neue Mal3stabe gesetzt. Der Pinguin-Award pramiert
die spektakularsten Fehlschlage der eigenen Mitarbeiter, damit das gesamte Unter-
nehmen daraus lernen kann. Der Name leitet sich aus dem sozialen Verhalten von
Pinguinen ab, die vereinzelt von Eisschollen in unbekannte Gewasser springen, um
nach potenziellen Angreifern Ausschau zu halten. Taucht
der einzelne Pinguin nicht wieder auf, wurde zumindest die
Gruppe gerettet.



Innovativ erfolgreiche Unternehmen haben meist sehr . In klas-
sischen Organisationsstrukturen herrscht oftmals viel Formlichkeit und ein hohes
Maf an Starrheit und Autoritat, was dazu flihrt, dass die Mitarbeiter sich nicht trau-
en, eigene Ideen einzubringen. Sie flirchten, ihre Meinung sei nicht wichtig oder wiir-
de sogar mit Missgunst bestraft werden. Das ist wiederum absurd, weil gerade die
ausfiihrenden Mitarbeiter oft am engsten am Produkt oder an der Dienstleistung
arbeiten und somit die , aber auch die eines Unternehmens
sehr gut einschatzen konnen. Au3erdem setzen diese ,klassischen™ Unternehmen
meist auf jene Ideen, die risikoarm und kosteneffizient sind, obwohl sich die meisten
Kunden fiir wirklich bahnbrechende und radikale Innovationen interessieren.®

Eine zentrale Rolle fiir eine fruchtbare Innovationskultur spielen die

Nur wer die entsprechenden vorlebt, diese kommuniziert und mit ehrllcher
Uberzeugung verkorpert, wird seine Mitarbeiter dazu motivieren, es gleichzutun. In
dieser Hinsicht inspirierende Personlichkeiten sind Richard Branson, der Griinder
des britischen Konzerns Virgin, Elon Musk, der Griinder und Vorstandsvorsitzende
von Tesla und SpaceX, sowie Jack Ma, Griinder der Handelsplattform Alibaba.com.
Besonders Mas Karriere begann dabei alles andere als vielversprechend. Nachdem
er Dutzende Male von diversen Universitaten abgelehnt wurde, auch als Unterneh-
mer mehrmals scheiterte und von potenziellen Geldgebern verhohnt wurde, konnte
er stets seinen Optimismus und seinen Glauben an den Traum eines weltweit ver-
netzten Handelsplatzes beibehalten. Dabei wird er von Freunden, Mitarbeitern und
Partnern stets als Visionar dargestellt, der fiir seine lebt. Genau diese Passion
schlagt sich auch auf die Kultur seiner Unternehmen nieder, in denen Ideen gefor-
dert, Fehlschlage toleriert und Engagement belohnt werden.




