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Neues denken im Thinkhouse

Hinter KANWAY steht ein Team erfahrener Praktiker,
die langjahrige erfolgreiche Verantwortung vorweisen
kénnen. Aber nur unsere eigenen Erfahrungen der Ver-
gangenheit immer wieder fir unsere Kunden aufzuwar-
men — dies ware uns zuwenig. Wir haben keine Angst
vor der Theorie. Wir schlagen die Bricke hin zur kon-
kreten Praxis Ihres Unternehmens. Wir stellen stéandig
den Mehrwert der gangigen Instrumente in Frage,
auch unserer eigenen. Wir suchen systematisch nach dem interdisziplindren Austausch, nach neuen
Impulsen aus der Wissenschaft, nach den schwachen Signalen, die die Herausforderungen der Zukunft
andeuten. Der Ort an dem wir dies tun, ist unser virtuelles Thinkhouse. Hier suchen wir den kritischen
und inspirierenden Dialog mit Kunden, Partnern, Vordenkern und anderen Impulsgebern. Die Ergeb-
nisse flieBen in unsere tagliche Arbeit, in Vortrage und Konzepte ein. Und wir bereiten sie auf fir Sie in
unseren , KANWAY Thinkhouse Results”.
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1. Innovationsfaktor Arbeitsumgebung

Innovation und Arbeitsumgebung, Innovation
und Birogestaltung — diese Paarungen
scheinen zundchst ganz leicht von den Lippen
zu gehen und hervorragend zusammen zu pas-
sen. Sofort treten uns Blros in gewagter Archi-
tektur vor die Augen, lichtdurchflutete Atrien
und modernste Designermobel. Wenn man ein
Bisschen mit der Fachdiskussion vertraut ist,
kennt man die beinahe ideologische Diskus-
sion um GroBraum- oder Einzelbiros oder hat
von temporéren, von mehreren Mitarbeitern
genutzten Arbeitsplétzen oder von flexibel be-
weglichen Arbeitsstationen gehért. Naturlich
ist auch klar, dass der Alltag vieler Biroge-
baude — auch der neu erbauten — wesentlich
grauer aussieht. Vielfach lauteten dort die wah-
ren EinflussgréBen: Arbeitsplatze pro Ges-
chossflache, hierarchische Anspriiche an re-
prasentative Biros, Corporate Design, Selbst-
verwirklichung von Innenarchitekten oder auch
nur der Geschmack der Vorstandsgattin.

Offensichtlich ist das Thema doch nicht
ganz so einfach, wie es auf den ersten Augen-
blick aussieht. Eine innovativ aussehende Inne-
narchitektur ist noch lange nicht innovations-
férdernd. Und ein Maximum von Arbeits-
platzen pro Geschossflache ist noch lange ni-
cht der letzte Schluss betriebswirtschaftlicher
Weisheit. Denn das betriebswirtschaftliche
Prinzip kennt ja bekanntermaBen nicht nur den
zu minimierenden Input, sondern das zu opti-
mierende Verhaltnis von Input und Output.
Und gerade wenn es um Arbeitsplatze geht,
bei denen die Fahigkeit zur Innovation im Vor-
dergrund steht, |asst sich eine Input-Output-
Rechnung nicht auf Quadratmeterfragen redu-
zieren.

+Es ist offenkundig”, schreibt das
renommierte Fraunhofer-Institut in seiner Stu-
die zu den Burolandschaften der Zukunft,

,dass wir am Standort Deutschland nur dann
erfolgreich sein kénnen, wenn wir das geistige
Potenzial unserer Wissensarbeiter hochst effi-
zient und effektiv einsetzen. In der Wissens-
gesellschaft hat sich die Verknipfung aus infor-
matorischer und realer Arbeitsumgebung zu
einem Schlusselkriterium fir die Prozessopti-
mierung herausgebildet. Beide mussen den In-
formations- und Wissensarbeiter sowohl als In-
dividuum als auch im Team optimal un-
terstlitzen und seine ganze Produktivitat und
Kreativitat entfalten, um die Herausforderun-
gen des Unternehmens und der Organisation
zu meistern.” Bei IDEO, dem flhrenden ameri-
kanischen Innovationsunternehmen, ist man
Uberzeugt: ,No matter how electronic your bu-
siness may be, there’s a physical element too.
Being innovative and successful is more than
hiring the right people and buying the best
technology. You've got to create a culture
where space matters.”

