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Vorwort
Prof. Dr. J6rg Mehlhorn

Die Zeit ist reif ....

Das Europdische Jahr der Kreativitat und Innova-
tion 2009 verging, ohne dass die deutsche Offent-
lichkeit davon Notiz nahm. Weder traten die bei-
den von der Europaischen Kommission ernannten
deutschen Botschafter medienwirksam in Erschei-
nung, noch machte das zustandige Bildungsministe-
rium daraus einen besonderen Event.

Immerhin konnte das Bundeswirtschaftsministeri-
um gemeinsam mit dem Kulturbeauftragten der
Bundesregierung seinen Abschlussbericht zur
Kultur- und Kreativwirtschaft vorlegen, dem 11
Branchen-Hearings vorangegangen waren.

Soweit bekannt, war es in den anderen Européi-
schen Staaten auch nicht besser, einzig in Brussel
wurden etliche Kongresse veranstaltet. Lobens-
wert sind ohne Zweifel die Thesen, die im Stock-
holmer Manifest bei der Schlusszeremonie im
Dezember von den 27 Ambassadors of Creativity
and Innovation verkiindet wurden, nachzulesen
unter www.kreativ-sein.de/bl/aktuelles.html.

Welchen Beitrag konnte und wollte die gemein-
nitzige Gesellschaft fir Kreativitat e.V. mit ihren
bescheidenen Mitteln leisten? AuRer der Verlei-
hung unseres Kreativitatspreises CREO an die
grolte europdische Autoritat der Jetztzeit in Berlin
- Professor Edward de Bono - sollte noch ein Zei-
chen gesetzt werden, das nachhaltiger und vor
allem breiter wirkt als eine Preisverleihung.

Da kam die ldee von unserem Mitglied Herrn
Jurgen Preil3 gerade recht, der uns vorschlug, die
ideelle Tragerschaft zu Ubernehmen fir ein Jahr-
buch, das er Ende 2009 zu verdtffentlichen geden-
ke. Der Vorstand war begeistert und schnell auch
Uberzeugt, dem Projekt eine stabile finanzielle
Grundausstattung zu gewdahren. Der Rest sollte
tber Anzeigen und Firmenportraits finanziert
werden.

Ob es der weltweiten Finanz- und Wirtschaftskri-
se oder dem Thema zuzuschreiben ist, wird nie zu

beantworten sein, es verwunderte sehr, dass sich
landauf landab und unabhéngig von der Grof3e nur
einige wenige bereit erklarten, eine Anzeige zu
schalten.

Am Engagement von Herrn Preil? kann es eben so
wenig gelegen haben wie am Inhalt des Sammel-
werkes, denn die angesprochenen Verlage waren
samtlich angetan von der Qualitat der Beitrége.

Schon sahen die ideellen Unterstutzer das Jahrbuch
kippen, als Steve Jobs Anfang 2010 mit der Pra-
sentation des iPad von Apple eine neue Ara fir
eBook Reader einldutete und den Herausgeber
zum nun vorliegenden eBook-Konzept inspirierte.
Allen war klar, dass das Jahrbuch als eBook ein
radikaler Schwenk sein wirde, der jedoch enorme
Chancen bietet - bei begrtiRenswert niedrigen Kosten.

Sie halten also eine doppelte Innovation in lhren
Héanden:

Einmal die technische, die Ihnen ein immaterielles
Buch liefert, das Sie um die ganze Welt begleiten
kann und Ihnen solange zur Verfiigung steht, wie
Ihr Akku den Strom liefert.

Zum anderen die inhaltliche Neuerung, dass sich
erstmalig im deutschen Sprachraum Autoren fanden,
die eine Jahrbuch-Reihe anstoffen wollen, die dem
Thema Kreativitit jene Aufmerksamkeit schenken
soll, die es verdient hat: Fir alle Schichten und
alle Bereiche der Gesellschaft, fur alle Branchen
der Wirtschaft wie auch in allen Dimensionen der
privaten Sphére, denn wir verstehen Kreativitat
als eine menschliche Gabe, die jeder besitzt, die es
zu fordern und zu erhalten gilt und dies ohne Al-
tersbeschrankungen. Kreativitét ist eine Dimensi-
on lhrer eigenen Persdnlichkeit, insofern ist es ein
Gebot der Humanitét, diese zu ergriinden und
individuell zur Entfaltung zu bringen. Hier sehen
wir uns einig mit den Vétern unseres Grundgeset-
zes, die dem Staat in Artikel 2 weitsichtig aufer-
legt haben, die freie Entfaltung der Personlichkeit
nach Kréften zu fordern.
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Indem Sie dieses ,Buch’ erworben haben, be-
lohnen Sie sich selbst und leisten damit einen
wichtigen Beitrag fur eine kreativere Gesellschaft.

Das Erscheinungsjahr 2009 haben wir verpasst,
aber das Jahr 2010 ist fur Insider historisch von
allergrofiter Bedeutung. Am 5. September jéhrt
sich zum 60. Mal der Tag jener beriihmten Rede
des US-Psychologen Joy Paul Guilford, der an-
lasslich seiner Ernennung zum Prasidenten der
American Psychological Association der erstaun-
ten Fachwelt seine These vortrug:

Jeder Mensch hat kreative Fahigkeiten, sie unter-
scheiden sich nur im AusmaR und ihrer Ausrich-

tung*

Damit war der bis dahin gultige Genie-Ansatz
empirisch widerlegt und das Tor gedffnet fur ein
vollig neues Verstandnis dieser elementaren
menschlichen Begabung, die noch immer im
Schatten der Intelligenz steht, die total tiberschatzt
wird, wenn es um das Ldsen von bisher unbe-
kannten Problemen, also um kreatives Denken geht.

Prof. Dr. Jorg Mehlhorn
Vorsitzender der Gesellschaft fir Kreativitdat e.V.
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Einleitung

Das Wissen Uber Kreativitat verbreiten

Das vorliegende Jahrbuch der Kreativitit blindelt das
Wissen herausragender Experten zum Thema Kreativitét
und will es damit einer breiten Offentlichkeit zugénglich
machen. Auch wenn Kreativitét vor 60 Jahren durch die
Aussage von Joy Paul Guilford gewissenmalien zum
Volkseigentum erklart wurde, herrscht in den Kdopfen
vieler Menschen immer noch die Meinung: “Entweder
man ist kreativ, oder man ist es eben nicht”. Um diesem
Vorurteil entgegenzutreten, habe ich dieses Jahrbuchpro-
jekt gestartet. In 16 Beitrdgen widmen sich renommierte
Berater und Trainer aus dem Bereich Kreativitdt und
Innovationsmanagement unter anderem den Fragen: ,,Wie
entstehen Ideen?*; ,,Wie werden aus Ideen Innovationen?*
und ,,Wie kann eine Atmosphare der Kreativitét in unserer
Gesellschaft geschaffen und erhalten werden?*

Erstmals wird das Thema ,,Kreativitat und Innovation® in
einem Jahrbuch umfassend aus der Perspektive von
Forschung und Wissenschaft, Wirtschaft, Technologie,
Design, Kunst, Kultur und Bildung beleuchtet und
allgemeinverstandlich prasentiert. Behandelt werden
neueste Erkenntnisse zur Entstehung von Ideen in
unserem Gehirn, die Bedeutung von Kreativitit als
beruflicher Kompetenz der Zukunft ebenso wie der
Einfluss von Glucksempfinden auf Kreativitat. Auf tber
200 Seiten geht es um Ideenbewertung, VVorhersehbarkeit
der Wirkungskraft von Ideen, geeignete Problemldsungs-
strategien sowie um die Optimierung kreativer Prozesse
im Innovationsumfeld und die Anforderungen an die
Moderation solcher Prozesse. Aullerdem um die Kraft der
Imagination, Kreativitat in der Kunstproduktion und dem
Web 2.0 als neuem Kreativitdtsmotor. In einem Sonder-
beitrag widmet sich Prof. Dr. Jorg Mehlhorn, Vorsitzender
der Gesellschaft fur Kreativitat e.V. zudem dem Lebens-
werk von CREO-Preistrager Prof. Edward de Bono.

Im Jahresrhythmus dokumentiert das ,Jahrbuch der
Kreativitat“ zukinftig die jeweils neuesten Entwicklun-
gen im Markt. Damit wird das Jahrbuch der Kreativitit
und die Website (www.jahrbuch-kreativitaet.de) zur
Plattform flr alle, die mit der Steigerung der Wertschop-
fung, der Entwicklung von Innovationen sowie der
Verbesserung der Umfeldbedingungen fur Kreativitéat in
Unternehmen und Gesellschaft befasst sind. Zielgruppen

sind insbesondere: Manager und Geschaftsfihrer in
Wirtschaftsunternehmen und Institutionen, Fach- und
Fuhrungskréfte, Innovationsmanager, Ideenmanager,
Kreative sowie Verantwortliche in Gesellschaft, Politik
und Bildung.

Das Jahrbuch der Kreativitat will Briicken bauen,
zwischen Kreativitat in Alltag und Beruf, Ideenmana-
gement und Innovationsmanagement. Denn Kreativitat
und Innovationskraft sind Rohstoffe im globalen
Wettbewerb. "Kreativitat und Innovation sind zentrale
Elemente der heutigen wissensbasierten Gesellschaften
Europas, um den Chancen und Herausforderungen der
Globalisierung wirksam begegnen zu kénnen. Beide
sind eng verknupft, denn personliche Kreativitét ist
unabdingbare Voraussetzung flr die Innovationsfahig-
keit einer Gesellschaft.”, sagte unldngst Bundesbil-
dungsministerin Annette Schavan.

Bei der Aufgabe die schlummernden Potenziale besser
auszuschopfen, tritt das Jahrbuch der Kreativitat
unterstltzend an und will mittels der Beitrdge vermit-
teln, wie in unterschiedlichen gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Bereichen Kreativitdt ein- und umge-
setzt wird. Es wagt den Blick tiber den Tellerrand, gibt
Anregungen zum Kontext- und Musterbruch. Die
Inspiration durch das Andere suchend, um Lésungsraume
auRerhalb der gewohnten Bahnen zu 6ffnen.

Neben Methodenwissen ist hierbei auch praktische
Ubung erforderlich. Querdenken erfordert Training und
Kontinuitdt. Es geht also nicht nur darum Neues zu
denken, sondern auch um neues Denken! Seien Sie also
bei der Lektire mdglichst unvoreingenommen und
Offnen Sie sich fir die Chance auf unbekannten Wegen
ungeahnte Ldsungen zu finden. Und wenn Sie dazu
Unterstlitzung haben mdchten, kontaktieren Sie die
Fachleute, die sich im Firmenverzeichnis présentieren.

Viel Freude, Gliick und Erfolg wiinscht

Jurgen Preil3
Herausgeber



Prof. Dr. Jorg Mehlhorn

LAUDATIO auf Prof. Dr. Edward de Bono
Martin-Gropius-Bau, Berlin am 18. September 2009

v.l.n.r.: Prof. Edward de Bono; Prof. Dr. J6rg Mehlhorn

Dear Mr. De Bono,

sehr geehrte Damen und Herren, liebe Mitglieder,
im Namen der Gesellschaft fur Kreativitit e.V.
begriRe ich Sie zur diesjahrigen Verleihung des
Kreativitatspreises CREO.

Wir verleihen diesen Ehrenpreis nun schon im
dritten Jahr: 2007 blieb er in Deutschland, wir
ehrten das pédagogische Konzept des Ehepaares
Prof. Dr. Gerlinde und Prof. Dr. Hans-Georg
Mehlhorn, das schon vor der Wende in Leipzig
die Kreativitatsschule gegriindet hatte und inzwi-
schen weiter ausgebaut hat zu Ganztagsschulen
und Gymnasien — und dies an mehreren Standorten.

Parallel wirdigten wir 2007 noch die Familien Lei-
pold und Kowalsky fiir das innovative Konzept eines
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neuartigen Getrdnkes mit dem prégnanten Namen
BIONADE, das gegen viele Widerstande Uber
Jahre entwickelt und am Ende doch sehr erfolg-
reich eingefiihrt wurde. In 2008 ging der CREO
nach Danemark: Wir ehrten den Erfinder des LE-
GO-Steins, weil wir der Ansicht waren, dass kein
Spielzeug die Kreativitadt von Kindern mehr for-
dert als dieser universelle Baustein, der vor 50
Jahren patentiert wurde.

Wir verleihen den Preis meist Anfang September,
da wir den 5. September zum nationalen DAY OF
CREATIVITY erklart haben in Erinnerung an die
beriihmte Rede des US-Amerikaners Guilford, der
diese 1950 hielt anlasslich seiner Ernennung zum
Présidenten der American Psychological Associa-
tion.
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Die Rede trug den schlichten Titel CREATIVITY
und gipfelte in dem berihmten Satz: Jeder
Mensch hat kreative Fahigkeiten.

Damit war der bis dahin gultige Genie-Ansatz
empirisch widerlegt und das Tor gedffnet, fir ein
vollig neues Verstandnis dieser elementaren men-
schlichen Begabung.

Wir feiern heute also mit Ihnen hier den Day of
Creativity 2009 und dies bereits zum 10. Mal.

2009 ist fir uns alle ein ganz besonderes Jahr,
wurde es doch von der Europdischen Kommission
zum Year of Creativity and Innovation ernannt.
Was liegt da néher, als eine Personlichkeit zu
ehren, die sich europaweit seit langem um das
Thema Creative Thinking verdient gemacht hat.
Es gibt in der Tat nur eine Person, die dafur in
Frage kommt und insofern hatte die Jury diesmal
eine sehr leichte Aufgabe. Es ist uns eine aulieror-
dentliche Ehre, dass diese Personlichkeit heute
den Weg zu uns nach Berlin gefunden hat: Begru-
Ren Sie Prof. Dr. Edward de Bono!

Des Weiteren begriiRen wir als Ehrengéste Prof.
Dr. Schone von der TU Chemnitz und Frau Dr.
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Mintzner von der Universitat-Potsdam.

Wir heillen Prof. de Bono zunéchst willkommen
in seiner speziellen Funktion als einer von 27 von
der European Commission ernannten Ambassa-
dors of Creativity and Innovation ndmlich als den,
der das kleinste Land der EU vertritt — sein Hei-
matland MALTA.

Wir begriRen Prof. de Bono aber insbesondere als
,den’ européischen Pionier des Themas CREA-
TIVITY, das er immer verstanden wissen wollte
als serious creativity. und wir begrifen ihn
gleichfalls als den unermudlichen Autor, der mehr
als 70 Biicher verfasst hat, die in insgesamt 39
Sprachen Ubersetzt wurden. In 59 Léndern hat er
Vortrage gehalten und in vielen dieser Staaten
unterhalt er ein Netzwerk von mehr als 1000 Trai-
nern, die von ihm indirekt Uber Mastertrainer zer-
tifiziert wurden. Kurzum, er gilt als die welt-
weit fuhrende Autoritdt auf dem Gebiet des
kreativen Denkens und nennt sich selbst Ambas-
sador of Thinking.

Auch wenn 2009 nicht zum European Year of
Creativity and Innovation ernannt worden waére,



Torsten Seelbach

Faszination Gehirn - Wie Ziele, Motive und Innovationen entstehen

Die zentralen Fragen, mit denen wir uns zunéchst
auseinandersetzen wollen sind folgende: Wovon
héngt es ab, welche Ziele wir uns stecken? Wel-
chen Einfluss haben z.B. Tradition, Familie, so-
ziales Umfeld oder auch die Gesellschaft? Und
welche Faktoren fordern oder behindern die Ent-
faltung unserer Potentiale? Was sind die beein-
flussbaren GroRen und in welchem Umfang kann
ich auf sie einwirken? Sind es in erster Linie En-
gagement und Durchhaltevermdgen, die einen
Sieger von einem Verlierer unterscheiden? Wel-
chen Einfluss hat die Intelligenz auf das erreichen
oder nicht erreichen gesteckter Ziele? Inwieweit
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spielen nicht kognitive Fahigkeiten wie Einfiih-
lungsvermogen und Selbstvertrauen eine Rolle?
Oder ist Erfolg doch nur eine Frage von Egoismus
und Ellbogenprinzipien?

Wir haben meist eine falsche Vorstellung da-
von, wie wir unsere Ziele erreichen

Die Antworten, die uns die neusten Erkenntnisse
der Neurowissenschaften hierzu liefern sind sehr
komplex und haben mit friheren Antworten nur
noch wenig gemeinsam. Das gilt Ubrigens auch
fir Ziele, bei denen wir (anscheinend) nur uns
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selbst gegeniiber verantwortlich sind. Wenn es
also z.B darum geht abzunehmen oder das Rau-
chen aufzugeben! Zwar ist die Meinung weit ver-
breitet, dass das alles ginge, wenn man nur richtig
wolle. Wiirde diese Aussage aber wirklich zutref-
fen, so ware doch angesichts vieler Statistiken der
Umkehrschluss dieser: Anscheinend wollen die
meisten Menschen nicht so richtig.