Naturlich kann man nicht durch den Aus-
tausch von ein paar Stihlen aus einem ver-
knocherten und unbeweglichen ein hochinno-
vatives Unternehmen machen. Aber man sollte
diesen Aspekt auch nicht unterschatzen. Sehr
h&ufig trifft man auf den Begriff des , Innova-
tionsklimas”. Was ist Innovationsklima? Ist es
ein geheimnisvolles Wesen, das wie eine gute
Fee durch die Génge streift? Kultur allgemein
und Innovationskultur speziell sind nicht etwas,
was man separat isolieren und dingfest ma-
chen kénnte. Kultur ist vielmehr ein Sammelbe-
griff fir eine ganze Reihe ganz unterschiedli-
cher und ganz konkreter Faktoren — von einem
bestimmten Flhrungsstil Gber ein wirkungsvo-
lles betriebliches Vorschlagswesen bis hin zu
innovationsorientierten Vergltungssystemen;
von der Anwendung der Szenario-Methode
Uber Entburokratisierung bis hin, ja bis eben
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hin zur Gestaltung der ganz physischen Arbeit-
sumgebung.

Der Faktor Arbeitsumgebung ist deshalb
wichtig, weil die Entstehung und Ausformung
von Ideen nicht nur in einem einzelnen Kopf
stattfindet, sondern in der Zusammenarbeit
mit anderen, in der Benutzung von Informatio-
nen und anfassbaren Dingen. Innovation findet
in einem physischen Raum statt.

Und der Aspekt Arbeitsumgebung ist ein
typisches Beispiel dafiir, dass Innovationsfér-
derung zum groBen Teil gar nicht in irgendwel-
chen sensationellen neuen |deenerzeugungs-
techniken besteht, sondern eher in der Beseiti-
gung bestehender Innovationshindernisse —
vielfach Hindernisse, von denen man auf den
ersten Blick gar nicht meint, dass sie etwas mit
Innovation zu tun haben.

Die umfangreichen Untersuchungen, die
das Fraunhofer-Institut im Rahmen des Projek-
tes ,Office 21" durchgefihrt hat, zeigen denn
auch deutlich einen Zusammenhang zwischen
der Gestaltung von Biros und Bespre-
chungsrdumen und dem Arbeitserfolg. Und
Tom Kelly, der Geschéftsfihrer von IDEO wid-
met ein ganzes Kapitel seines Buches , The Art
of Innovation” der réumlichen Gestaltung und
Moblierung der Arbeitsumgebung. Er denkt

2. Innovationsfordernd statt futuristisch

So verdienstvoll die Untersuchungen des
Fraunhofer-Instituts im Rahmen von Office 21
sind, so enttduschend sind die Vorschlage zur
Umsetzung. Gewiss, das vorgelegte Ge-
bdudekonzept, die Gestaltung von Biiros und
Mébeln, ja Ideen wie der Kreativitdtsraum, in
dem man bei blauem Licht und leiser Musik
bahnbrechende Ideen erzeugen soll, dies alles

dabei nicht nur an die Unterstiitzung bestimm-
ter Prozesse, sondern nennt die Gestaltung
von Biros die ,,Kérpersprache” eines Unter-
nehmens.

In der Fachdiskussion Gber den Begriff In-
novation wird haufig unterschieden zwischen
Kreativitat und Ideenerzeugung einerseits und
Innovation andererseits. Als Innovation gilt
nach dieser Auffassung nur die Idee, die zu
einem marktgangigen Produkt hin entwickelt
wurde. Diese Diskussion ist hier nicht unser
Thema. Man kann sicher ohne weiteres zuges-
tehen, dass es verschiedene Phasen im Innova-
tionsprozess gibt: eine Phase, in der es mehr
um die das Erzeugen von Ideen geht, und eine
andere, in der die Implementierung im Vor-
dergrund steht. Es ist klar, dass die Frage der
innovationsférdernden Arbeitsumgebung ein
groBeres Gewicht in Zusammenhangen hat, in
denen es darum geht, Ideen zu erzeugen und
zu einer gewissen Reife zu flhren. Aber natir-
lich hilft ein innovationsférderndes Arbeitsum-
feld auch in normalen Managementprozessen,
ja einfach Uberall dort, wo der Erfolg des Un-
ternehmens von einem maoglichst eigenstandi-
gen Engagement kompetenter und veran-
twortlicher Mitarbeiter abhangt.

wirkt zunéchst sehr innovativ und zukunftswei-
send. So etwas erwartet man vom Blro der
Zukunft. Und Zweifel an der Realisierbarkeit
scheinen sich zunachst nicht gegen die Ideen,
sondern gegen unsere eigene Rickstandigkeit
zu richten.

Die Enttauschung, die methodischen
Zweifel stellen sich erst bei ndherer Betra-
chtung ein. Viele der Darstellungen erinnern
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an Geschichten und Bilder aus den Knaben-
blchern unserer Jugendzeit. Dort gab es dann
lllustrationen von Stadten voller Wolkenkratzer
und HochstralBen. Man ging per Disenjet zum
Einkaufen, wenn man sich nicht ohnehin mit
Fertignahrung erndhrte, die einem automa-
tisch zugeteilt wurde. Diese kritischen Remi-
niszenzen an die Science-Fiction-Tradume der
Vergangenheit sind durchaus ernst gemeint.
Die Zukunft ist eben nicht so gekommen, wie
man es sich damals ausgemalt hat. Zwar ist der
technische Fortschritt auf vielen Gebieten ge-
waltiger und rasanter gewesen, als man es sich
damals vorstellen konnte. So liegen sicher die
Rechenleistung, die Kommunikations- und Ein-
satzmdglichkeiten und die Verbreitung von
Smartphones jenseits der kiihnsten Vorste-
llungskraft der 60er Jahre. Aber nach wie vor
gehen wir wie vor 300 Jahren lieber in den
Biergarten, als uns aus Tuben zu erndhren, ja
wir genieBen es vielleicht, dass man heute
Uber sein Smartphone auch im Biergarten mit
der ganzen Welt verbunden ist. Und wir fiihlen
uns in Berlin am Prenzlauer Berg zwischen den
sechsstockigen Hausern der Griinderzeit woh-
ler als in der méchtegern-modernen Kulisse
des Potsdamer Platzes.

Viele Technologien sind ein groB3er Erfolg,
aber bezeichnenderweise genau diejenigen,
die die individuelle Freiheit, den Gestal-
tungsraum des Menschen unterstitzen statt
ihn einzuengen. Dies gilt seit Gber hundert
Jahren fir das Automobil, dies gilt fir das Mo-
biltelefon, fliir Notebooks und vieles mehr. An-
dere scheinbare Fortschrittlichkeiten sind
entweder gescheitert oder unbeliebt.

Genau diese Kritik richtet sich gegen die
konkreten Vorschlage von Office 21. Sie er-
hohen nicht die Méglichkeiten des Einzelnen,
sie erhShen nicht seine Selbstbestimmung, sie
helfen nicht in der Phase der Unscharfe, die zur
Kreativitat gehort. Im Gegenteil, sie erhéhen

den Determinierungsgrad. Sie erheben besti-
mmte Prinzipien, die gewiss auf drei Stellen
hinter dem Komma empirisch abgesichert
sind, zum diktatorischen Gestaltungsmerkmal.
Weil man herausgefunden hat, dass sich bei
Musik (vermutlich noch eines bestimmten Ko-
mponisten), auf einer Liege in blauem Licht die
Kreativitat signifikant erhéht, wird jetzt ein
Raum exakt nach diesem Muster eingerichtet.
Vielleicht ist es kein Zufall, dass in dem oben
angeflhrten Zitat die innovationsférdernde Ar-
beitsumgebung als Beitrag zur Prozessopti-
mierung beschrieben wird. Offensicht kann
man sich Innovation nicht anders als in den
Denkkategorien einer Fabrik vorstellen. Es ist
nicht Uberraschend, dass selbst die
Buromébel-Firmen, die an Office 21 mitgewirkt
haben, in ihrem aktuellen Produktangebot ni-
chts aus den Ergebnissen des Projektes ma-
chen.

Gewiss kann man Bedingungen schaffen,
die das Entstehen und Wachsen von Ideen und
Innovationen unterstitzen. Aber den Zusam-
menhang zwischen Bedingungen und Folgen
muss man sich weniger mechanistisch vorste-
llen. Eine simple lineare Kausalitat gibt es hin-
sichtlich des menschlichen Verhaltens ver-
mutlich Gberhaupt nicht. Obendrein gilt es,
sich von bestimmten begrifflichen
Missverstandnissen freizumachen: Modern,
fortschrittlich und zukunftsorientiert im wirkli-
chen inhaltlichen Sinne ist nicht das, was futu-
ristisch gestylt ist. Innovatives Design ist nicht
dasselbe wie innovationsférdernde Arbeitsum-
gebung. Tom Kelley beschreibt zum Beispiel,
mit wie einfachen Mitteln die Arbeitsumge-
bung bei IDEO gestaltet ist. Die Intelligenz ei-
ner innovationsférdernden Arbeitsumgebung
besteht nicht darin, dass sie so aussieht wie im
Raumschiff Orion. Die wirkliche Intelligenz bes-
teht vielmehr darin, den Erfolgsfaktoren mens-
chlichen innovativen Denkens Raum zu
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verschaffen, sie wo immer moglich zu un-
terstltzen, ohne sie auf einen bestimmten
Weg festzunageln. Es sind ,menschenfreundli-
che” Umgebungen in dem Sinne, dass immer
klar ist, dass der Mensch Herr im Hause ist.