Wenn das alles so ist, dann muss doch irgendet-
was an unseren Vorstellungen darlber, wie Men-
schen ihre Entscheidungen treffen und ihr Han-
deln steuern, um dadurch Ziele zu erreichen,
offensichtlich falsch sein. Da aber die neueren
Erkenntnisse der Hirnforschung i.d.R. nicht all-
gemein bekannt sind, macht man in der Erzie-
hung, im Berufsleben und auch in der Gesellschaft
mit traditionellen Rezepten weiter, auch wenn sie
wenig erfolgreich sind. Die Ursache fur die nicht
erfolgreichen traditionellen Rezepte sind meist
einseitige Betrachtungs- und VVorgehensweisen: In
den Vorstellungen vieler Menschen herrscht die
Meinung vor, dass Ziele eine Sache von rationa-
lem Denken, also Sache des Verstandes sei. Ande-
re wiederum verfolgen die Strategie, dass es die
Emotionen seien, die uns bei dem erreichen oder
nicht erreichen unserer Ziele fordern oder hindern.
Auch wird haufig die Meinung vertreten, dass nur
das, was uns bewusst ist zur Zielerreichung bei-
tragt und das, was uns nicht bewusst ist eine un-
kalkulierbare EinflussgroRe fiir unsere Ziele dar-
stellt. Und wieder andere denken, dass die
Zielereichung abhéngig davon ist, wie stark je-
mand egoistisch bzw. sozial geprégt ist. Und auf
diese Weise haben sich im Laufe der Zeit die un-
terschiedlichsten Theorien und Strategien entwi-
ckelt, mit denen man glaubte dem Geheimnis der
Zielerreichung auf die Spur zu kommen. Was aber
ist letztendlich wirklich fur die Erreichung von
Zielen verantwortlich?

Ratio oder Emotion? Bewusstsein oder Unbe-
wusstsein? Egoistische oder soziale Pragung?
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Die Methoden der modernen Hirnforschung

Die moderne Hirnforschung hat in inzwischen
Methoden entwickelt, die in der Lage sind Ant-
worten auf diese und viele andere Fragen zu lie-
fern.

Zu diesen Methoden gehdren u.a.:

= Die Elektroenzephalographie (EEG)
(eine Methode der medizinischen Diagnostik zur
Messung der summierten elektrischen Aktivitét
des Gehirns durch Aufzeichnung der Span-
nungsschwankungen an der Kopfoberflache).

» Die funktionelle Magnetresonanztomographie
(FMRT)
(ein bildgebendes Verfahren mit hoher raumli-
cher Auflosung zur Darstellung von aktivierten
Strukturen im Inneren des Korpers, insbesonde-
re des Gehirns).

» Die Erhebung von vegetativ-physiologischen
Reaktionen (Hautwiderstandsmessungen, Herz-
schlagrate, Atemfrequenz, Pupillengroiie, usw.)

= Die Untersuchungen Uber genetische Pra-
dispositionen — sog. Gen-Polymorpismen
(Haufig von der Norm abweichende Verhal-
tensweisen, wie z.B. erhdhte Angstlichkeit, De-
pression, Neigung zu Gewalt, usw.)

= Die neurobiologische Zellforschung
(Erkenntnisse, wie Prozesse der Entscheidung
und des Verhaltens auf der Ebene von Nerven-
zellen und Zellverbanden ablaufen).

Mit Hilfe dieser und weiterer Methoden ist es
moglich ein tieferes Verstandnis fur unsere Ent-
scheidungen, unsere Handlungen und somit den
Grad unserer Zielerreichung zu erlangen.



Torsten Seelbach / Faszination Gehirn

Wie Entscheidungen und Handlungen entstehen

Eine sehr wichtige Erkenntnis hierbei ist, dass
sich die Vorgédnge in unserem Gehirn zwischen
den vorhin aufgezeigten Faktoren und in Wech-
selwirkung zu diesen Faktoren abspielen. Unsere
Entscheidungen und Handlungen sind also ein
individueller Mix aus Ratio und Emotion, Be-
wusstsein und Unbewusstsein sowie egoistischer
und sozialer Pragung. Und unsere Entscheidungen
und Handlungen unterliegen vielen Einflussfakto-
ren, die sich in unserem Gehirn teils in verschie-
denen Arealen und teils in denselben Arealen
abspielen.

Unter Berlcksichtigung all dieser Dinge ist die
eigene Personlichkeitsentwicklung sehr stark ab-
héngig von einem Prozess, den man als emotiona-
le Konditionierung bezeichnet.

Der Prozess der emotionalen Konditionierung

Dieser Prozess setzt bereits vor der Geburt ein,
erfahrt seine starksten Phasen in den ersten Le-
bensmonaten und —Jahren, entwickelt sich dann in
der Kindheit bis in die spdte Jungend weiter und
stellt die Grundlage unserer spéateren Personlich-
keit dar.

Die emotionale Konditionierung ist von vier we-
sentlichen BestimmungsgréRen gepragt:

= Der individuellen genetischen Ausristung

= Den Eigenheiten der individuellen Hirnent-
wicklung (vornehmlich vorgeburtliche und
frihe nachgeburtliche Entwicklung)

= Den personlichen Erfahrungen(ebenfalls vor-
nehmlich vorgeburtliche und friihe nachge-
burtliche Erfahrungen, insbesondere Bin-
dungserfahrungen)
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= Den psychosozialen Einfliissen
(vornehmlich im Kindes- und Jugendalter)

Aus diesen vier wesentlichen BestimmungsgroRen
und ihrer ganz spezifischen Dynamik und Plastizi-
tat entsteht das Fundament auf dem wir spater
unsere Entscheidungen, unsere Handlungen und
auch unsere Ziele ausrichten. Das, was wir als
Personlichkeit definieren ist also ein zeitlich tber-
dauerndes Muster, das sich durch die zuvor ge-
nannten vier Bestimmungsgrofien gebildet und
geprégt hat. Besonders interessant an dem Prozess
der emotionalen Konditionierung ist, dass er
selbststabilisierend verlauft und somit zunehmend
resistent gegen spatere Einflusse wird. Das bedeu-
tet jedoch nicht, dass man die Personlichkeit eines
Erwachsenen nicht mehr verandern kann, aber es
bedeutet, dass der Aufwand, der hierzu notwendig
ist, immer grofer ist. Wie stark oder weniger stark
uns diese BestimmungsgréRen geprdgt haben,
zeigt sich dann aus einer Kombination von
Merkmalen, wie z.B. Temperament, Gefiihlsle-
ben, Intellekt und die Art zu handeln, zu kommu-
nizieren und sich zu bewegen. Was uns von ande-
ren unterscheidet ist also im Wesentlichen die Art
der Kombination und der Grad der Auspragung
dieser Merkmale. Hieraus nun die Personlichkeit
eines Menschen zu charakterisieren, beschéftigt
die Menschheit schon seit langer Zeit und fuhrte
im Laufe der Jahre zu unterschiedlichsten Ansat-
zen.

Heute geht die berwiegende Mehrheit der Wis-
senschaftler davon aus, dass sich eine Persénlich-
keit am ehesten durch funf Grundfaktoren, zu
denen es sowohl positive als auch negative Aus-
pragungen gibt, charakterisieren lasst.
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Kreatives Denken — eine erste Anndherung
Entstehungsgeschichte des Kreativen Denkens

Das Kreative Denken wurde im zweiten Weltkrieg
von der Forschung entdeckt. Um das kreative
Potential von Piloten zu ermitteln, bendtigte die
Air Force Kreativitatstests. In Notsituationen, bei
unerwarteten Maschinen- und Instrumentenfeh-
lern, war es erforderlich, dass die Piloten kreativ
reagieren. Die bisher verwendeten Intelligenztests
waren nicht geeignet das Potential fir Kreatives
Denken zu erfassen. Guilford, Psychologe der
University of Southern California wurde mit der
Erforschung von Tests fiir Kreatives Denken,
spater auch Tests fiir divergierendes Denken ge-
nannt, beauftragt. Als Forschungsdirektor der
Santa Ana Army Air Base beklagt Guilford im
Jahre 1950 in einem Vortrag die strafliche Ver-
nachléssigung der Forschung zum Thema Kreati-
vitat und legte damit das Startsignal fiir die Krea-
tivitdtsforschung. Der Begriff Kreativitdt ging
nach dem zweiten Weltkrieg als US-Import auch in
die deutschsprachige Kreativitatsforschung ein.!
Etwas friiher liegt die Geburtsstunde der Kreativitats-
techniken mit der Erfindung des Brainstormings
durch Alex F. Osborn in den dreifiger Jahren. Bereits
vor 400 Jahren soll in Indien ein dem Brainstorming
ahnliches Verfahren angewendet wurden sein.”

Viele weitere Techniken, wie morphologische
Analyse (Zwicky), Synectics (Gordon und
Prince), Attribute Listing (Crawford), etc. wurden
noch vor 1960 entwickelt und stammten auler der
Methode 635 (Rohrbach) alle aus den USA.?

Im Jahr 1972 wurde in Deutschland die erste um-
fangreiche Studie zu Kreativitatstechniken vom
Battelle-Institute durchgefihrt. Ziel der Studie war
die Erfassung aller Methoden zur ldeenfindung
(zu dieser Zeit wurde von ldeenfindung und nicht
von Kreativitdt gesprochen), die Analyse der
zugrunde liegenden Prinzipien der ldeenfindung
und der Test dieser Methoden. Dabei wurden uber
43 verschiedene Kreativitétstechniken erfasst.*
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Seit der Durchfihrung der Battelle-Studie sind
viele weitere Kreativitatstechniken und Ansatze
kreativen Denkens entwickelt beziehungsweise
bekannt geworden. Weit verbreitet ist zum Bei-
spiel das Mindmapping von Tony Buzan®. Edward
de Bono hat seit 1976 basierend auf dem Latera-
len Denken sehr viele Kreativitatstechniken er-
funden.® Ein sehr umfassendes Konzept zur Un-
terstitzung von Innovationen ist durch TRIZ
entstanden. TRIZ wurde seit den 50er Jahren von
Altschuller in der ehemaligen UDSSR entwickelt.
Aber erst mit der Perestroika fand es in der west-
lichen Welt Verbreitung.” TRIZ wie auch Bionik
sind zwei Kreativitatstechniken, die lhren Ur-
sprung im technischen Bereich haben. lhre An-
wendung wurde in diesem Jahrhundert auf be-
triebswirtschaftliche Aufgabenstellung erweitert.

Zentrale Bedeutung im Rahmen des kreativen
Denkens haben die Phasenmodelle. Das erste Pha-
senmodell kreativen Denkens wurde 1926 von
Wallas entwickelt. Die ersten Beschreibungen
solcher Phasen gehen jedoch auf den deutschen
Mediziner Hermann von Helmholtz (1821 — 1894)
und den franzosischen Mathematiker Henri Poica-
ré zuriick.® Seither sind viele weitere Modelle
kreativen Denkens entstanden.

Die Begriffe: Kreativitat, Kreativitatstechniken,
Kreatives Denken

Der Begriff Kreativitat wird haufig aus dem latei-
nischen Creare abgeleitet. Zum Teil wird er auch
mit der lateinischen Sprachwurzel Crescere in
Verbindung gesetzt:®

Creare — hervorbringen, schaffen, erschaffen,
etwas neu schopfen, etwas erfinden, etwas erzeu-
gen, herstellen, gestalten.
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Crescere — wachsen lassen, werden, entstehen,
gedeihen

Kreativitat erfordert, dass aus konventionellen,
festen Denk- und Ldsungsstrukturen ausgebro-
chen wird. Dieses ,andere’ Denken wird als Krea-
tives Denken bezeichnet.

Kreativitatstechniken haben die Absicht die Krea-
tivitat hervorzurufen bzw. das Kreative Denken zu
fordern. Man versteht unter Kreativitatstechniken
einen Satz von Denk- und Verhaltensregeln, fiir
eine Gruppe oder ein Individuum, der das Entste-
hen von Ideen begiinstigt und anregt'. Zu Beginn
der Kreativitatsforschung wurden unter Kreativi-
tatstechniken ausschlief3lich Prinzipien Kreativen
Denkens, wie assoziieren, abstrahieren, Analogien
bilden, kombinieren, variieren, etc. subsumiert. Im
Gegensatz zu dieser engen Definition wird der
Begriff Kreativitatstechniken, heute haufig sehr
weit gefasst. Neben den Kreativitatstechniken im
engeren Sinne werden teilweise auch bereits be-
kannte und bewahrte Instrumente, wie Benchmar-
king, SWOT-Analyse, Portfoliotechnik, Szenario-
technik, Wettbewerbsanalyse, Marktanalyse, Tech-
nologieanalyse als Kreativitatstechniken aufgefiihrt.™*

Kreativitatstechniken haben im Rahmen des Inno-
vationsmanagements einen festen Stellenwert.
Bevor im Innovationsprozess die Ideenfindung
startet, erfolgt eine strategische Grundorientie-
rung. Vor diesem Hintergrund erkl&rt sich, wieso
manche Autoren strategische Instrumente eben-
falls zu den Kreativitatstechniken z&hlen.

Die Kreativitatstechniken im engeren Sinn dienen
der Ideenfindung und beinhalten nicht die Instru-
mente der strategischen Planung. Kreativitats-
techniken im engeren Sinn basieren auf den An-
sétzen des Kreativen Denkens.
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Die Kreativitatsforschung beschaftigt sich mit vier
Bereichen:*?
e Die kreative Person
e Der kreative Prozess
e Das Umfeld kreativen Denkens und Han-
delns (original: press)
e Das kreative Produkt, als Ergebnis kreati-
ven Schaffens

Der Schwerpunkt liegt hier auf den ersten drei
Bereichen.

Ohne kreatives Denken scheitert jede Kreativi-
tatstechnik

Wenn Kreativitdtstechniken angewendet werden,
die Anwender jedoch nicht fahig oder bereit sind
kreativ zu Denken, sondern bekannten Densche-
matas verhaftet bleiben, entstehen auch keine
kreative Ideen. Kreativitat setzt voraus, aus kon-
ventionellen, festen Losungsstrukturen auszubre-
chen.

Brunner weift darauf hin, dass sowohl das aktive
Tun, als auch passives Warten Kénnen Bestand-
teile der Kreativitdat sind. Ein Bauer ,,sat, kann
jedoch das Wachsen nicht ,machen’. Er kann le-
diglich fir bestimmte Rahmenbedingungen sor-
gen, die das Gedeihen férdern.“*,

Ahnlich verhalt es sich auch mit den Kreativitats-
techniken. Die Anwendung von Techniken allein,
kann nicht Sicherstellen, dass die Anwender krea-
tive Losungen hervorbringen. Kreativitatstechni-
ken konnen die Rahmenbedingung schaffen fur
Kreatives Denken.

Kreativitat kann nicht erzwungen, gemacht oder
manipuliert werden. Kreativitdt ist im Menschen
angelegt. Wenn die Umsténde es zulassen, entfal-
tet sich dieses Potential. Dabei sind nicht nur die
duBeren Rahmenbedingungen wichtig, sondern
vor allem auch die inneren, wie Einstellung, Hal-
tungen und Fahigkeiten.'*
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Kreativitat als berufliche Kompetenz der Zukunft.
Eine Befragung von Mitgliedern der Gesellschaft fir Kreativitat e.V.

Einleitende Bemerkungen
Ausldser und Ziel der Befragung

Die zunehmende Bedeutung von Kreativitdt und
Innovation ist durch das europdische ,Jahr der
Kreativitat und Innovation 2009“ auf héchster poli-
tischer Ebene deutlich unterstrichen worden.
Wohlstand und Zukunftssicherung sind ohne diese
beiden zentralen Elemente in der heutigen Zeit des
raschen Wandels und freien Wettbewerbs nicht
mehr moglich. Vor allem fir Unternehmen wird es
daher zunehmend bedeutungsvoll, kreative Talente
zu identifizieren und zu gewinnen, sowie Kreativitat
bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu entwi-
ckeln und zu fordern. Beides setzt Kenntnisse Uber
Eigenschaften, Einstellungen, Verhaltensweisen und
Motivationslagen von Kreativen und deren (kogni-
tiven) Befdhigungen zur Hervorbringung hervorra-
gender kreativer Konzepte und Leistungen — mit
anderen Worten: Kenntnis Uber deren berufliches
Kompetenzprofil — voraus.