In der Fabrik ist die Ergonomie ein aner-
kannter Ansatz, dessen Wirkung auf Effizienz,
Qualitat und Gesundheit man sich bewusst ist.
In einer Diskussion tber ,Ergonomie im Buro”
beklagten oder wunderten sich erfahrene Spe-
zialisten fir Arbeitsgestaltung, dass in Un-
terschied dazu die BemUhungen um ergono-
mische Arbeitsgestaltung im Biro auf wenig
Resonanz treffen, obwohl in den meisten Un-
ternehmen mehr Menschen im Biro als in der
Fabrik arbeiten. Der Irrtum liegt jedoch genau
darin, die Erfolgsprinzipien der Fabrik auf die
Welt des Biros Ubertragen zu wollen. In der
Fabrik gibt es genau definierte Ablaufe und
Bewegungen und dementsprechend hat hier
eine ,Ergonomie der definierten Bewegung”
ihr Zuhause. Durch eine genaue Analyse der
Bewegungen und durch entsprechende de-
taillierte Anpassungen des Arbeitsplatzes, der
Positionierung von Materialien und Werkzeu-
gen, der Beleuchtung und des Greifraumes
kann man Sekunden sparen, aber auch kérper-
liche und psychische Belastungen minimieren.
Auch in der Welt der Biiros gibt es solche Ar-
beitsplatze, aber sie bilden die Minderheit. Der
eigentliche Biroarbeitsplatz ist jedoch nicht
der, wo man nach genau festgelegten Kérper-
bewegungen und festgemauert an seinem
Schreibtisch stupide etwas abarbeitet. Das
ware nur ein Fabrikarbeitsplatz mit Teppich. Es
ware nicht verwunderlich, wenn er genauso
verschwinden wiirde wie entsprechende Ar-
beitsplatze in der Fabrik. Die eigentliche
Blroarbeit besteht in einer bunten und nicht
vorhersagbaren Mischung aus Computerar-
beit, telefonieren, Besprechungen zu zweit
oder in gréBeren Gruppen, Lektlre, Denken

und vielem mehr. Um es einmal ganz holzsch-
nittartig auszudriicken: Wenn es die Rolle der
Fabrik ist, Dinge auszufihren, die andere de-
terminiert haben, dann ist es die Rolle des
Biros, genau diese Determinierung zu gestal-
ten. Wahrscheinlich kommt daher die instink-
tive Ablehnung der bisherigen Ansatze zur Er-
gonomie im Biro. Eine Arbeitsgestaltung, die
- naturlich aufgrund wissenschaftlicher Unter-
suchungen — zentimetergenau festlegt, wo
Stifte, Tastatur, Locher angeordnet sein soll-
ten, steht im Widerspruch zu den flexiblen Ar-
beitsldufen der meisten Biromitarbeiter. Und
in einer Besprechung kann man auch nicht den
Augenkontakt mit einem Kollegen verweigern,
nur weil dies eine ergonomisch unglinstige
Drehbewegung erforderte. Eine fabrikorien-
tierte Ergonomie unterstitzt nicht die Fak-
toren, die den spezifischen Wertbeitrag der
Buroarbeit ausmachen. Effizienz und Effektivi-
tat im Buro steigern sich nicht dadurch, dass
man weniger Quadratmeter pro Person au-
fwendet, sondern dadurch, dass die Gestal-
tungs- und Leitungsaufgaben fir das Unter-
nehmen besser durchfihrt werden kénnen.
Das Biro braucht deshalb eine andere Er-
gonomie. Statt einer Ergonomie der definier-
ten Bewegung braucht das Buro eine Ergono-
mie der Flexibilitat, eine Ergonomie der Kreati-
vitat, eine Ergonomie der Gestaltung, eine Er-
gonomie der Freiheit. Dabei geht es auch,
aber nicht nur um die Auswahl und Anordnung
von Tischen und Stihlen. Hierzu nur ein Beis-
piel: In den meisten Unternehmen Uberall auf
der Welt sind Besprechungsrdume Man-
gelware. Sie mussen oft Tage und Wochen
vorher gebucht werden, mdglicherweise noch
im Vorstandsbiro und nach hierarchischen
Praferenzen. Im neuen BMW-Forschungsge-
baude dagegen ist vorgesehen, dass es so
viele Besprechungsraume gibt, dass man sie
weder buchen muss noch buchen kann. Man
geht einfach hin und ein Raum ist verfigbar.
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Das ist ein kleiner, aber genialer Beitrag zu ei-
ner Ergonomie der Freiheit, wie sie im Biro
und erst recht in einem kreativen Bereich ihren
Platz hat. Zu glauben, dass dies ein Luxus sei,
den sich nur reiche Unternehmen leisten kon-
nen, ware der typische Irrtum einer mechanis-
tisch und wirklichkeitsfremd denkenden Be-
triebswirtschaft. In Wirklichkeit ist es eine inef-
fektive und ineffiziente Verschwendung, wenn
die Gestaltung der Arbeitsumgebung nicht die