Um ein solches berufsbezogenes Kompetenzprofil
erstellen zu kdnnen habe ich 2009 eine Befragung
bei den Mitgliedern der ,,Gesellschaft flir Kreativi-
tat“ durchgefihrt. Als Zielgruppe erscheint diese
deshalb besonders aussagefahig, weil sie ein repra-
sentatives Spektrum von Praktikern umfasst, die
sich intensiv mit Kreativitdt in ihren beruflichen
Feldern auseinander setzen: von freiberuflichen
Beratern, Trainern und Coachs, Uber Angestellte
oder Fuhrungskréfte mit kreativen Aufgaben, bis
hin zu Personen aus Lehre und Forschung — sie alle
befinden sich dort unter einem Dach.

Ablauf, Panelgréfe und -struktur

Die Untersuchung wurde von April bis Juni 2009
durchgefuhrt und war in zwei Phasen aufgeteilt:
Befragungs- und nachfolgende Bewertungsrunde.
Beide erfolgten Uber das Medium E-Mail.

In der ersten Phase lautete die Fragestellung:

»Welche personlichen Befédhigungen / Fahigkei-
ten, Eigenschaften, Verhaltensweisen, Einstel-
lungen und Werthaltungen*) sind aus ihrer Sicht
flr die Hervorbringung kreativer Leistungen im
beruflichen Umfeld erforderlich?*

*) Diese werden zundchst summarisch als ,,Faktoren*
bezeichnet. Eine differenzierte Benennung erfolgt im
Zusammenhang mit der Ausformulierung von kon-
kreten Kompetenzprofilen

In dieser ersten Phase wurden 64 Personen be-
fragt, von denen 23 Teilnehmer ihre Antwortlis-
ten zurtcksendeten. Die Ricklaufquote liegt
damit bei 35,94%.

In der zweiten Phase wurden die (sodann in
Kategorien zusammengefassten) Faktoren durch
die Teilnehmer hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir
Berufe, die die Hervorbringung kreativer Leis-
tungen verlangen, bewertet. Den Wertungsbo-
gen erhielten insgesamt 68 Mitglieder, wobei
ein Ricklauf von 28 Bewertungen erzielt wurde
(Rucklaufquote 41,18%). Um mogliche Unter-
schiede in den einzelnen Gewichtungen erkléren
und separate, berufshezogene Auswertungen
leisten zu konnen, wurden die an der Bewer-
tungsrunde teilnehmenden Personen gebeten,
zusétzlich ihre hauptberuflichen Téatigkeitsfelder
anzugeben. Folgende Antwortmdglichkeiten
wurden vorgegeben:

Betriebliche Personalentwicklung / Weiter-
bildung

- Berater, Trainer, Coach (freiberufliche Té&-
tigkeit)

- Lehre an Bildungseinrichtungen
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Abb. 1: Verteilung hauptberuflicher Tatigkeitsfelder

- Forschung an universitarer 0. a. Forschungs-
einrichtung / Institut

- Kreatives Hobby

- Sonstiges

Dabei ergab sich obige Verteilung beruflicher Tatig-
keitsfelder:

Die Ergebnisse der Befragung

Zusammenfassung der genannten leistungswirk-
samen Faktoren in Kategorien (Phase 1)

Die in Phase 1 zuriickgelaufenen 23 Antwortbo-
gen enthielten insgesamt 367 Nennungen zu Fak-
toren, die als erheblich fur die Hervorbringung
kreativer Leistungen angesehen wurden, im
Durchschnitt also knapp 16 je Teilnehmer. Die
Spanne war jedoch betrachtlich und reichte von 1
bis 42.
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Berater, Trainer,
Coach (freiberuf-
liche Tatigkeit)

[l Angestelite(r) / Fiih-
rungskraft mit krea-
tiven Aufgaben

[ ]Lehre an Bildungs-
einrichtungen

[ ] Betriebliche Per-
sonalentwicklung /
Weiterbildung

[l Sonstiges

Im Sinne der gestellten Frage konnten allerdings
50 einzelne Antworten nicht berlicksichtigt wer-
den: 17 davon bezogen sich auf Umfeldbedingun-
gen beruflicher Kreativitat, und 33 weitere waren
nicht eindeutig genug formuliert, um zweifelsfrei
und ohne zusétzliche Eigeninterpretationen verar-
beitet werden zu kdnnen. Aus den so verbliebenen
317 Nennungen konnten mittels induktiver Vor-
gehensweise voneinander abgrenzbare Dachbeg-
riffe gebildet werden, wobei letztlich das folgen-
de, umfangreiche System aus 25 Kategorien
leistungswirksamer Faktoren beruflicher Kreativi-
tat entstand:

KO01: ,,Aufgeschlossenheit* (gegeniiber dem &uRerem
Umfeld)
Die Fahigkeit, sich gegentber allen duReren Phé-
nomenen, Entwicklungen und Sachverhalten auf-
geschlossen, unvoreingenommen und unbefangen
zu verhalten und sich bewusst dahingehend zu
offnen. Toleranz gegentiber anderen Kulturen und
Disziplinen sowie Offenheit fur alle mdglichen
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Informationen und gegenilber allem Neuen und
Unbekannten.

K02: ,,Aufgeschlossenheit (gegentber Empfin-
dungen und Gefiihlen)

Die Bereitschaft, auf eigene Gefiihle und Empfin-
dungen zu vertrauen (Intuition) und sich in Men-
schen und Sachverhalte hineinzuversetzen (Empa-
thie).

KO03: ,,Autonomie in Anschauung und Urteil*
Die Eigenschaft, autonom und freiheitsliebend zu
sein, sowie eigenem Willen und Urteil zu folgen.

KO04: ,,Befahigung zur angemessenen Gestaltung
und Organisation von Arbeitszeiten und
kreativen Prozessen*

Aus der Kenntnis der Besonderheit kreativer Pro-

zesse heraus in der Lage sein, schopferisches Ar-

beiten mit Selbstdisziplin, Verantwortungsgefihl
und Engagement zu organisieren und zu gestalten,
zum Beispiel auch im Hinblick auf notwendige

Inkubationen, Wechsel von Aktivitat und Ruhe-

phasen.

KO05: ,,Belastbarkeit und Durchhaltevermégen*
Die Fahigkeit, kreative Prozesse mit Geduld, Aus-
dauer und Willensstéarke bis zu Ende durchzufiih-
ren, ohne sich von Fehlleistungen / -schldgen oder
offenen, ungeklarten / ungel6sten Situationen
frustrieren oder entmutigen zu lassen (Ambigui-
tatstoleranz).

KO06: ,,Durchsetzungsvermdgen**

Die Kraft und Gabe, andere zu Uberzeugen und
die Beharrlichkeit, eigene Konzepte auch gegen
Widerstande Dritter weiterzuentwickeln; Fih-
rungswille.

KO07: ,,Fahigkeit, Chancen und Mdglichkeiten zu
erkennen“

Sowie das Entdecken von Freirdumen und Neuig-

keitensensitivitat.
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KO08: ,,Gewohnte Denkbahnen verlassen kdnnen
und wollen*

Waunsch und Féhigkeit, gewohnte und ubliche
Denkbahnen zu verlassen (zum Beispiel auch
durch Verfremdung und Abstraktion), um einen
anderen (neuen) Blick auf Sachverhalte erlangen
zu konnen. Suchen des Andersartigen, Querden-
ken und eine gewisse Revoluzzerneigung.

I§O9: ,.Humor / Leichtigkeit*

Uber Humor und Leichtigkeit verfligen, um man-
che Dinge (und auch sich selbst) nicht immer
allzu ernst zu nehmen.

K10: ,,ldentifikations- und Begeisterungsféhig-
keit*

Die Fahigkeit, sich mit Aufgaben und Problemen
zu identifizieren und sich diesen mit Begeiste-
rung, Leidenschaft und Freude zu widmen.

K11: ,,Intelligenztypische Fahigkeiten*

Die Féhigkeit, Zusammenhénge schnell zu verste-
hen, logisch schlussfolgern zu kdnnen und Blick
fur Wesentliches, Wichtiges und Dringliches zu
haben.

K12: ,,Kenntnisse von Kreativitatstechniken*
(Empfehlung: Kenntnis von mindestens 10-15
Methoden; Erfahrung in ihrer Anwendung.)

K13: ,,Kommunikations-, Kooperations- & Team-
fahigkeit*

Die Féhigkeit, mit Respekt und Wertschétzung in
einem Team effizient zu arbeiten, sich selbst ein-
zubringen und der Gruppengemeinschaft dienlich
sein zu wollen, sowie Dialoge zu fuhren und zu
pflegen. Freigiebigkeit und die Bereitschaft, eige-
ne ldeen mit anderen zu teilen.

K14: ,,Kreative Denkfahigkeiten*

Die Auspragung unterschiedlicher Denkstile (late-
ral, vertikal, divergent, konvergent) und kreativi-
tatsspezifischer Denkfahigkeiten, wie Flexibilitat,
Spontaneitat, Ideenflissigkeit und Originalitét.
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Kreativitat und Gluckskompetenz

Erfahrungen aus der Vermittlung von
Schlusselkompetenzen fur Krisenzeiten

Einleitung und Zielsetzung

Obwohl Kreativitat und Glicksempfinden eine
enge Wechselwirkung zeigen, gibt es bisher keine
Literatur, die diese Zusammenhénge aus berufs-
praktischer Sicht beschreibt. Auch Trainingsmo-
delle fir die parallele Entwicklung kreativer und
glucksforderlicher Fahigkeiten sind bisher nicht
dargestellt.

In diesem Beitrag werden praktische Erfahrungen
in der Entwicklung und im Training sowohl von
Kreativitat als auch von Glickskompetenz ver-
netzt.

Unter ,,Gliickskompetenz* wird dabei die F&hig-
keit verstanden, allein und mit anderen (im Be-
rufsleben) Glicksmomente zu schaffen, wahrzu-
nehmen und zu geniefRen.

Die Voraussetzungen fir Kreativitat und Glick
werden zundchst auf der individuellen Ebene be-
trachtet. Im Berufsleben ist jedoch die optimale
Entfaltung und Wirkung von Kreativitat und Glick
nur zusammen mit dem Umfeld zu erreichen.

Es werden sieben ausgewahlten Themen behandelt:

- Schlisseleigenschaften kreativer Menschen

- Schlusseleigenschaften gliickskompetenter
Menschen

- Blockaden von Kreativitat und Glick

- Rahmenbedingungen kreativer und glicksfor-
derlicher Organisationen

- Individuelle Entwicklung von Kreativitat und
Gluckskompetenz

- Kombiniertes Kreativitats- und Glickskompe-
tenztraining in Teams

- Sieben Thesen zu Kreativitat und Glicks-
kompetenz

Als Ziel soll der enge Zusammenhang von Kreati-
vitat und Gluckskompetenz aufgezeigt werden. Es
werden Mdoglichkeiten beschrieben, wie durch
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Organisations- und TrainingsmalRnahmen in bei-
den Gebieten personliche Entwicklungen und die
Entwicklung von Teams unterstltzt werden kon-
nen.

Bei allen Betrachtungen soll insbesondere aufge-
zeigt werden, wie dieses vernetzte Konzept von
Kreativitdt und Glickskompetenz zur Bewalti-
gung von Krisen eingesetzt werden kann.

Schlisseleigenschaften kreativer Menschen

Um die Eigenschaften von Menschen zu beschrei-
ben, die besonders im Beruf zu kreativen Leistun-
gen fuhren, ist es angebracht, zwischen expressi-
ver (z. B. kinstlerischer) und operationaler (z. B.
problemldsender) Kreativitdt zu unterscheiden.
Die operationale Kreativitat ist in Unternehmen
und Organisationen meist die geforderte Kreativi-
tatsform.

Bevor die individuellen VVoraussetzungen fiir ope-
rationale Kreativitat betrachtet werden, hier noch
eine Definition von Kreativitat, die einen engen
Zusammenhang mit Glucksempfinden beinhaltet:
Kreativitat ist Flissigkeit, Beweglichkeit und Ori-
ginalitat im Denken und Handeln.

Wenn hier nun die Rede von Schliisseleigenschaf-
ten kreativer Menschen ist, so sollen damit solche
betrachtet werden, die unabhé&ngig von einer Be-
rufsrichtung wichtig sind und auch Bestandteile
von Gliuckskompetenz darstellen. Es wurden sie-
ben Eigenschaften kreativer Menschen ausge-
waéhlt, die auch fir die spatere gemeinsame Be-
trachtung mit Glick geeignet sind.
Kreative Menschen sind:
- neugierig
- initiativ
- mutig
- spielerisch
- ambiguitatstolerant

(,,mit Widersprichlichkeiten umgehen®)
- ausdauernd
- resilient (,,widerstandsféhig*)
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Die Eigenschaft ,Neugier“ beinhaltet auch die
,Offenheit fir Neues*” oder ,,Offenheit fur Erfah-
rungen®, ein wichtiger Charakterzug von Kreati-
ven Menschen, der oft zuallererst als notwendige
Voraussetzung fir Kreativitit genannt wird.

Dass Kreative auch initiativ sind, ist keine zwin-
gende Notwendigkeit, um Ideen im ,stillen Kam-
merlein® zu produzieren. Fir eine Sichtbarkeit
oder gar Wirksamkeit der Kreativitdt im berufli-
chen Umfeld ist die Eigenschaft ,Initiative ergrei-
fen* von hoher Bedeutung.

»Mut” steht in dieser Liste der Schliisseleigen-
schaften aus den gleichen Griinden, die zuvor flr
Hinitiativ* geschildert wurden. Letztlich ist sogar
die Kombination ,,Mutig Initiative ergreifen* dann
besonders wichtig, wenn das Umfeld nicht sehr
kreatvitdtsfreundlich ist.

Kreative Menschen sollten in kreativen Prozessen
mit einer gewissen Leichtigkeit (frei von Angst!)
handeln, die mit der Eigenschaft ,,spielerisch” am
besten umschrieben wird.

Das Wort ,,ambiguitéatstolerant (= ,,mit Wider-
spriichlichkeiten oder Zweideutigkeiten umgehen
konnen*) wird oft als Eigenschaft genannt, wenn
Kreative sich in lhren Ideen nicht durch eine
Richtung von Interpretationen festlegen oder irri-
tieren lassen. Um diese Eigenschaft auch spater
fur die gluckskompetenten Menschen besser tiber-
tragen zu koénnen, ist insbesondere der ,, Tolranz*-
Anteil wichtig. Andererseits ist bei den Glicks-
empfindungen auch eine gewisse ,,Ambiguitatsto-
leranz“ von Vorteil, da ein Glicksmoment oft
nicht nur eine Interpretation zul&sst.

Die beiden letzten Eigenschaftsworte ,ausdau-
ernd“ und resilient* (,widerstandsfahig® oder
,»sich nicht unterkriegen lassen®) scheinen zu-
néchst wenig mit der spontan sichtbaren Kreativi-
t&t von Menschen zu tun zu haben. Aber zur muti-
gen Weiterverfolgung von Ideen, die zundchst auf
den Widerstand des Umfeldes stoflen, sind diese
beiden Eigenschaften der Ausdauer und der Wie-
derbelebung nach Riickschldgen (= ,,Resilienz®)
enorm wichtig. Auch steigt die Wahrscheinlich-
keit, dass Kreative ihre noch unreifen Ideen Uber-
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haupt duBern durch die Fahigkeit, unabhangig von
vorschneller, unberechtigter oder destruktiver
Kritik zu denken, zu sprechen und zu handeln.

Eine Erkenntnis des ungarisch-amerikanischen
Kreativitats- und Gliicksforschers Mihaly Csiks-
zentmihalyi ist fur die Schlisseleigenschaften
von kreativen Menschen auch sehr wichtig: Er
ermittelte in vielen Interviews, dass Kreative
meist von Gegensatzpaaren in ihren Eigenschaften
gepragt sind. Kreative Menschen sind sowohl
blitzgescheit als auch in gewisser Weise naiv. Sie
sind energiereich, bisweilen aber auch inaktiv. Sie
besitzen sowohl ,typisch weibliche“ als auch ,,ty-
pisch ménnliche* Wesensziige. Und schlieBlich
sind sie verspielt, aber auch diszipliniert (Csiks-
zentmihaly, 1997).