3. Unscharfe unterstutzen

Zur Innovation gehort eine Phase der Uns-
chérfe, Vorlaufigkeit und Unsicherheit. Innova-
tionen sind eben nicht etwas, das schon ir-
gendwo im Verborgenen fertig vorliegt und
deshalb nur noch durch systematische Suche
.entdeckt” werden muisste. Innovationen sind
vielmehr Schépfungen von etwas Neuem.
Schépfungen, die dadurch entstehen, dass
man Dinge in neuer Weise miteinander kombi-
niert; dass man auf ein altes Problem aus
einem neuen Blickwinkel schaut; dass man
Denkblockaden Uberwindet, dass man Lésun-
gen durch Analogie von einem Gebiet auf ein
anderes Ubertrégt. Ein solcher Prozess erfolgt
selten linear, selten stramm durchgetaktet und
selten zielstrebig auf einen Punkt zu, der von
Anfang an klar ware.

Jeff Hawkins, der ein glénzendes Werk
Uber die Funktionsweise des Gehirns gesch-
rieben hat, beschreibt diesen Zick-Zack-Kurs
so: ,Wenn Sie mit einem Problem nicht weiter-
kommen, lassen Sie die Sache eine Weile
ruhen. Dann greifen Sie das Problem wieder
auf und formulieren es neu. Wenn Sie das oft
genug tun, wird es friiher oder spéter ,klick’

eigentlichen Erfolgsfaktoren der Arbeit un-
terstitzt.

Aus der jahrhundertelangen Erfahrung mit
Innovationsprozessen ebenso wie aus neues-
ten Forschungen und Auswertungen hat sich
eine Reihe von Erfolgsfaktoren fir Innovatio-
nen herausgebildet. Von diesen Faktoren kon-
nen einige ganz konkret durch die Gestaltung
der Arbeitsumgebung unterstltzt werden mit
dem erklérten Ziel einer Ergonomie der Kreati-
vitat und einer Ergonomie der Freiheit.

machen. Es dauert vielleicht Tage oder Wo-
chen, aber schlieBlich wird es geschehen. Das
Ziel ist, irgendwo in lhrer friiheren oder gegen-
wartigen Erfahrung eine analoge Situation zu
finden. Um Erfolg zu haben, missen Sie das
Problem haufig von allen Seiten betrachten,
aber sich auch mit anderen Dingen beschéfti-
gen, damit der Cortex Gelegenheit hat, ana-
loge Erinnerungen zu finden.”

In den Biros kreativer Denker und Innova-
toren sieht es h&dufig scheinbar chaotisch aus.
Uberall gibt es Stapel von Papieren, Unterla-
gen, Bichern, Disketten und anderem Mate-
rial. Meist ist das Ganze gar nicht so chaotisch,
wie es fUr den AuBenstehenden aussieht, und
der Betreffende wird versichern, dass er genau
weil3, wo sich was befindet. Vor allem jedoch
wird jetzt die tiefere Ursache klar: Alle diese
Unterlagen haben noch keinen fertigen Platz.
Es ist noch nicht klar, wofiir genau sie wann gut
sein werden. Deshalb gibt es noch keinen rich-
tigen Ort fur sie, nicht in einem Ordner zum
Abheften und schon gar nicht in einer Compu-
terdatei, wo man sich noch unbarmherziger
festlegen muss und wo man sie nur dann wie-
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derfindet, wenn man sie genau sucht. Der In-
novator hat das Gefihl, seine Materialien wer-
den eines Tages wichtig sein und dann mochte
er sie griffbereit haben. Ja noch mehr, er
mochte sie immer wieder sehen, fihlen, rie-
chen, an sie erinnert werden, um schlief3lich
die richtige Verknipfung zu finden.

Es soll hier nicht behauptet werden, dass
Papierstapel auf Tischen und FuBbdden der
ergonomischen Weisheit letzter Schluss seien.
Aber es sollte deutlich gemacht werden, dass
diese Arbeitsweise nicht nur in den charakterli-
chen Schwachen der Betroffenen, sondern in
der Funktionsweise des menschlichen Denkens
begriindet ist. Eine innovationsférdernde Ar-
beitsumgebung darf dieses Prinzip nicht in
einem pseudo-modernen Ordnungswahn oder
,Putzfimmel” zerstoren. Sie muss vielmehr die

Art und Weise, wie kreatives menschliches
Denken funktioniert, respektieren und
behutsam unterstitzen.

Viele moderne Blrokonzepte tun dies lei-
der nicht. Sie lassen gerade nicht den Raum fur
das Vorlaufige, Unbestimmte, Unsichere. Sie
rthmen sich vielmehr, in besonders effizienter
und natdrlich wissenschaftlich abgesicherter
Weise alles genau festgelegt zu haben. Da
gibt es eine genau festgelegte Arbeitsflache.
Da gibt es die optimale Tischhdhe. Da gibt es
schon die genormten Vertiefungen fir eine ge-
nau festgelegte Anzahl von Schreibstiften. Es
gibt eine ,clean desk policy”. Und das Ideal ist
natlrlich das papierlose Biro, in dem physisch
gar nichts mehr herumliegt, aber auch gar ni-
chts mehr zum Denken und Kombinieren anre-
gen kann.

4. Kommunikation und Austausch unterstitzen

Kommunikation gehort zur Innovation wie die
Luft zum Atmen. Schon die griechischen Philo-
sophen entwickelten ihre bahnbrechenden
Ideen in Denkzentren wie der Akademie von
Athen. Die ganze sokratische Philosophie ist
uns als Sammlung von Gespréchen kleinerer
und gréBerer Gruppen Uberliefert. Immer wie-
der haben innovative Denker den Kontakt zu
anderen gesucht, zu anderen innerhalb dessel-
ben Fachgebietes und vor allem auch auBer-
halb. Und wir kénnen in allen Fachgebieten
sehen, egal ob Kunst, Musik, Naturwissens-
chaft oder Technik, dass sich Cluster bilden.
Athen und Alexandria in Philosophie und
Naturkunde des Altertums, Florenz auf allen
Gebieten der Renaissance-Kultur, Weimar
oder Edinburgh in der Literatur, Liverpool in
der Rockmusik, Minchen in der modernen Ma-

lerei, Silicon Valley in der Informationstechno-
logie — die Geschichte ist voller Beispiele fir
solche geografisch und zeitlich konzentrierten
Nahrbdden, aus denen nicht nur eine, sondern
gleich mehrere nachhaltig bahnbrechende
Ideen und préagende Personlichkeiten hervor-
gegangen sind.

Die Beteiligten kennen sich, sie stehen im
Austausch, in heftiger Gegnerschaft oder in
einem Lehrer-Schiler-Verhéltnis zueinander.
Offenbar spielt die Dichte dieser Biotope eine
wichtige Rolle fur die Herausbildung von
Ideen, aber auch fur die Entwicklung von
Personlichkeiten, die erfolgreiche Trager sol-
cher Ideen sind. Unternehmen, die im Rahmen
der Globalisierung gerade an der ,,Entmateria-
lisierung” von Beziehungen arbeiten (Remote
teams, elektronische Kommunikation), dirfen
diesen Aspekt nicht vernachlassigen.
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Gleichzeitig muss man den Austausch —
gleichglltig ob innerfachlich oder fa-
chibergreifend — mit einer bestimmten Hal-
tung betreiben. Man darf nicht sofort ein Erge-
bnis verlangen. In den seltensten Fallen
entsteht schon wahrend der Austauschsitua-
tion sofort eine praktikable neue Idee. Aber
dennoch ist nichts verloren. Innovation braucht
den Uberschuss der Ideen und Optionen. Die
Untersuchungen im Rahmen von , Office 21"
haben zutage geférdert, dass von den Beteili-
gten gerade die kurzen, zufélligen und unge-
planten Besprechungen und Zusammentreffen
als besonders effektiv und hilfreich empfunden
werden.

5. Konzentrierte Arbeit unterstutzen

Allerdings ist dies in dem oft ideologischen
Streit der Blroformen kein Pladoyer fir das
GroBraumbiro. Zu den Erfolgsfaktoren der In-
novation gehort natirlich nicht nur der simple
Austausch, sondern auch das konzentrierte Ar-
beiten, Recherchieren, Berechnen, Studieren.
Keine Frage, ein normaler Mensch unseres Kul-
turkreises kann dies besser, wenn er nicht ges-
tort wird durch die Gesprache, Telefonate und
Bewegungen anderer. Und man muss ja nur
einmal gesehen haben, wie sich die Mitar-
beiter in Grof3raumbiiros mit Kopthérermn und
anderen Mitteln gegen ihre Kollegen abschir-
men, um zu erkennen, dass eine barrierefreie
Massierung von Menschen nicht die Kommu-
nikation férdert. Das ist auch eine ganz banale
Erfahrung, die jeder schon selbst gemacht hat:
Auf dem Land oder in der Natur, wo einem
wenige Menschen begegnen, griiBt man sich
freundlich und kommt leicht in ein kleines Ges-
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Durch die Gestaltung der Arbeitsumge-
bung kann man diesen Effekt gut unterstitzen.
Bei der Architektur des Forschungsgebéudes
des Hochtechnologieunternehmens MBB
(heute Airbus) hatte man schon in den achtzi-
ger Jahren darauf geachtet, durch die raumli-
che Gestaltung solches Zusammentreffen
bewusst zu provozieren: Kaffee-Ecken, in de-
nen man sich begegnen muss und darf; Trep-
penhduser, die Lust machen, auf den Fahrstuhl
zu verzichten und dabei Kollegen zu begeg-
nen; Nischen, die zu einem kurzen Verweilen
und Gesprach einladen. Und natirlich auch die
Moglichkeit, fur ein gréBeres Publikum organi-
sierten Austausch zu betreiben — etwa durch
ein flexibles Auditorium.

préch. In der GroBstadt griBt dagegen nie-
mand und in Metropolen wie New York oder
Paris vermeidet man in der U-Bahn jeglichen
Blickkontakt.