Zum Erkennen der kreativen Eigenschaften hat es
sich bewahrt, Selbsttests in Form von Tabellen zu
benutzen, in denen kreative Eigenschaften (zwi-
schen 10 und 20) gelistet sind und dann die befrag-
ten Personen entscheiden: ,,Trifft stets zu / trifft
manchmal zu / trifft nie zu“. Nun kann auch eine
Punkte-Vergabe hinzukommen (2/1/0 Punkte), um
eine Messzahl fur das kreative Potenzial zu ermit-
teln. Als viel wichtiger hat sich allerdings in der
Praxis erwiesen, dass zu der Selbsteinschatzung
zwei bis funf Fremdeinschéatzungen hinzukommen
(z. B. Mitarbeiter, Projektteam, aber auch privat
nahestehende Personen). Die Erfahrung hat gezeigt,
dass erst durch die Fremdeinschatzung die befrag-
ten Menschen sich ihrer kreativen Eigenschaften
bewusster werden und dann auch besser nutzen und
entwickeln. Das Optimum an Wirkung wird er-
reicht, wenn Menschen in einem sozialen Geflige
sich gegenseitig auf den Einsatz der kreativen Ei-
genschaften hinweisen und darin bestéarken.
FAZIT: Die kreativen Eigenschaften miissen ihren
Besitzern oft erst bewusst gemacht werden. Dieser
Erkenntnisprozess kann durch Selbsttests erfol-
gen, ist aber durch Einbeziehung des Umfeldes oft
rascher und wirksamer zu erreichen, da die Mit-
menschen dann auch noch zusétzliche eine bestér-
kende Wirkung haben kdnnen.
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Das Offene Problemlésungsmodell (OPM)
und andere Problemldsungsstrategien

Vorbemerkung

Der Autor beschaftigt sich seit Ende der 60er Jah-
re mit Kreativitatstechniken. 1969 trat er beim
Battelle-Institut ein. Alsbald kam der Vorschlag
auf, ein Multiklientenprojekt zu diesem Thema
durchzufiihren. Insgesamt konnten 90 Unterneh-
men gewonnen werden, sich an dem Projekt mit
einem Share von 4000,- DM zu beteiligen.

Bei der weltweiten Erkundung von Kreativitats-
techniken kamen wir alsbald mit der amerikani-
schen Kreativitatsszene in Berlihrung. Die Kolle-
gen Parnes, Noller, Prince, Grieskiewicz und andere
sprachen oft von ,,creative problem solving“, abge-
kirzt CPS. Das verstanden wir und erklérten, dass
wir auf dem gleichen Gebiet arbeiten.

Erst viele Jahre spater wurde mir bei der Teilnah-
me an einer Kreativitatskonferenz in Buffalo
(N.Y.) klar, dass ,,Creative Problem Solving* ein
fester Begriff fir eine weit entwickelte Methodik
des Problemlésens ist. Die wortliche Ubersetzung
lieR dies zunéchst nicht vermuten.

Erst Mitte der 80er Jahre beschaftigte ich mich
dann mit der Methodik CPS. Es zeigte sich, dass
wir zwar von den amerikanischen Kollegen Eini-
ges gelernt haben, dass wir aber bezlglich Grund-
philosophie und Vorgehen in einigen Punkten
davon abwichen. Da Konzepte, die keinen Namen
haben, in einer Diskussion keine Beachtung fin-
den, habe ich das Ubliche Problemlésungsvorge-
hen im deutschsprachigen Raum ,,Das Offene
Problemldsungsmodell* (OPM) genannt.

Nach dieser Einsicht beschéftigte mich die Frage,
welche anderen (aulRer CPS und OPM) Problem-
I6sungskonzepte praktiziert und propagiert werden.
Ich stellte fest, dass es eine ganze Reihe ausge-
formter Methodiken aber auch einige wenig for-
malisierte Heuristiken gibt, um zu Problemlésun-
gen zu kommen. Dariiber gibt dieser Beitrag einen
Uberblick und beschreibt das OPM-Konzept aus-
fiihrlicher.
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Zur Klarung: Was verstehen wir als
,,Problem*“?

Als Problem wird die Differenz zwischen einem
Soll-Zustand und dem aktuellen Ist-Zustand ver-
standen. Die Differenz muss an einer oder mehre-
ren wesentlichen Bestimmungsgrofien des Prob-
lemobjekts erkennbar (messbar) sein.

Unter Zugrundelegung dieser Definition lassen sich
mindestens drei Problemsituationen unterscheiden.

In Situation A ist der Soll-Zustand bereits reali-
siert; es tritt eine Abweichung ein, die durch einen
Routinevorgang wieder beseitigt werden kann.
Uberlegungen zur Lésung des Problems sind nicht
erforderlich. Beispiel: Der Lagerbestand ist zu
niedrig; die Auffullung ist zu veranlassen.

In Situation B ist der Soll-Zustand ebenfalls be-
reits realisiert. Die Abweichung wurde durch einen
unbekannten Einfluss hervorgerufen. Die Schwie-
rigkeit besteht darin, die Ursache fiir die Soll-Ist-
Abweichung herauszufinden; erst danach kann der
Fehler abgestellt werden. Die Ursachenidentifika-
tion kann durch Nachvollziehen der relevanten
Vorgénge gelingen oder es missen spezielle Un-
tersuchungen durchgefihrt werden. Eine spezielle
Methode, die diese Aufgabe in den Mittelpunkt
stellt, ist das VVorgehen nach Kepner/Tregoe (1965).

In Situation C wird ein Soll-Zustand flr die Zu-
kunft (z.B. fur die ndchste Maschinengeneration)
geplant. Die Soll-Ist-Differenz ist durch einen
neuen Ansatz zu bewéltigen; in einem Problemlo-
sungsprozess innovativen Charakters wird eine
Losung erarbeitet. Beim Vorliegen eines Problems
nach Typ C wird umgangssprachlich nicht immer
das Wort Problem verwendet. Man spricht viel-
mehr auch von einer (schwierigen) Aufgabe oder
einer Herausforderung. Die erkannte Ursache fiir
eine Soll-Ist-Abweichung der Situation B kann
auch zu einem Problem nach Situation C fihren.
(Sind beispielsweise auftretende Qualitatsméngel
auf eine anfallige Maschinenkonstruktion zuriick-
zufiihren, entsteht die Forderung nach einer Neu-
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Methodik

Grundsatzlicher Problemlésungsansatz

1. Creative Problem
Solving (CPS)

Prozess mit festgelegter Zahl von Stufen; in jeder Stufe nacheinander Phasen
divergenten und konvergenten Denkens; viele Ideen, die bewertet, ausgewahlt
und ausgearbeitet werden.

2. Offenes Mehrstufiger Prozess; in jeder Stufe werden vier Schritte durchlaufen; viele Ideen
Probleml&sungs- werden generiert, bewertet und reduziert; Zahl der Stufen ist offen; eingesetzte
modell Methoden sind nicht festgelegt; beliebige Stufe im Innovationsprozess.

3. Synektische Interaktiver Prozess zwischen einem Problemsteller und einer Gruppe von
Ldsungsfindung Ideenfindern, der von einem Moderator geleitet wird. Der Problemsteller definiert

die Aufgabe, gibt Vorgaben, legt Praferenzen fest und nimmt Bewertungen vor;
auf diese Weise wird der ProblemlSsungsprozess fokussiert gesteuert;
iiberschaubare Zahl von Ideen (ca. 15).

4. Morphologische
Ldsungsentwicklung

Unterteilung eines Problems in Teilprobleme; Zusammenstellung von Lésungen
fiir die Teilprobleme; Bildung von Gesamtlsungen aus den Teilldsungen; einige
Gesamtlésungen werden entwickelt.

5. Anwendung
technischer Losungs-
prinzipien (TRIZ)

Prazise herausfordernde Problemdefinition; Lésungsentwicklung durch
Anwendung bewahrter technischer Erfindungsprinzipien (z.B. nach TRIZ); einige
Ldsungen werden ausgearbeitet.

6. Lésungsentwicklung
mit lateralem
Denken

Verlassen des Problemfelds und relevanter Muster und Denkroutinen. Aus
anderen Blickwinkeln heraus entstehen vdllig neue, oft ungewdhnliche Ideen;
daraus werden realisierbare Losungsansatze abgeleitet. Die Lésungsentwicklung
wird in vier Abschnitte gegliedert und durch eine Reihe von Tools unterstiitzt.

Abb. 1: Problemldsungs-Methodiken

konstruktion ohne diesen Mangel.)

Wenn Problemldsungsstrategien im Innovationsma-
nagement verfolgt werden, dann liegt in der Regel die
Situation C vor. Darauf bezieht sich dieser Beitrag.

Der Zugang zu Losungen eines Problems hangt
unter anderem von der Strukturiertheit des Prob-
lems ab. Bei klar strukturierten Problemen besteht
tendenziell die Mdglichkeit, Verfahren der ma-
thematischen Optimierung, der Iteration oder Si-
mulation anzuwenden, um das Problem zu l6sen
(z.B.: Bestmdgliche Materialausnutzung beim Aus-
stanzen von Stoff- oder Blechteilen aus vorgege-
benen Bahnen oder Platten). Im Gegensatz dazu
gibt es schlecht strukturierte Probleme, die nur
qualitativ oder unprazise gekennzeichnet sind,
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sodass sich keine Ansatzpunkte fur den Einsatz
optimierender Verfahren ergeben.

Zur Losung schlecht strukturierter Probleme im
Sinne von Aufgaben der Situation C kann auf
verschiedene Problemldsungsstrategien zurlickge-
griffen werden, die im Folgenden behandelt werden.

Problemldsungsstrategien werden operativ
mit Kreativitatstechniken umgesetzt

Unter Probleml6sungsstrategie ist hier der grund-
sétzliche Vorgehensansatz zu verstehen, um zu
anwendungsféhigen Lodsungen zu gelangen. EIf
Problemldsungsstrategien konnte der Autor identi-
fizieren. Es handelt sich einerseits um Methodiken,
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Heuristik Grundséatzlicher Problemldsungsansatz

1. Suche nach Suche nach Losungen fur ahnliche Probleme in anderen Bereichen (Matur,
losungsrelevan- | Technik, gesellschaftliche Bereiche); Ubertragung, Anpassung und
ten Analogien Ausarbeitung dieser Losungen fur das vorliegende Problem.

2. Hineinversetzen
in die Problem-
situation

Subjektives Hineinversetzen in die Problemsituation; sich als Teil des
Problems empfinden; das so emeichte tiefe Problemverstandnis kann zu
spezifischen guten Lésungen fuhren.

3. Losungen aus
phantastischen
oder idealen ldeen

Auf verrickte, phantastische und ideale Ldsungen gerichtete Ideenfindung;
daraus werden realisierbare, pragmatische ldeen abgeleitet.

4. ldeenanregung

Heuristische Ideenfindungsprinzipien werden als auffordernde Fragen

durch vorgegeben.
Checkfragen

5. Bewusste Anstelle verbissener” ldeensuche bewusst eine Phase der Entspannung in
Verfremdung und | einem anderen Umfeld einlegen; Ideen kommen in dieser Situation oft von
Entspannung selbst.

Abb. 2: Problemldsungs-Heuristiken

die aus einer Folge definierter methodischer Schritte
bestehen, also bereits ausdifferenziert und sehr kon-
kret gefasst sind. Andererseits gibt es Heuristiken,
die beziiglich des Vorgehens weitgehend offen
und unverbindlich bleiben. Die identifizierten
Methodiken und Heuristiken sind in Abbildung 1
und 2 zusammengestellt und dort knapp erlautert.
Weitere Lodsungsstrategien sind denkbar; dies gilt
vor allem fur die Heuristiken.

Problemldsungsstrategien sind nicht mit Kreativitéts-
techniken zu verwechseln. Die Kreativitatstechniken
haben operativen Charakter. Die Problemldsungs-
strategie kann z.B. darin bestehen, moglichst viele
Ideen zu generieren, aus denen in einem Aus-
wahlprozess die aussichtsreichsten herausgefiltert
werden (CPS, OPM); zur ldeenfindung werden
beispielsweise die Kreativitatstechniken Brain-
storming oder Kartenumlauftechnik eingesetzt.
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Allerdings bevorzugen die Verfechter bestimmter
Problemldsungsstrategien bestimmte Kreativitats-
techniken (,,Haustechniken*). Diese Bindung hat
sich inzwischen jedoch vielfach gelockert; die
Kreativitatstechniken haben sich emanzipiert.

Stufe Aufgabe

FactFimling {F_F} Discovering relevamt facts

ProblemFinding (PF) Determining the real proldem

ldea-Finding {1-F) Generating options
SolutionFinding Evalutating ideas with criteria
{5-F)

Acceppance-Finding Preparing an idea into effect
{A-F)

Abb. 3: CPS-Modell: Finf Stufen nach Osborn (1953)
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Unternehmenskreativitat als Unternehmen Kreativitat
Und was kdnnen wir dabei von beriihmten Unternehmungen lernen?:

Unternehmen zdhlen in Gesellschaften und Kultu-
ren zu den wichtigsten ,,Platzen* fiir die Entfal-
tung von Kreativitat. Sie entsprechen dem sozia-
len Gebilde, in welchem die Zusammenarbeit von
Menschen die Bedingung seiner Moglichkeit dar-
stellt. Die Kreativitdt von Unternehmen ergibt
sich nur selten in Situationen, die ausschlie8lich
von einer einzigen herausragenden Persodnlichkeit
geprégt werden. Fir ihren wirtschaftlichen Erfolg
muissen sich Unternehmen immer wieder anpas-
sen, sich immer wieder veréndern, sich immer
wieder neu erfinden. Und dabei fungiert Kreativi-
tat als ,,Quelle” fir den Wandel oder als das we-
sentliche Bewegungsprinzip fir das wirtschaftli-
che (Uber-)Leben. Deshalb ist es erstaunlich, dass
in der Praxis Kreativitdt Uber das Stadium des
unternehmerischen Wollens hinaus noch so wenig
Wirdigung erfahren und nachhaltige Wirkung
erzielt hat.

Dies liegt maBgeblich daran, dass Kreativitat auf
der strategischen und operativen Ebene unter-
schiedlich betrachtet wird. Strategisch wird sie
vor allem in Bezug auf Leitbilder und Wertevor-
stellungen thematisiert; operativ geht es darum,
wie umsetzungsorientierte Ideen von Mitarbeitern
(schnellstmoglich) generiert und implementiert
werden konnen. Der Umgang mit Kreativitat
bleibt zumeist in konzeptionellen Uberlegungen
stecken, da das Management eine Sicherheit fur
seine Investitionen haben mdochte. Die operative
Ebene dagegen erwartet einen organisationalen
Rahmen, damit sich Kreativitat in praktischen
Situationen entfalten kann. Es entsteht eine
,Deadlock-Situation“, in der die jeweilige Seite
den ersten Schritt von der anderen erwartet und
somit insgesamt nur halbherzige MalRnahmen
ergriffen werden.

Dieser Beitrag mdchte einen anderen theoreti-
schen und praxisrelevanten Weg fiir die Beobach-
tung, Untersuchung und das Management von
Unternehmenskreativitat aufzeigen, um die Dead-
lock-Situation zu entkrampfen. In die Ausfuhrun-
gen flieRen sowohl theoretische als auch in empi-
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rischen Studien gewonnene Ergebnisse aus der
Kreativitatsforschung ein, aber vor allem Er-
kenntnisse bzw. Gelingensbedingungen aus be-
rihmten Fallstudien. Mit anderen Worten: Was
kénnen Unternehmen von Braque und Picasso,
den Beatles sowie Herzog & de Meuron in Bezug
auf Kreativitat lernen?

Vom Individuum uber die Gruppe zum Un-
ternehmen: ein Theorieschnappschuss

Der wissenschaftliche Diskurs zum Ph&nomen
»Kreativitat” setzte in den 1950er Jahren ein. Mit
Joy P. Guilford begann eine neue Zeitrechnung in
der systematischen Auseinandersetzung mit Kreati-
vitdt als Forschungsgegenstand. Seine Pionierleis-
tung bewirkte eine starkere Alltagsfokus-sierung
und eine analytische Eigenstandigkeit, aus der sich
die moderne Kreativitatsforschung entwickelte,
wobei bis heute die Psychologie die Leitwissen-
schaft bleibt. Im Mittelpunkt steht der Mensch als
schépferisches Einzelwesen bzw. als Kreator.? Vier
Sichtweisen auf die individuale Kreativitat haben
sich diesbeziglich herausgebildet, die sich in De-
finitionen, Ansatzen und Methodenwahl ausdri-
cken: die Merkmale kreativer Individuen, der
kreative Schaffensprozess, das kreative Produkt
sowie der Kontext bzw. die Um-welt des Krea-
tors. Gerade die Umwelt spielt einen immer be-
deutenderen Forschungsgegenstand, was sich in
richtungsweisenden Theorieansdtzen wie dem
Komponentenmodell von Amabile oder dem Sys-
temmodell von Csikszentmihalyi zeigt.?

Seit den 1990er Jahren kristallisiert sich die
Sichtweise heraus, dass Kreativitat nicht nur als
individuales, sondern auch als Gruppenphédnomen
begriffen werden sollte, allerdings bleibt dies bis
heute ein Randthema. Diese Bagatellisierung mag
dadurch begriindet sein, dass die USA das Zent-
rum der Kreativitatsforschung sind — ein Land,
dessen Kultur durch den Individualismus be-
stimmt wird und somit den Einzelmenschen als
die entscheidende Handlungseinheit Gber soziale
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Gebilde stellt. Um Gruppenkreativitat besser beo-
bachten zu kdnnen und empirischen Untersuchun-
gen ein Forschungsfundament zu geben, wurden
in den letzten Jahren erste theoretische Ansétze
entwickelt, wie z.B. der Theorieansatz des ,,Krea-
tiven Feldes” von Burow oder das mikrointerakti-
onale Modell von Sawyer.*

In der (angewandten) Wirtschafts- und Organisa-
tionstheorie hat sich Kreativitdt in den vergange-
nen Jahren neben so bedeutenden Themen wie
Kultur, Identitat, Wissen und Innovation als wich-
tiger Forschungsgegenstand etabliert. Trotzdem
befindet sich die wissenschaftliche Auseinander-
setzung noch in ihren Anféngen. Das Untersu-
chungsfeld wird von ,,How-to-do-Biichern* fiir
die Praxis dominiert. Je nach wissenschaftlicher
Provenienz und Intention konzentriert man sich
entweder auf das Individuum als Kreator im un-
ternehmerischen Kontext oder auf das Unterneh-
men als Ganzes mit wenigen Ausnahmen, so z.B.
Woodman, Sawyer und Griffin mit ihrem interak-
tionalen Organisationsansatz, der Individuum,
Gruppe und Unternehmen integriert.’

Von besonderer Bedeutung fur Unternehmen ist
die ,natdrliche* Beziehung von Kreativitat und
Innovation. Sowohl die Kreativitatsforschung als
auch die Innovationsforschung setzen sich (mehr
oder weniger ausgepragt) mit beiden Phd&nomenen
auseinander, wobei es erstaunlich ist, dass das
Wissen der jeweils anderen Disziplin weitgehend
ausgeblendet oder erst gar nicht wahrgenommen
wird. Die Meinungen Uber das Verhéltnis von
Innovation und Kreativitit weichen stark voneinander
ab — von der Synonymitét ber Berthrungspunkte
und Schnittmengen bis zu einer Hierarchisierung.
Wahrend die Kreativitatsforschung vorwiegend Inno-
vation nach- oder unterordnet, betrachtet die Innova-
tionsforschung Kreativitét als einen unter mehre-
ren Faktoren.

Beide Begriffe haben ihren etymologischen Ur-
sprung in der lateinischen Sprache. Kreativitét
leitet sich von ,,creare” (erschaffen) ab, Innovation
lasst sich auf ,,innovare* zuruckfuhren und bedeu-
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tet ,,erneuern” oder ,,verandern®. Aus der Herkunft
lassen sich somit bereits erste inhaltliche Unter-
schiede ableiten. Mit Kreativitat konnotiert man
das Entstehen oder die Entwicklung des Neuarti-
gen, wohingegen Innovation eher flr das stetige
Verbessern und die Weiterentwicklung des Vor-
handenen steht.

Immer noch fehlt eine allgemein akzeptierte theo-
retische Grundlage oder gar eine umfassende Kre-
ativitatstheorie innerhalb der involvierten Wissen-
schaften. Dies lasst sich nicht nur darauf
zurickfiihren, dass viele Wissenschaftsdisziplinen
wie Psychologie, Philosophie, Sozial- und Wirt-
schaftswissenschaften lber Kreativitat forschen,
sondern zeigt sich gerade darin, dass die Untersu-
chungsgegenstande Individuum, Gruppe und Un-
ternehmen unterschiedliche Kreativitatsverstand-
nisse evozieren.

Kreativitat als Unternehmen:
Ein neues Paradigma

Ohne Zweifel haben Individuum, Gruppe und
Unternehmen in ihrer Verschiedenartigkeit eine
ihnen jeweils eigene Auswirkung auf Quantitat
und Qualitat von Kreativitat, aber trotz aller Un-
terschiede wird im Folgenden eine Grundlage
prasentiert, welche zu einem Basisverstandnis
fihrt und hilft, Kreativitat jeglicher Couleur ver-
gleichend zu beobachten. Dabei muss erwéhnt
werden, dass Kreativitdt weniger als ein Finitum,
sondern vielmehr als eine Beschreibung verstan-
den wird. Denn ein Beschreiben charakterisiert
eher dem Umstand, dass Kreativitat leichter zu
lokalisieren als zu definieren ist, bzw. dass sie
eher im Sinne einer Metapher zu begreifen ist.

Der entscheidende konzeptionelle Schritt ist die
Entkopplung der Kreativitit von Individuen,
Gruppen oder Unternehmen und ihre Konstrukti-
on als ein emergentes Phdnomen. Dies bedeutet
nicht, dass sie in einem menschlichen und sozio-
kulturellen Vakuum entsteht. Ganz im Gegenteil,
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Mehr Kreativitat durch Prozessoptimierung

Wertschopfung in Agenturen und Marketing braucht Kreativitat
auch in den Prozessen

Wie entsteht Kreativitat?
Wie arbeiten kreative Menschen?

Bei grolRen Erfindungen spielt oft der Zufall eine
wichtige Rolle. Ob es die Rontgenstrahlen, das
Penicillin, die Fotografie (als Daguerreotypie),
Teflon oder die Post-it-Haftnotizen sind. Doch sie
geschehen durch Menschen, die diese Zufélle
zulassen, erkennen oder sogar einplanen. ,,Der
Zufall begunstigt nur einen vorbereiteten Geist®,
wusste bereits der franzdsische Chemiker Louis
Pasteur. Wichtige Faktoren sind in jedem Fall
konzentrierte Arbeit, Ausdauervermdgen und
besonders Kreativitat und der Erhalt der Kreativi-
tat im innovativen Prozess.

Kreative Menschen behalten oder bewahren sich
besondere Eigenschaften:

Experimentierfreude, ein spielerisches Ausprobie-
ren, Ausloten von neuen Mdglichkeiten, Uberra-
schenden Humor und Perspektivenwechsel. Wis-
senschaftler sprechen hier vom Kindlichen im
Erwachsenen.

Eine Erhohung der Komplexitat fordert ihr Hirn in
dem Sinne, dass es kreativ tatig wird, ungewohn-
liche Wege zur Vereinfachung sucht und findet.

Hier missen die Legosteine, die gebraucht wer-
den, um z.B. ein Haus zu bauen, nicht sortiert
sein. Sie durfen chaotisch in der Box liegen. Und
es braucht auch keinen Plan fur das Haus. Die
Unubersichtlichkeit ermdglicht den Zufall, einen
anderen Stein zu nehmen als geplant, der neue
Moglichkeiten erschliet. Und ohne starren Plan
gibt es sowieso unendlich viel mehr Mdglichkei-
ten, etwas Tolles zu bauen, durch Ausprobieren
und Vertrauen auf die eigenen Fahigkeiten.

Kinstlerisch-kreative Geister verschreiben sich
der Aufnahme gesellschaftlicher Einfliisse und
Impulse und Wechselbeziehungen zum Ich. Sie
spiegeln und verarbeiten gesellschaftliche und
individuelle Bedirfnisse, schwelende Konflikte,
aber auch die Lust am eigenen Ausdruck, an un-
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gewodhnlichen Losungswegen und neuen Mog-
lichkeiten in Asthetik und Kommunikation.

Fir den speziellen Bereich des Designs entwickel-
ten die Professoren David Kelley (Industrial De-
sign), Terry Winograd (Computer Science) und
Larry Leifer (Mechanical Engineering) von der
kalifornischen Stanford University den Begriff
des ,Design Thinking’.

Im Gegensatz zur traditionellen Sichtweise, bei
der erst auf die Analyse die Konkretisierung des
Konzeptes folgt, sieht ,Design Thinking” Analyse
und Struktur als Einheit. Es orientiert sich direkt
am Menschen und seinen vielfaltigen Bedirfnis-
sen und nutzt vielfaltiges Wissen (1).

Design Thinking vereint verschiedene Fahigkeiten:

o Empathie (Einnehmen verschiedener Blick-
winkel, Beobachtung bis ins kleinste Detail)

e Integratives Denken (Erfassen aller Aspekte
eines Problems)

e Optimismus (Mindestens eine Ldsung ist bes-
ser als das Bestehende)

o Experimentierfreudigkeit (kreative Auseinan-
dersetzung mit den Schwierigkeiten, Fehler
als Moglichkeiten des Lernens)

o Teamfahigkeit (Fahigkeit in interdisziplindren
Teams zu arbeiten)

Auf diese Weise verfugen Designer bzw. Men-
schen, die in dieser Weise arbeiten, Uber eine hohe
Affinitdt zu Endverbraucherbediirfnissen und
damit dem Verstandnis von Mensch-Produkt-
Beziehungen.

Die zunehmende Asthetisierung verandert die
Bedeutung von Produkten. Am Beispiel der App-
le-Produkte iPod und iPhone l&sst sich dieses Pha-
nomen gut erkennen. Die Produktgestaltung wird zu
einer Gestaltung der Mensch-Produkt-Beziehung.
Das Erleben bzw. die sinnliche Wahrnehmung
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von Produkten und deren Design, aber auch der
damit verbundene Marken- und Firmenname, wird
immer mehr zu dem entscheidenden Wert.

In Produkten hat Materie etwas Zeichenhaftes (For-
men, Materialien, Oberfl&chen, etc.). Im Kommuni-
kations-Design wird unmittelbar mit Zeichen gear-
beitet (Symbole, Schriften, Farben, grafische
Formen, etc.).

Dieses Zeichenhafte weist auf Ideelles. Es sind Zei-
chen, die aus den Erwartungen der Nutzer extrahiert
werden kdnnen. Zeichen, die in der Lage sind, Wert
ZuU reprasentieren.

Richtig eingesetzt werden sie zu entscheidenden
Faktoren im Wertschopfungsprozess von Unter-
nehmen und Agenturen bei Produkten und Kom-
munikation.

Kreativitat, Effizienz und Planbarkeit

Doch die Wertschopfungskette ist immer langer
geworden. Ein typischer Fall: Der Vertrieb braucht
eine Verkaufs-Broschure. Sein Auftrag durchlauft
nun folgende komplexe Kommunikationskette: Ver-
triebsmitarbeiter — Vertriebsleiter — Marketingleiter
— Marketing-Projektmanager — Informationen vom
Produktmanager — Briefing Agentur — Accountdi-
rector — Innenkontakter — Kreativdirektor — Art-
Direktor/ Texter.

D.h. zwischen dem Besteller einer Broschiire und
dem kreativen Gestalter, der sie anfertigt, sind viele
Beteiligte zwischengeschaltet. Und dies gilt auch
fir den Weg zuriick und oft flr jeden weiteren
Schritt wie Nachfragen, Ergadnzungen, Korrekturen.

Der Einfluss der Marktforscher, Mediaplaner,
Geschaftsfiihrer, Traffiker, Strategic Planner, Art
Buyer und anderer wichtiger Menschen ist hierbei
noch nicht berlcksichtigt. Ganz zu schweigen von
dem der externen Dienstleister wie Fotografen, Il-
lustratoren, Lektoren, Programmierer, Drucker etc.
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Alle missen es richtig finden. Und da man Uber
Geschmack so trefflich streiten kann: jeder redet
mit und alle wollen sich selbst darin wiederfinden.
Alle Probleme in der Kommunikationskette fih-
ren zu Fehlern und darunter leidet das Ergebnis.
Kreative Gestalter reagieren darauf oft gekréankt.
Sie flhlen sich eingeschrankt, unterwerfen sich in
das Notwendige und die Kreativitat bleibt auf der
Strecke. Und irgendwann zieht der beteiligte Ge-
schaftfihrer die Reilleine und fragt: ,,Wie konnte
dieses Projekt so gegen die Wand fahren?*

Wenn man die historischen Entwicklungen in der
Kommunikationsbranche betrachtet wird diese
Komplexitat verstandlich:

Vielleicht begann es mit dem Kiinstler am Hofe, den
der Herrscher selbst beauftragte, sein Bild zu malen
und es zu verbreiten. Und es gab den Hofnarren, der
dem Volk aufs Maul schaute und dem Regenten den
sprichwortlichen Spiegel vor die Nase hielt.

Beim Aufkommen der Reklame war sie Chefsa-
che. Der Unternehmer hatte seinen Produktgestal-
ter und seinen Reklamefachmann.

Mit zunehmenden Anforderungen und komplexeren
Bedurfnissen entwickelten sich in den Unternehmen
Werbeabteilungen.

Als diese als zu hoher Kostenfaktor identifiziert
wurden, begann ihre Ausgliederung und es etablier-
ten sich Agenturen mit Full-Service- Anspruch.

Diese Kunden-Agentur-Beziehungen hielten oft
sehr lange und wurden zu Partnerschaften. Auch die
Etats wurden ber lange Zeitradume abgeschlossen.
Inzwischen muss wieder gespart werden. Zeitgleich
findet eine zunehmende Diversifizierung der Berei-
che statt. Viele sind neu hinzugekommen und im-
mer mehr Spezialagenturen entstehen. In vielen
Unternehmen entscheiden inzwischen Einkaufsab-
teilungen von Projekt zu Projekt iber die Auftrags-
vergabe. Es entstehen eigene Unternehmen zur
Abwicklung des Einkaufs.
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Notwendigkeit der Moderation

Wirtschaftskrisen sind Situationen besonderer
Art. Die Herausforderungen Innovationsvor-
haben und -projekte erfolgreich zu managen, sind
in solchen Situationen durch Strukturbriiche im
Wirtschaftsleben erhdéhten Spannungen  aus-
gesetzt. Es erfordert unternehmerischen Mut,
unter veranderten Rahmenbedingungen das Leis-
tungsportfolio anzupassen, ohne das innovative
Chancenpotenzial seines Unternehmens zu ver-
spielen. In der Anpassungssituation kommen viele
Innovationsvorhaben auf den Prifstand und wer-
den in ihrem Beitrag zu den verdnderten Unter-
nehmenssituationen und -zielen neubewertet.
Kurzfristige Gewinn- und Liquiditatsuberlegun-
gen stehen haufig im Wettbewerb mit den Quellen
fir nachhaltigen Gewinn, Unabhéangigkeit und
Sicherheit.

Welche Entwicklungsstrategien sich Unterneh-
mer und Unternehmen leisten kénnen, hangt ne-
ben finanziellen Rahmenbedingungen in der Re-
gel aber von Zukunftsvisionen, dem Zukunfts-
willen und der Zukunftsféhigkeit der Beteiligten
im Wettbewerb ab. In diesem Zusammenhang
reicht es auch im Land der ldeen nicht mehr aus,
begnadete Amateure zu sein und der zufélligen
kreativen Eingebung eines erfinderischen Mitar-
beiters zu folgen, um exzellente Fihrungspositio-
nen auf alten und neuen Markten zu erobern.
Bandbreite und Ausbeute von Alternativen auf
dieser Basis sind in der Regel zu schmal. Innova-
tionswettbewerb in der Krise und auf globalem
Niveau erfordert daher eine intensivere Erschlie-
Bung von Kreativitatspotentialen interdiszipli-
narer, abteilungsubergreifender und kulturiber-
greifender Projektteams.

Erfolgreiche kreative Spitzenleistungen sind hier
jedoch nur sehr selten durch zuféllige Selbststeu-
erung von Teammitgliedern zu erreichen, da das
Fdhrungs- und Organisations-Bewusstsein der
Mitglieder und ihre Kompetenz in der Regel un-
terschiedlich verteilt ist.

Organisatorische Rollen, die hier effektiv, effi-
zient und zur Akzeptanz in Innovationskette, Ar-
beitsgruppen und Projektteams koordinieren,
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erhalten unter diesen Anforderungen erhdhte Be-
deutung im Unternehmen. Insbesondere die pro-
fessionell ausgeiibte Moderationsfunktion wird
zu einer neuen essentiellen Fuhrungsrolle, Ex-
pertenteams zu herausragenden kreativen Leis-
tungen zu steigern.

Im Folgenden wollen wir die Rolle und grundle-
gende Fihrungsfunktionen des Moderators in
kreativen Prozessen von Innovationsprojekten
explorierend betrachten.