Es kommt noch etwas anderes hinzu, das
man vielleicht so ausdriicken kénnte, dass ein
Spielbein auch ein Standbein braucht. Von vie-
len hochkreativen Kinstlern wissen wir, dass
sie gar nicht immer locker waren, sondern in
der Gestaltung ihres Tagesablaufes und der
Arbeitsumgebung ziemliche Pedanten, sensi-
bel reagierend auf jede Stérung. Und auch der
normale Innovator in unseren Unternehmen
braucht dieses Standbein. Er wird sich nur
dann mit ganzer Energie auf ungewohntes Te-
rrain begeben, wenn er irgendwo auch festen
Boden unter den Fissen hat. Dazu gehort auch
ein Stlck Heimat, was den Arbeitsplatz betrifft.
Dies ist kaum gegeben, wenn er morgens nicht
weil3, welcher Ecke man heute seinen Rollcon-
tainer zugeordnet hat.
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Dies alles hat natirlich nichts mit dem hie-
rarchisch motivierten Kampf um Vorzimmer,
Quadratmeter, Fensteranzahl und Sch-
reibtischgroBe als Statussymbol zu tun. Die
Losung, wie sie etwa im Forschungszentrum

6. Trauerspiel Besprechungsraum

In der Besprechung treffen die verschiedenen
Erfolgsfaktoren zusammen. Und da muss man
leider sagen, dass weltweit Bespre-
chungsrdaume zu 90 Prozent ein einziges
Trauerspiel sind. Mal sind Besprechungsrdume
so klinisch und inflexibel durchgestylt, dass
leibhaftige Menschen und erst recht deren Pa-
piere und Skizzen eigentlich nur stéren kon-
nen. Mal sehen Besprechungsrdume aus wie
Rumpelkammern, in denen man mehr damit
beschaftigt ist, nicht Gber Kabel oder FiBe von
Metaplan-Wanden zu stolpern, als dass man
sich der Sache widmen kénnte, um die es
geht. Die Erfolgsfaktoren sind die Summierung
aller zuvor erwdhnten Elemente: Visualisierung
ermdglichen; Dinge, die man nicht sofort
braucht, trotzdem nicht verloren gehen lassen;
flexible Anpassung aller Elemente an Grup-
pengroBe und Stil der Arbeit usw.

Auch hier scheitert es oft an ganz kleinen
Dingen: In der Besprechung wird ein Flipchart
beschrieben; jetzt ist es voll, man braucht ein
zweites und drittes, will aber die vorherigen
weiterhin sehen. An dieser einfachen Aufgabe,
die Uberall auf der Welt taglich tausendmal
vorkommt, scheitern schon die meisten Bes-
prechungsréume. Mal ist der Flipchart fest an
einer bestimmten Stelle angebracht. Mal ist an
der Wand, an der man die beschriebenen
Flipcharts authédngen kénnte, bereits ein
groBformatiger Kunstdruck von Kandinsky dra-
piert, mal haftet am rauen Putz nicht einmal ein
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von Airbus oder bei IDEO praktiziert wird, ist
eben eine intelligente Kombination zwischen
kleinen Klosterzellen fir Heimat und ungestor-
tes Arbeiten bei gleichzeitig viel Gelegenheit
zur Kommunikation mit anderen.

Tesafilm usw. Jeder kennt diese misslichen Si-
tuationen. Und naturlich kénnte man all dies
auf die einfachste Weise 16sen: Durch Wande,
an denen man ringsum etwas magnetisch au-
fhangen oder anpinnen kann. Durch Wénde,
die Uberall weif sind, so dass man an jede be-
liebige Stelle projizieren kann etc. Aber offen-
bar gibt es bis heute keinen Informationsfluss
zu den Leuten, die Besprechungsraume
entwerfen und gestalten.

Durch elektronische Medien lasst sich die-
ses Problem nicht 16sen. Auch sie kdnnen bis
heute immer nur eine Sache gleichzeitig zei-
gen. Und die systemimmanente Perfektion der
Darstellung ladt eben nicht ein zu Brainstor-
ming und dhnlichem. Elektronische Medien,
selbst wenn sie eigentlich nur als elektronische
Tafel dienen, erst recht, wenn es sich zum Beis-
piel um Bewertungstools handelt, haben im-
mer eine Neigung zur Determinierung und
Einengung.