Beispiele kreativer Themen im Innovati-
onsvorhaben

Dazu scheint es sinnvoll, zundchst Klarheit Gber
kreative Themen im Innovationsvorhaben zu ge-
winnen. Es gibt hier eine Vielzahl strategischer
und operativer sogenannter ,,offener* Themen,
fir die durch den Innovationscharakter keine
Routinelésungen zur Verfiigung stehen und die
durch Kreativitat zu explorieren und gestalten
sind, z.B.:

- Erfassung zukinftiger Kunden-Anforderungen

- Erfassung neuer, technischer Problemstellungen

- Erfassung der sich im Wettbewerb befindlichen
Technologien

- Entwicklung wettbewerbsorientierter Marke-
tingkonzeptionen

- Suche potentieller Lésungen

- Entwicklung wetthewerbsorientierter Kunden-
I6sungen

- Entwicklung neuartiger Produktionsformen

- Entwicklung neuartiger Kooperationsformen

- Entwicklung wettbewerbsorientierter Projekt-
pléne

- Kreative Wertanalyse im Projekt

- Entwicklung von Markteinflihrungskonzeptionen

- UsSw.
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Kreativitat

Kommunikation

Abb. 1: Vier Kern-Bereiche der Steuerung im
Innovationsprojekt

An dieser Aufzahlung wird schon ersichtlich, dass
nicht jedes Innovationsvorhaben auch einem In-
novationsprojekt gleichkommt. Innovationspro-
jekte erfordern geklarte Zielsetzungen. Oft starten
aber echte Innovationsvorhaben mit vagem Ent-
deckungsziel.

Fur beide Formate eignen sich interdisziplinére,
abteilungstibergreifende und auch kulturiibergrei-
fende Expertenzusammenkinfte (Sitzungen und
Workshops) in besonderer Weise, da hier die
Freiheitsgrade flr neue Ldsungen noch am grofR-
ten sind und durch interdisziplinédres, Kkreatives
Lernen radikalere Lésungen sehr viel schneller
gefunden und umgesetzt werden kénnen.

Vier Kern-Bereiche der Steuerung

Aufgrund der natdrlichen Herausforderungen
offener Themen ergeben sich besonders vier Ver-
haltensbereiche, die eine besondere Kompetenz
der erfolgreichen Steuerung z.B. eines Innovati-
onsprojektes erfordern. Haufig stellen diese vier
Anforderungsbereiche Engpass-Bereiche im Fiih-
rungs- und Organisationsverhalten in Innovati-
onsprojekten dar (Abb. 1).

Dies entweder einzeln oder in Kombination.
Durch Defizite bei den Beteiligten in diesen Ver-
haltensbereichen wurde schon so manches Projekt

Steuernungs-
Herausfordernun
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__Koordination

Kooperation

zu Fall gebracht. Es sind dies die Verhaltensberei-
che der Koordination, der Kreativitat, der Ko-
operation und der Kommunikation:

Beispiele:

In einem Team des Anlagenbaus warf die Verfah-
rensentwicklungsfunktion das ,,Handtuch®“. Die
Ingenieure des Anlagenbaus waren schon vorge-
prescht, mit einer Standardanlage im Kopf, ohne
zu bertcksichtigen, dass ein neues Produkt mit
einem neuen Verfahren in dieser Anlage an einem
neuen Standort gebaut werden sollte. Der Abriss
der Anlage auf der ,,griinen Wiese* war vorpro-
grammiert. Koordination im Projektteam eher
Mangelware!

Oder: Im Projekt wurde nicht tber den technolo-
gischen ,,Tellerrand“ geschaut und auf bewéhrte
konventionelle Losungen gesetzt. Der kreative
Einsatz neuer Technologien unterblieb, mit der
Folge, dass der Wettbewerb mit seinen Produkten
ein moderneres Image erzielen und den Kunden
den Fortschritt mit innovativer ,,Userbility* anbie-
ten konnte. Im Anforderungsbereich Kreativitat
blieb das Projektteam unter der Kritischen Masse.
In einem anderen Projekt wurde nur funktional
Uber die Linienorganisation zusammengearbeitet.
Eifersuchtig wurde darauf geachtet, dass das eige-
ne Revier seine Kompetenz im Projekt verteidigte.
Nach Abschluss der sogenannten eigenen Phase
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zog man sich aus der Projektarbeit zuriick und
forderte die Ubernahme der Verantwortung durch
andere Funktionen ein. Aufgrund dieser ,,Throw
over the wall-mentality” wurde aus dem Produkt
ein Flop. Eine Kooperation bei Markteinfiihrung
kam nicht zu Stande!

Ein weiteres Produktentwicklungsteam verstand
nicht fiir das Projektthema in der Prozesskette zu
werben. Aufgrund fehlender Kommunikation
funktionierte der ,,buy in“ der regionalen Einhei-
ten nicht, so dass die Uberschatzungen des
,Blockbuster-Themas* in Bezug auf Umsatz und
Gewinn durch die Zentrale auf hdlzernen Fiif3en
standen und wahrend der Entwicklungszeit das
Projekt zum Nischenprojekt degradiert werden
musste.

Andererseits zeigt sich, dass bei Betrachtung eines
Engpass-Bereichs die anderen drei notwendige
Ressourcenbereiche sind, um Erfolge ganzheit-
lich im Innovationsprojekt zu erzielen. Das Ent-
wickeln und Abschopfen erstklassiger kreativer
Losungen ist z. B. durch Koordination, Koopera-
tion und Kommunikation erst méglich. Der An-
griff, auf eine gewachsene Branche durch die
Firma Apple mit dem I-Phone-Projekt, hatte in
einem Desaster enden konnen. Im I-Phone-Projekt
wurde in den vier Kompetenz-Bereichen dagegen
in der 1. Liga gespielt. Einzigartige Userbility mit
neuartigen Funktionen (Kreativitat), teamorien-
tiertes Zusammenspiel mit neuen Lieferanten,
Investoren und Vertriebskanalen (Kooperation),
hervorragende Kommunikation auch zum End-
kunden (Kultprodukt) und sofort verfiigbare Pro-
dukte bei der Markteinfihrung in regionalen
Teilmérkten (Koordination).

Am Beispiel des I-Phone der Firma Apple hort
sich die Argumentation fur die Steuerungsfunkti-
on strategisch gut an, aber wie kann die Steue-
rungsfunktion operativ in der Zusammenarbeit
mit den Projektteammitgliedern verstanden und
gestaltet werden?
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Moderation als dienender Steuerungsservice

Im Unternehmen haben wir es heute eher mit
».Leader* oder ,,Managern* zu tun. Beide Rollen
sind aufgrund der in ihnen liegenden Interessen
jedoch nicht ausreichend imstande, eine hochef-
fektive kreative Zusammenarbeit eines interdis-
ziplindren Projektteams zu entwickeln und zu
steuern. Es ist daher notwendig die traditionellen
Fuhrungsrollen durch ein anderes Rollenkonzept
zu erweitern, das dienende Steuerungsfunktio-
nen wahrnimmt. Wir nennen diese auf die inter-
disziplindre Arbeitsgruppe oder das Projektteam
bezogene Fuhrungsrolle den Moderator.

Wer soll die Rolle des Moderators im Team ein-
nehmen? Der Projektleiter / Teamleiter muss
nicht immer der Moderator sein, aber er sollte
diese FUhrungsqualitat besitzen, da es situativ
Gelegenheiten geben kann, moderierend aufzutre-
ten. Linienfunktionen in Aufbau- und Projektor-
ganisation missen sich aber bewusst sein, dass die
Ubernahme der Moderationsfunktion zu einem
Rollenkonflikt fihren kann. Wie lange sind die
personlichen Interessen der Leitungsrolle (z.B.
Marketingleiter) nicht in Kollision mit einer un-
terstlitzenden Workshopleitung in einem Strate-
gie-Workshop? Teilnehmer splren sehr schnell,
wenn aus der exponierten Rolle der Moderation
fiir die eigenen Ziele argumentiert wird.

Von Vorteil ist es daher, wenn die Servicefunkti-
on auch durch Teammitglieder wahrgenommen
werden kann.

Eine wichtige Grundregel besagt, dass derjenige
die Moderation eines Themas ubernehmen sollte,
der emotional am wenigsten betroffen ist, aber
moderieren kann. Nur dann wird er den Prozess-
Uberblick behalten und die Team-mitglieder
gleichberechtigt am roten Faden zum Ergebnis
koordinieren und steuern kénnen.

Aus diesem Grund werden sehr haufig interne und
externe Berater als neutrale Moderatoren einge-
schaltet.

Grundséatzlich sollten interne und externe Fuh-
rungskrafte als Moderatoren in der Lage sein, auf
alle wichtigen interdisziplindren sachlichen, sozia-
len und emotionalen Interaktionen dienend Ein-
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Obwohl der Dienstleistungssektor in den letzten
50 Jahren rasant gewachsen ist, wird das Thema
Dienstleistungsinnovation in der Literatur und in
der Praxis, verglichen mit den klassischen Pro-
duktinnovatiosprozessen oft vernachlassigt. Die-
ser Artikel gibt eine Ubersicht und eine klare
Struktur wie Innovationsmanagement im Dienst-
leistungsumfeld angegangen werden kann.

Die wachsende Bedeutung von Dienstleistungen
fur Wirtschaft und Gesellschaft in Deutschland
und Europa ist unbestritten. Der Dienstleistungs-
sektor in Deutschland hat sich in den letzten 50
Jahren beinahe verdoppelt. Im Jahr 1960 lag der
Beschéftigungsanteil im  Dienstleistungssektor
unter 40% und ist bis ins Jahr 2008 auf 72.5%
gestiegen. Somit hat der Dienstleistungssektor das
produzierende Gewerbe langst Uberholt.

Im Fokus des Innovationsmanagements standen
bis vor kurzem fast ausschlieRlich die klassischen
Produkte. In der Praxis wird félschlicherweise
Innovationsmanagement oft mit technologischen
Neuerungen gleichgesetzt. Die Themen Dienst-
leistungsentwicklung und Dienstleistungsinnova-
tion haben sowohl in der Praxis wie auch in der
Wissenschaft erst in den letzten Jahren zuneh-
mend an Bedeutung gewonnen. Dienstleistungen
werden nicht mehr nur von klassischen
Dienstleistern, sondern zunehmend auch vom
produzierenden Gewerbe erbracht. Standen friiher
vorwiegend Sachguter im Mittelpunkt des Leis-
tungsangebotes, so bilden heute verstérkt Dienst-
leistungen den Kern des Angebots.

Uberblick ergebnisorientierter Dienstleis-
tungsinnovationsprozess

Aus unterschiedlichen Prozessmodellen wurde der
untenstehende ,.ergebnisorientierte  Dienstleis-
tungsinnovationsprozess* gestaltet. Jede Phase hat
klar zugeordnete, praxisorientierte Werkzeuge, ein
klares Ergebnis sowie einen Entscheidungspunkt.
In der Phase ,,Ermittlung Innovationspotenzial®
wird ein Innovationsprojekt angestolen. Es wird
eine Analyse der Ausgangslage durchgefiihrt und
das Suchfeld wird eingegrenzt. Aus der ersten
Phase ergeben sich eines oder mehrere Suchfel-
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der, in welchen nach Innovationsideen gesucht
werden kann. Beim Gate 1 entscheidet sich das
Management fir eines oder mehrere dieser Such-
felder.

In der zweiten Phase werden Ideen mit unter-
schiedlichen Methoden und Vorgehensweisen
gesammelt. Ideen kénnen aus dem ldeenmanage-
ment entspringen, aus einem ldeenfindungswork-
shop mit Einbezug von Kundinnen und Kunden
oder durch die Beobachtung des Marktes und der
Mitbewerbenden. Die so gewonnenen ldeen wer-
den mit qualitativen und quantitativen Methoden
bewertet, um jene Ideen mit dem gréfiten Potenzi-
al herauszuschélen. Das Ergebnis der Phase
»ldeengewinnung und —bewertung* ist eine An-
zahl Ideensteckbriefe, auf welchen die potentesten
Ideen dokumentiert sind. Beim Gate 2 priorisiert
das Management diese ldeensteckbriefe und ent-
scheidet, welche und wie viele Projektideen in die
dritte Phase Ubergeleitet werden.

In der dritten Phase ,,Grobkonzeptvarianten* wer-
den die ausgewahlten Projektideen weiter ausge-
arbeitet. Die Anforderungen der Kundinnen und
Kunden an die Dienstleistungsinnovation werden
abgeklart und die finanzielle Seite wird beleuch-
tet. In einer ,,Business Opportunity Description
(BOD)* — eine Art Minibusinessplan — werden die
Erkenntnisse dokumentiert. Das Management
entscheidet in Gate 3 aufgrund der BOD, ob ein
Projekt durchgefuhrt oder gestoppt wird.

Nach der Freigabe des Innovationsprojektes durch
das Management wird das Projekt in der Phase
drei im Detail beschrieben. Der Leistungserstel-
lungsprozess wird konzipiert und die notwendigen
Ressourcen werden eingeplant. Als Vorbereitung
fur die Markteinflihrung werden in dieser Phase
ein Implementierungsplan und der Marketingplan
erarbeitet. Beim Gate 4 wird das Detailkonzept
zum letzten Mal durch das Management gepriift
und abgesegnet.

In der funften und letzten Phase ,,Einfiihrung und
Erfolgskontrolle* wird das Innovationsprojekt im
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Gate 2: Gate 3: Gate 4:
Entscheidung Priorisierung der Entscheidung Uber Uberprufung des
fiir Suchfelder Projektideen Projektdurchfiihrung Konzeptes
PHASE 1 PHASE 2 PHASE 3 PHASE 4 PHASE 5
Ermittiung ldeengewinnung Grobkonzept- Detailkonzept Einfilhrung und
Innovations- und -bewertung varianten Erfolgskontrolle
potenzial . ] ,‘-
L 2 ™ :
- T
= Initiierung + ldesngewinnung = Marktanalyse = Dienstleistungs- = Implementierung
beschreibung im Unternehmen
» Analyse + |deenauswahl » Anforderungs-
analyse « Erstellungs- « Einfilhrung im
= Suchfeld- + Ideenbewertung prozess Markt
bestimmung » Finanzielle
Betrachtung + Ressourcen- + Laufende
v v planung Erfolgskontrolle
N s« Implementier-
S p
(S eerseck =) ungepn
Suchfelder |

Abb. 1: Ergebnisorientierter Dienstleistungs-
innovationsprozess

Unternehmen implementiert und am Markt einge-
fuhrt. Laufend werden die Feedbacks des Marktes
aufgenommen und falls nétig Anpassungen
vorgenommen.

Phase 1:

Ermittlung Innovationspotenzial

Bevor mit der Gewinnung von mdglichen Ideen
begonnen wird, mussen erst Suchfelder abgesteckt
werden, um nicht ziellos Ideen zusammenzutragen
und zu bewerten. Grundsatzlich sollte der
Schwerpunkt bei der Definition von Suchfeldern
auf der Losung von Kundenproblemen liegen. Um
Suchfelder zu definieren, bieten sich grundsatzlich
drei unterschiedliche Ansatzpunkte an.
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B_us'mess )
Opportunity
Description |

| * Marketingplan

Eingefihrte
Dienstleistung

= Erstens die marktseitige Betrachtung. Sie zielt
auf die direkte Identifikation von Kundenbe-
dirfnissen.

= Zweitens eine Betrachtung, die von den eige-
nen Kompetenzen ausgeht. Hier geht man der
Frage nach, welche neuen bzw. noch nicht
abgedeckten Kundenbediirfnisse ein Unter-
nehmen mit seinen bestehenden F&higkeiten
und Kompetenzen abdecken konnte.

= Und drittens die Analyse der eigenen Wert-
schopfungskette.

Die Bestimmung von Suchfeldern erleichtert nicht
nur die Gewinnung von Ideen, sondern auch die
Weiterverarbeitung der erzeugten ldeen, indem sie
die Aufmerksamkeit auf die als problemrelevant
identifizierten Handlungsbereiche lenkt.
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Einleitung

Als Pygmalion die Daten seiner 3D- Schopfung
an den Molekular-Drucker sandte, konnte er kaum
glauben, dass er im Begriff war, neues Leben zu
schaffen. In aufgeregter Spannung verfolgte er am
Monitor, wie der Drucker EiweilRzelle fir Eiweil3-
zelle aneinander fligte...