All diese Dinge sind kein Hexenwerk. Man
braucht dazu keine Birogebaude von Starar-
chitekten und keine Bliromdbel wie aus
Raumschiff Enterprise. Man kann eine innova-
tionsférdernde Arbeitsumgebung in alten Ge-
bduden genauso verwirklichen wie in neuen,
mit Pressspahn genauso wie mit Marmor und
Messing. Was man braucht, ist Intelligenz und
Kenntnis der Zusammenhange. Und Respekt

www.kan-way.com



vor den Erfolgsfaktoren menschlicher Innova-

tion. Und man braucht Mébel und Mébelele-

mente, die menschliches Handeln nicht deter-
minieren, sondern unterstitzen. Wenn sie

7. Fallbeispiel: Der Espacio creativo

Wie kénnte ein Raum aussehen, in dem
kreative Arbeit stattfindet? Gibt es in ihm ir-
gendwelche spektakuléren Installationen, die
den Besucher beim Eintreten ,Wow" rufen las-
sen? Der Ansatz fir die Antwort liegt bei dem,
was bereits im Kapitel Gber den kreativen Pro-
zess beschrieben wurde: Wechsel von Ge-
meinschaftsarbeit und Einzelarbeit; Wechsel
zwischen Interaktion und Diskussion auf der
einen Seite und Recherche und individueller
Kontemplation auf der anderen Seite; Anre-
gung durch das bereits Erarbeitete und
Halbfertige; Visualisierung und vieles mehr.
Dies muss der Espacio creativo abbilden und
unterstitzen.

Dazu muss der Raum zu allererst einmal
leer sein. So leer und flexibel, wie es die kon-
krete Baulichkeit Gberhaupt ermdglichen kann
- irgendwo mussen ja Fenster, Tiren und wah-
rscheinlich auch Heizkorper sein. Er sollte Tis-
che haben, die man leicht bewegen, zusam-
menricken oder trennen kann. Er sollte un-
terschiedliche Situationen ermoglichen: kon-
zentrierte Arbeit mit dem Computer;
Vorflhrung einer Prasentation; lebhafte Arbeit
in der gesamten Arbeitsgruppe, kurzfristiges
Separieren in zwei Untergruppen; aufstehen,
sitzen, stehen oder umherlaufen; betrachten,
modellieren und untersuchen von Gegenstan-
den; etwas entwerfen, skizzieren, aufschreiben

dann noch schén und modern aussehen, umso
besser.

und vieles mehr. Dies alles muss in einem sch-
nellen und unkomplizierten Wechsel vonstat-
ten gehen kdnnen — ohne dass das Facility Ma-
nagement (natlrlich nur nach vorherigem for-
mgerechten Beschaffungsantrag) einen Servi-
cetrupp mit Austauschmobeln vorbeischickt.
Man sollte im Idealfall an jede Wand projizie-
ren, an jede Wand schreiben und an jeder
Wand etwas authédngen kénnen.

Man kénnte sich auch vorstellen, dass man
durch Markieren mit dem Finger an beliebiger
Stelle einer speziell beschichteten Wand einen
Monitor erzeugen kdnnte, tGber den man ver-
netzt mit dem Smartphone etwas veranschauli-
chen kénnte. Das ware Freiheit. Man kdnnte
sich in einem Kreativraum eine Wand vorste-
llen, auf der man ganz einfach mit einem Stift
Texte, Bilder, Pfeile schreiben, wegwischen
und korrigieren kann, wéhrend von einem
dahinterliegenden System alles erfasst und in
lesbare Schrift oder Beziehungsalgorithmen
Ubersetzt wiirde. Das wére Freiheit.

Dies alles ist eigentlich denkbar einfach,
aber offenbar dennoch unendlich schwierig.
Und zwar nicht nur in der Hinsicht, sich die
beschreibbare Wand so vorzustellen, dass sie
sich den Nutzern anpasst und nicht umgekehrt,
sondern auch die ganze flexible Einfachheit
der Mébel trifft auf Denkbarrieren. Natirlich
darf man einen solchen Raum nicht mit sechs
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verschiedenen Typen von Stihlen in eine Rum-
pelkammer verwandeln, sondern ein einziger
Stuhltyp muss alle Anforderungen flexibel und
platzsparend erflllen. Kabelbdaume haben in
diesem Espacio creativo ebenso wenig etwas
zu suchen wie Designstlicke, die durch ihren
scheinbaren Avantgardismus beeindrucken
oder ablenken. Der Raum hat durchaus etwas
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Puristisches, aber nicht als Designmode, son-
dern in dem Sinne, dass die Nutzer mit ihm
und in ihm machen kénnen, was sie wollen.
Aber auch in dem Sinne, dass er ihnen keine
Arbeit abnimmt, auch nicht gefihlt, sondern
dass die Nutzer die Leere mit ihren Ideen und
mit ihrer seridsen Arbeit fiullen missen.
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