So ahnlich konnte die altgriechische Mythologie des
Bildhauers Pygmalion in nicht allzu ferner Zukunft
klingen. In der Fassung des altrémischen Dichters
Ovid verliebt sich Pygmalion leidenschaftlich in
seine selbst geschaffene Statue. Die Gottin Aphrodi-
te erhort schlieRlich sein Flehen und verleiht der
Statue Leben. Diese Geschichte, ein Klassiker aus
der Bildwissenschaft, zeigt den Schépfungsakt als
bildnerische Gestaltung. Im Folgenden Artikel soll
ein solch bildnerischer Gestaltungsprozess nach
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gezeichnet werden: Angefangen mit der inspirieren-
den Bildbetrachtung von realen Bildern, Gegenstan-
den oder Bildvorstellungen, tiber das handelnde Den-
ken beim Skizzieren und Modellieren, bis hin zur
Ausarbeitung einer Gesamtgestalt als Sinnbild. Bilder
als kreative Hilfsmittel eignen sich besonders fir
visionare Neuschopfungen, weil diese oft von Vor-
stellungsbildern geleitet werden, aber auch bei techni-
schen Problemlésungen konnen sie helfen. Dabei geht
es um die Nutzung des Bildes im doppelten Sinne:

1. Das Bild als sichtbarer Gegenstand (engl.: ,,pictu-
re*): Es erstreckt sich vom Monitor-Bild, tber das
Bild auf Leinwand oder Papier bis hin zum drei-
dimensionalem Bild (Skulptur, Modell, alle sicht-
baren  Dinge). Dieses real existierende
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Bild soll im folgendem ,,R-Bild* heilRen.

2. Das Bild im Sinne von Vorstellungsbild
(engl.: ,,image*): Es ist zu finden in Begriffen
wie: Weltbild, Selbstbild oder dem Ausdruck:
,sich ein Bild von etwas machen®. Das Bild,
das der Kunde von einem Unternehmen hat
(Unternehmens-Image) zahlt dazu und es er-
streckt sich bis hin zu Wortbildern wie Meta-
phern oder anschaulichen Beispielen. Dieses
in der Vorstellung und im Ubertragenden Sinn
existierende Bild soll im folgendem ,,V-Bild“
heiRen.

Mit R- und V-Bildern lassen sich kreative Ideen
anregen und dartiber hinaus der kreative Prozess
bildnerisch begleiten. Ein R-Bild kann ebenso
Ergebnis der Ideenentwicklung sein: z.B.: in der
Kunst, im Design und in der Architektur. Aber
sogar ein V-Bild kann Ziel einer geplanten kreati-
ven ldeensuche sein, ndmlich bei der systemati-
schen Entwicklung der Corporate Identity eines
Unternehmens, die im gelungenem Fall identisch
mit dem Image, also dem V-Bild ist, das sich der
Kunde vom Unternehmen macht. Als Praxisbei-
spiel soll daher ein solcher CI- Entwicklungspro-
zess Dbeschrieben werden nach der Methode
»Phantoming“ die im Verlauf des Artikels vorge-
stellt wird und bei der sich die bildnerische Vor-
gehensweise Uber den gesamten kreativen Prozess
erstreckt.

Die Macht der Bilder

"Was gezeigt werden kann, kann nicht gesagt
werden" Wittgenstein[1]

Wir ,worten“ unseren Nachwuchs nicht in der
Schule, sondern ,,BILDen" ihn. Bilder sagen mehr
als 1000 Worte? Genau genommen sagen sie
uberhaupt nichts. Sie zeigen. Im Zeigen liegt ihre
Stérke und ihr Vorteil gegeniiber dem Wort, denn
Bilder kdnnen zeigen, was nur schwer oder gar
nicht in Worte gefasst werden kann. Der Architekt
skizziert seinen Entwurf bis hin zur exakten Kon-
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struktionszeichnung. Es ware keine Alternative,
dem Bauleiter anstelle der Zeichnung die Planung
am Telefon mundlich zu beschreiben. Die Zeich-
nung ist ndtig, denn sie zeigt, was sich mit Worten
kaum Ubermitteln I&sst. Auch Designer und
Kinstler entwickeln ihre Ideen zeichnerisch.

Bilder zeigen einen Sachverhalt sowohl gleichzei-
tig als Ganzes, als auch vielschichtig in seinen
einzelnen Teilen. ,,Ein Bild verhélt sich [...] weni-
ger wie eine Aussage oder ein Sprechakt, als dass
es einem Sprecher gleicht, der zu einer unendli-
chen Zahl von Aussagen fahig ist.“ [2]. Wenn
Bilder mit den Augen in einen Dialog treten, er-
zeugen sie im Vergleich zur wortlichen Beschrei-
bung einen sinnlichen Bedeutungstiberschuss. Im
Alltag wird das in Situationen deutlich, in denen
wir mit Versuchen scheitern, unseren Mitmen-
schen etwas in Worten zu erkldren und wir darum
zum Zeigen Uber gehen. Ausspriiche wie ,,Schau
es dir am besten selber an. Ich kann es nicht be-
schreiben® sind fir solche Situationen typisch.

Die Bedeutung von R-Bildern kann in einer Kul-
tur mit viel Macht aufgeladen sein. Das zeigt sich
nicht nur in Symbolen, die als Zeichen fiir etwas
anderes zum Teil die komplette Kraft des Be-
zeichneten in sich tragen. Auf manche Symbole
sollte man tunlichst nicht spucken oder sie in an-
derer Weise verdchtlich behandeln. Das kommt
der Entehrung des Bezeichneten gleich. Machtige
Bilder kénnen Kriege beeinflussen. So soll ein
bestimmtes Photo von fllichtenden, nackten Kin-
dern den Vietnamkrieg beendet haben. Sie kénnen
aber auch eine Bewegung beginnen lassen.

So wie das Photo der Erde vom Mond aus fotogra-
fiert die Umweltschutzbewegung maf3geblich an-
fachte, denn es zeigte die Erde als eine Art Raum-
schiff ohne Rettungsboote, einsam

und verletzlich schwebend im unendlichen All.
Bilder kénnen bewegen und somit Ideen anregen.
Bild und Realitét scheint oft nicht klar voneinan-
der getrennt zu werden. Versuche zeigten [3], dass
schon ein Photo von zwei Augen tiber eine Sammel-
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Internetversionsnummer 2.3.1 oder eine
dynamische Variable?

An was erinnert Sie die Aufzéhlung von Zahlen,
die einem Begriff angehéngt sind? An eine Versi-
onsnummer, oder? Wie an das Projekt eines Soft-
wareherstellers, der sein Produkt, je nach Ausrei-
fung und Aktualisierung, mit jeder Applikations-
optimierung die Ursprungsversion auf eine hoéhe-
re, verbesserte Ebene hebt. Doch wie vermag eine
solch restriktive Variable, das Ausmal} an Md&g-
lichkeiten, wie es das neue Kommunikationsme-
dium Internet bereithdlt, zu bezeichnen? Der Be-
nennung nach konnten wir verwirrender Weise
denken, dass das Web 2.0 eine neue technologi-
sche Version betitelt. Doch welches Update hat
konkret stattgefunden? Etwa, dass wir nun plotz-
lich via Internet telefonieren kénnen? Nein, so
einfach lassen sich im Word-Wide-Web neue
Erweiterungsvariablen nicht in kontrollierbare
Zahlenabfolgen abbilden. Womdglich hat der
Urheber des Begriffes genau deshalb das Web 2.0
mit seinem ,,mehr” an Madglichkeiten genauso
stehen lassen missen (Knorr E., 2003). Mit 2.0
und der Rest steht offen. Er wahlte zweifelsohne
eine metasyntaktische Variable als Substitut,
stellvertretend fur einen metasyntaktischen Wert.
Aber wieso? Denn (blicherweise verwendet der
Informatiker eine Variablenabfolge fir ein im
Aufbau befindliches, unfertiges Produkt. Das Web
aber, wie wir es in seiner Entwicklung verfolgen
kénnen wird so nie fertigzustellen sein. Infolge-
dessen waére es also verstandlicher gewesen, man
hétte den Signans, also das zu Bezeichnende, die
Variablen 2.0, die das ,nicht-kontrollierbare*
ausdriicken, anders benannt oder vielleicht mit
einem ,,x“ bestlickt, da wir diesen Bezeichnungs-
code als eine Unbekannte bereits aus der Mathe-
matik zu dekodieren wissen. Die unentwegte Wei-
terrentwicklung des Internets hat mich und
sicherlich auch die meisten eines gelehrt: Das
Web 2.0 bezeichnet kein Produkt, keine Applika-
tion und keine Update, es steht durch die zuneh-
mend aktive Teilnahme der Millionen von Nutzern,
fur einen nicht nachvollziehbaren, dynamischen Ent-
wicklungsgang.
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Téaglich werden es mehr User und darauf fulit
zwangslaufig die zunehmende Agilitat, welche
wiederum den technologischen Fortschritt be-
grindet. Dieses explosionsartige Wachstum, mit
seiner nahezu exponentiellen Expansion, lasst ein
Maximum an Unordnung mutmalien. Wir kdnnten
nun folglich ableiten, die Internetentwicklung
nahert sich einer maximalen Entropie (MaR bzw.
Informationsgehalt einer Menge, das versucht
Ordnung bzw. Unordnung darzustellen). Es ist
allerdings unzuléssig und vergebene Miihe, den
Begriff Entropie als solchen ungepriift einfach auf
ein soziales Ph&nomen wie das des Internetsys-
tems zu Ubertragen. Entropie, wenn sie nicht an
die Physik gekoppelt ist, knupft an Bedingungen,
die nicht fest definiert sind. So z.B. das Kriterium
der Skalierbarkeit von Ordnung zur Bewertung.
Bedeutet leichte Auffindbarkeit das Maximum an
Ordnung? Dann waére es in der Tat so, dass das
Internet mit dem unberechenbaren Auffinden von
Wissensgutern dem Kriterium nach tendierend
max. entrop ist. Doch gibt es sehr viel mehr Vari-
ablen im semantischen Internet, die wir — im nicht
mathematisch vorliegenden Untersuchungsumfeld —
nicht verifizieren kénnen. So nehmen beispielsweise
auch ganze Berufsgruppen in dem Chaos, mit ihrem
Online-Marketing, ihrer Suchmaschinen-Optimier-
ung und ihrem Suchmaschinen-Marketing, bewusst
Einfluss. Ziel dieser Akteure ist, den Zufall zu
eleminieren und den Internetnutzer zu lenken. Im
Internet, dessen Landkarten zur Orientierung fur
uns die Suchmaschinen darstellen, werden wir
durch Monopolakteure wie der Google-Suchma-
schine zweifelsohne stark geprimed. Kriterien, die
Google zur Auffindung von relevanten Suchtref-
fern bestimmt, sind wir bisher ausgeliefert. An-
dersherum betrachtet, kann und darf jeder im Netz
und um das Internet herum auch Teilnehmer sein.
Dadurch bietet sich mit der Akzeptanz und dem
Antizipieren des Mediums eine neue Klasse der
Kommunikation, mit neuen Chancen, verénderten
Risiken und dem nicht steuerbaren Einfluss
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Grafik 1: Collaboration, Communication, Creativ-
ity (Sylvia-Inez Rolke, 2009)

aller Teilnehmer, eine neue Mediengewalt — eine
Heterarchie. Unsere reale Welt steht in Reziprozi-
tat (Wechselwirkung) zur virtuellen Welt und
damit im Umbruch. Das kann nach jlingsten Ent-
wicklungen, wie beispielsweise durch Twitter
ausgelost und bemerkt, nicht mehr dementiert
werden. Wir sollten diese Entwicklung, mit dem
Potenzial das die Unordnung und Unsortiertheit in
sich birgt, nutzen und auf diesen
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Kommunikationszug aufspringen. Thn mit steuern.
In diesem Artikel mdchte ich einer potentiellen
Idee den nétigen Rahmen geben, Sie lieber Leser,
fiir einen solchen Nutzen zu 6ffnen.



Gisela Hagemann
Die Wirkungskraft von Ideen im Voraus berechnen:
Die Six Value Medals

When everything becomes a commodity

what is going to matter

is the ability to design and deliver value.

That needs creative and design thinking.
Edward de Bono

Werte riicken in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft
immer mehr ins Zentrum der Aufmerksamkeit. Die
Six Value Medals® von Edward de Bono sind eine
systematische Vorgehensweise, um Entscheidungen
auf der Grundlage von Werten zu treffen. Sie helfen
dem Anwender, vorausschauend den Blick dafiir zu
scharfen, welche mdglichen  Auswirkungen die
Umsetzung einer bestimmten Idee auf wichtige Pa-
rameter eines Unternehmens oder eines Menschen
haben konnten. AulRerdem schaffen sie eine gemein-
same Sprache fiir die Wertediskussion.

Es ist leicht, daruber Einigkeit zu erzielen, dass Wer-
te wichtig sind. Doch der Begriff Werte l&sst ganz
unterschiedliche Interpretationen zu. Der Eine
denkt sofort an materielle Werte (Wertschopfung,
Werterhaltung, Wertvermehrung). Der Andere
assoziiert eher ethische Werte (Moral, Ehrlichkeit,
Vertrauen). Der Dritte versteht unter Werten posi-
tive menschliche Verhaltensweisen wie gegensei-
tiger Respekt, Rucksichtnahme auf einander,
Hilfsbereitschaft).

Der Versuch einer Definition des Begriffs Werte

brachte auf einem Seminar u.a. folgende Ergebnisse:

e Von allen akzeptierte Spielregeln, die ein
Zusammenleben erst ermdglichen.

e Orientierungspunkte als Grundlage fir Ent-
scheidungen.

e Kaollektives Grundgefiihl aus Moral und Ge-
schichte (anerzogen, nicht angeboren).

e Subjektiver und objektiver Nutzen.

e Motive und Prinzipien, die mich treiben.

e Grundlage fir Entscheidungen: Was ist fir
mich wichtig?

e Basis flr jede zwischenmenschliche Bezie-
hung.

® Edward de Bono: The Six Value Medals — The essential tool for
success in the 21% century, 2005
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Es kommt immer auf den Standpunkt an. Welcher
Wert in einer konkreten Situation fiir wen wichtig
ist, hangt von der individuellen Interessenlage des
Betroffenen ab. Somit erfordert eine Werte-
diskussion die Fahigkeit und den Willen, die Per-
spektive zu wechseln, um einen Interessen-ausgleich
zwischen den betroffenen Parteien zu erzielen.

Ein Zeitungskiosk ist fur den Besitzer eine wirt-
schaftliche Wertanlage. Der Wert fur die Mitar-
beiter besteht in der Sicherung ihres Arbeitsplat-
zes und damit ihres Lebensunterhalts. Sie wollen
von den Zeitungskdufern mit Respekt behandelt
werden und sich vor Uberfallen sicher fiihlen. Das
Finanzamt legt Wert auf Ehrlichkeit und Genau-
igkeit bei der Berechnung der Steuerschuld sowie
auf ptnktliche Uberweisung der falligen Betréage.
Zu den Werten fur den Kunden zéhlen bequeme
Offnungszeiten, Ehrlichkeit bei der Herausgabe des
Wechselgeldes und eine freundliche Bedienung. Die
Nachbarn erwarten Sauberkeit im Umfeld des Ki-
osks und Vermeidung von Larm. Fir die Gesell-
schaft bedeutet die Existenz des Zeitungskiosks eine
zuverléssige Versorgung mit Presseprodukten.

Ubung:
Die mdglichen Auswirkungen von Ideen und Ent-
scheidungen im Vorfeld abschétzen

Bitte (iberlegen Sie sich,
(a) wer von den in der folgenden Tabelle ge-
nannten Ideen und Entscheidungen betrof-
fen wird,

(b) welche positiven und negativen Auswir-
kungen fiir die jeweiligen Interessenten zu
erwarten sind
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Thema — Bereich Idee - Entscheidung Positiver Wert Negativer Wert
Ideenmanagement Ein Mitarbeiter, dessen Idee dem | Mitarbeiter: Mitarbeiter:

Unternehmen hilft, Kosten ein-

zusparen, bekommt als Beloh- Unternehmen: Unternehmen:

nung einen prozentualen Anteil

des Gewinns. Andere: Andere:
Restrukturierung Mitarbeiter, die das Unterneh- Betroffene?

men freiwillig verlassen, be-

kommen eine Abfindung. Positive Werte? Negative Werte?

Gleichstellung der
Geschlechter

sichtsraten ein.

Wir folgen dem norwegischen
Beispiel und flhren eine Quote
von 40 Prozent Frauen in Auf-

Energieversorgung
alteren Kernkraftwerken.

Wir verlangern die Laufzeit von

Prozess-Innovation

rung.

Wir durchleuchten unsere inter-
nen Prozesse und Systeme mit
dem Ziel einer Effizienzsteige-

Ihr eigenes Beispiel

Abb. 1: Die Betroffenen einer Entscheidung und ihre jeweiligen Interessen

Vor wichtigen Entscheidungen gilt es, sich Klar-
heit dartiber zu verschaffen, wer auf welche Weise
davon betroffen wird. Edward de Bono biindelt
die Vielzahl von mdglichen Auswirkungen (im-
pacts) unter dem Sammelbegriff values. Die Six
Value Medals sind eine Metapher fir materielle
und ethische Werte, Vor- und Nachteile, psycho-
logische Bedurfnisse und Vermeidungsfaktoren
sowie positive und negative Verhaltensweisen und
Gefihle. Er interpretiert das englische Wort va-
lues also wesentlich weiter als den deutschen Beg-
riff Werte.

Die Six Value Medals im Uberblick

Die Six Value Medals beschreiben die mdglichen
Auswirkungen der Umsetzung von Ideen und
Entscheidungen in sechs verschiedenen Berei-
chen. Bei der Verfolgung der verschiedenen Wer-
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te kann es zu Zielkonflikten kommen. Bei der
Einschatzung der Stahl-Werte gilt es insbesonde-
re, Zielkonflikte zwischen Qualitdt und Innovation
zu erkennen und zu lésen. Six Sigma kann die
Kreativitdt im Keime ersticken und damit die
Glas-Werte negativ beeinflussen. Silber-Werte
kénnen die Kosten senken und die Profitabilitat
erhéhen, aber im Konflikt mit den Qualitatszielen
sein. Die Erhéhung der Geschwindigkeit steigert
einerseits die Effizienz, kann andererseits aber die
Qualitat beeintrachtigen. Der Druck auf den Ver-
trieb, den Umsatz zu erhdhen, kann die Kunden-
zufriedenheit vermindern. Vertrauen ist ein wich-
tiger Gold-Wert. Ein Vertrauensvorschuss fir den
Verhandlungspartner kann dazu flhren, selbst
Uber’s Ohr gehauen zu werden.

Negative Auswirkungen der Umsetzung einer
bestimmten Idee oder Entscheidung nennt Edward
de Bono negative Werte.
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Six Value Medals

Kurzfassung (ausfuhrliche Beschreibung weiter unten im Text)

Die Goldmedaille

Gold ist wertvoll. Die Goldmedaille symbolisiert menschliche Werte und
die Auswirkung von Ideen und Entscheidungen auf die Menschen — sei es
im Unternehmen, in der Familie oder im Freundeskreis.

Die Silbermedaille

Silber symbolisiert Geld. Die Silbermedaille fokussiert auf den Unterneh-
menszweck und die Werte, die ein Unternehmen braucht, um Wachstum zu
erzielen und die langfristige Uberlebensfahigkeit zu sichern. So sind Profi-
tabilitat und Kostenkontrolle typische Silbermedaille-Werte.

Die Stahlmedaille

Stahl ist hart und stark. Die Stahlmedaille ist die Metapher fiir Qualitat. In
diese Kategorie gehdren die Funktionalitat von Produkten und Dienstleis-

tungen und die Ubereinstimmung von Wertversprechen und erlebter Wirk-
lichkeit.

Die Glasmedaille

Die Glasmedaille symbolisiert Kreativitat, Innovation und Einfachheit.
Ahnlich wie Sand sich bei der Herstellung von Glas von einem einfachen
Material zu einer schénen Vase oder einem Glasfaserkabel wandelt, kann
aus spontanen Ideen durch eine zielgerichtete Bearbeitung ein innovativer
Durchbruch entstehen.

Die Holzmedaille

Holz ist die Metapher firr die Umwelt. Die Holzmedaille symbolisiert die
Auswirkungen einer Idee sowohl auf die 6kologische Umwelt als auch auf
das soziale und gesellschaftliche Umfeld.

Die Messingmedaille

Die Messingmedaille symbolisiert die Erscheinungsform, die Wahrneh-
mung, das Image und den Ruf eines Unternehmens oder Menschen. Mes-
sing erscheint wie Gold, ist es aber nicht. Wahrnehmungen sind im Kopf
des Denkers real, auch wenn sie nicht der Wirklichkeit entsprechen. Ein
positives Image fordert den Unternehmenserfolg. Eine negative Kunden-
wahrnehmung kann ein Unternehmen in den Ruin treiben.

Abb. 2: Die Six Value Medals im Uberblick

Der Value Scan

Der Value Scan schafft auf der Grundlage der Six
Value Medals quantitative Kriterien fir die Um-
setzung von ldeen. Er dient als Kompass, um die
Auswirkungen von Ideen, MalRnahmen oder Ver-
halten proaktiv einzuschéatzen.

e Wie sollen wir die Vorteile messen?

e Wie sollen wir das Risiko quantifizieren?

Der Value Scan gibt eine subjektive Bewertung
von 1 bis 4 in positiver und negativer Richtung.
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Positive Werte

Sehr starker Wert = 4
Starker Wert = 3
Schwacher Wert = 2
Weniger wichtiger Wert =1

Negative Werte
Sehr starker negativer Wert = -4
Weniger wichtiger negativer Wert = -1

Starke positive Werte sind wichtige, erstrebens-
werte Werte. Eine Vielzahl von schwachen Wer-
ten kann sich ebenfalls zu etwas Groflem summie-
ren. Auch Kleinvieh macht Mist.



Arno Dirlewanger
Ideen-Bewertung anders inszeniert
- von der selektierenden zur férdernden Bewertung
Innovation in der Praxis

Die gangige Bewertungs-Praxis verhindert
Innovation

»Jetzt missen wir die Ideen nur noch bewerten®,
sagt der Moderator nach dem Brainstorming und
gibt jedem Teilnehmer farbige Klebepunkte fir
die drei Bewertungs-Kriterien Machbarkeit, Kos-
ten und Neuigkeit. Auf Wunsch der Teilnehmer
werden die drei Kriterien noch gewichtet. ,,Und
jetzt bitte die Punkte auszahlen!* Alle sind enga-
giert dabei — auch die, die sich bei der ldeengene-
rierung nicht unbedingt hervortaten. Schnell wird
summiert und eine Rangfolge der Ideen erstellt.
Das Ergebnis: Nr. 1 hat 21 Punkte, Nr. 2 hat 9 und
Nr. 3 hat 8 Punkte.

Bis dahin ist alles klar und selbstverstandlich. So
macht man das. Vielleicht sagt der eine oder ande-
re noch ,,Ich hatte zwar einen anderen Favoriten
auf Platz eins gesetzt, aber ich flige mich der
Mehrheit”. Das ist heute Workshop-Praxis. Lei-
der!

Ziel der géngigen, in Innovationsworkshops ein-
gesetzten Bewertungsverfahren ist es, ,,machbare*
Ideen auszuwéhlen und die als ,,utopisch® oder
»hicht machbar” bezeichneten mdglichst schnell
zu verwerfen oder: zu ,,domestizieren®.

So akzeptiert diese Verfahren inzwischen sind, so
wenig zielfuhrend sind sie fur Innovationen. Sie
scheinen zwar ,,logisch* und naheliegend zu sein,
genau besehen wird dabei aber ignoriert, dass

e die Idee mit der héchsten Punktzahl nicht
automatisch die ,,beste* sein muss

e wir bei der Bewertung dazu neigen, konserva-
tiv auszuwahlen und die mihsam generierte
Originalitét der Ideen damit wieder ,,riickgan-
gig“ machen

e uns der einleuchtende, ,,logische Bewer-
tungs-Prozess eine Sicherheit suggeriert, die
nicht real ist

e die Summation eine Zahlen-Magie impliziert,
die unseren Innovations-Verstand betaubt.
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Wie diese ungiinstigen Effekte durch eine Neu-
Inszenierung in Innovations-Workshops und
Ideengenerierungs-Sitzungen vermieden werden
kénnen, wird im Folgenden gezeigt. Grundidee
dabei ist, die eher selektierende Bewertung durch
eine bewusst fordernde Bewertung zu ersetzen.

Neu-Inszenierung der Bewertung

Steigerung der Kreativitat durch Bewertung

In der Regel génzlich unbedacht bleibt bei der
gangigen Praxis, dass Bewertung ein ebenso star-
kes Gestaltungsmittel ist wie die Methoden der
Ideen-Generierung selbst! Je nach Wahl der Me-
thode, Inszenierung und innerer Einstellung, l&sst
sich der Output einer Ideengenerierungs-Sitzung
voll ausschépfen oder eben nur zum Teil.

Die Problematik der Bewertung macht schlag-
lichtartig folgendes Beispiel deutlich:

,» Was halten Sie von der ldee einer Gabel, bei der
die Zinken hinten angebracht sind?*

Ubliche Reaktionen darauf sind:

,Was ist hinten?*

e, Man muss sie doch nur umdrehen!*
e ,Wozu soll das gut sein?*

= —=3

Zinken vorne
=

Zinken hinten
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==
Zinken ,,hinten*

Wenn ich eine Gabel sehe, sehe ich eine reale,
existierende Gabel, die es seit fast 2000 Jahren
gibt und die gut funktioniert. Abgesehen von Mo-
difizierungen in Design oder Material macht eine
(radikale) Anderung wie ,,Zinken hinten auf den
ersten Blick keinen Sinn. Deshalb sucht man z.B.
nach Begriffsklarung (,was ist hinten?“) oder
stellt den Sinn in Frage (,wozu soll das gut
sein?“) und vergisst dartiber, sich zu fragen, was
konnte an einer solchen neuen Gabel interessant
sein, wie konnte sie aussehen, welche Vorteile
konnte sie haben?!

Genau das aber ist die Aufgabe des Bewerters,
sich diese Fragen zu stellen und damit das Poten-
tial (nicht: Marktpotential) der Idee auszuloten
und zu identifizieren. So kann manchmal erst
durch den Bewerter ein zusétzlicher Aspekt oder
Vorteil erkannt werden, den der Urheber vielleicht
noch gar nicht gesehen hat.

Bei einem Hersteller von Elektrogeraten und einer
Fluglinie wurden bei dem Gabelbeispiel als wei-
terverfolgenswerte Ideen u.a. genannt: Zinken am
Schaft, um die Gabel in der Hand festzuklemmen,
um Kindern den richtigen Gebrauch der Gabel zu
vermitteln, als Oliven-Piekser, als Gabel-
Béankchen.

Das Bewertungs-Team

Mittlerweile sind in allen gréfReren Unternehmen
Innovationsprozesse  (Stage-gate-process, new-
product-development-process) etabliert, in denen
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ublicherweise nach jeder Phase (stage) die Ideen
nach bestimmten Kriterien von gatekeepern be-
wertet werden und entschieden wird, ob die Idee
in die néchste Stufe der Weiterentwicklung und
Bearbeitung kommen soll.

Die gatekeeper bewerten Ideen, an deren Entste-
hung sie in der Regel nicht beteiligt waren. Es ist
also fraglich, ob sie sich z.B. bei der Idee ,,Gabel
mit Zinken hinten“ die Muhe machen, Mdéglich-
keiten und Potential dieser Idee wirklich zu erfor-
schen, zumal wenn vielleicht noch 20 andere
Ideen zu Bewertung anstehen, die vielleicht plau-
sibler erscheinen. Auflerdem mdissen sie sich in
der Regel auf die schriftlichen Formulierungen
der ldeen verlassen, die meist nicht vollkommen
selbsterklarend sind - da ldeen, wenn sie wirklich
neu sind, oft auch schwer zu beschreiben sind.

Wenn die Bewerter bei der ldeen-Generierung
dagegen mit dabei waren, kennen sie die Zusatz-
details, die vielleicht nur verbal geduRert wurden,
den ldeen-Urheber, die Bemerkungen der anderen
Kollegen, das Umfeld und vielleicht auch die
Stimmung in der die Idee generiert wurde.

Bewerten ist zwar immer Entscheiden mit unvoll-
standiger Information. Die Chance, dass ich eine
Idee fair bewerte - unabhdngig wie gut oder
schlecht sie beschrieben ist - ist aber groRer, wenn
ich bei deren Generierung dabei bin und der Ur-
heber sie erlautert.

Es ist daher empfehlenswert, das Team, das die
Ideen generiert hat, diese auch selbst bewerten zu
lassen - auch wenn dass im standardisierten Inno-
vationsprozess nicht so vorgesehen ist.

Bewertungs-Training

Bewertung ist immer noch ein Stiefkind der Krea-
tivitdt und wird als dem kreativen Akt nur ,,nach-
geschaltet” angesehen. Bewertung hat in dieser
Sicht die Aufgabe, die Ideen-Flut einzuddmmen,
handhabbar zu machen und wird als Ubergang vom
»freien Spinnen* zur ,,realen” Welt verstanden.
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Dass man Kreativitét trainieren kann und soll, ist
unumstritten. Dass man Bewertung bis zu einem
gewissen Grad trainieren MUSS, um Ideen-Potentiale
erkennen zu kénnen und so eine faire Bewertung zu
erreichen, ist leider nicht sehr verbreitet. Einige Anre-
gungen dazu sollen hier gegeben werden.

Training kann heiRen, dass man vor der Bewer-
tung mit den Teilnehmern im Workshop an Bei-
spielen und Demonstrationen die Marchen, Tatsa-
chen und Stolpersteine aufzeigt und verdeutlicht,
mit welchen Neu-Inszenierungen diese umgangen
werden konnen. Auch gatekeeper kénnen auf die-
se Weise trainiert werden, bei ihren Entscheidun-
gen wirklich innovativen Ideen den Vorzug zu
geben.

Die 5 Marchen der Bewertung

Marchen Nr. 1:

Es gibt gute Ideen.

,Post-it — ja, das war eine gute Idee!” hort man
immer wieder.

Tatsache Nr. 1:

Es gibt keine guten Ideen - ldeen werden ge-
macht!

Auch ,post-it* war keine gute Idee von vornher-
ein: der Kleber klebte nur unzureichend. Gut aber
war, was der 3M-Mann Arthur Fry dann aus die-
ser ldee von Spencer Silver GEMACHT hat: ei-
nen wiederablésbaren Klebezettel fur temporére
Notizen.

Die Vorstellung, es gébe gute Ideen, die man nur
finden mdisste, fuhrt eher zur Passivitat und zum
Warten auf DIE Idee, statt zum aktiven Weiter-
entwickeln einer Idee zur Innovation.

Maérchen Nr. 2:

Bewertung erfordert Urteilsvermogen.

,Jetzt beurteilen wir die ldee, ob sie brauchbar
ist oder nicht“
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Tatsache Nr. 2:

Bewertung erfordert nicht rationales Urteilsver-
mdgen sondern kreatives Vorstellungsvermogen.
Die Bewertung von ldeen unterscheidet sich von
der Bewertung von Alternativen wie z.B. beim
Kauf eines Computers. Hier sind die zur Diskus-
sion stehenden Alternativen ziemlich klar defi-
niert und beschrieben. Ideen hingegen sind meist
noch unscharf. Um das Potential der Idee abschét-
zen zu koénnen, muss man seine Phantasie einset-
zen und sich vorstellen, wie die Idee spater tat-
séchlich aussehen konnte.

Wer hier dagegen nur sein Urteilsvermdgen ein-
setzt, wird eher dazu neigen, die Idee mit dem
bereits Bekannten zu vergleichen und so dazu
kommen, das nicht wirklich Neue sondern das
eher Bekannte als gute Idee zu favorisieren.

Marchen Nr. 3:
Es kommt auf die Methode an.

Tatsache Nr. 3:

Die Methode ist sekundar - es kommt auf die inne-
re Einstellung an!

Alle Methoden zur Bewertung von Ideen liefern
subjektive Ergebnisse. Sie sind Heuristiken und
keine Algorithmen, die automatisch immer wieder
unter allen Bedingungen das richtige Ergebnis
liefern. Die Ergebnisse sind abhdngig von der
Person, der Einstellung, der Erfahrung, dem Um-
feld, dem Setting, den Mit-Bewertern, der Tages-
zeit, der Gesamtsituation.

Wenn ich will, dass eine bestimmte Idee (viel-
leicht eine besonders ungewdhnliche) eher gut
abschneiden soll, kann ich das bewusst durch
entsprechende Punktevergabe oder entsprechende
Interpretation von Kriterien beeinflussen. Ob als
Ergebnis der Bewertung eher konventionelle oder
eher ungewohnliche Ideen herauskommen, héngt
von der inneren Einstellung der Bewerter ab. Es
ist daher vor der Bewertung ein Comittment dazu
erforderlich, was mit der Bewertung erreicht wer-
den soll.



