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Vorwort
Jorg Mehlhorn

Wie bei den beiden vorherigen Ausgaben
dieses Jahrbuches, hat auch diesmal die
Deutsche Gesellschaft fiir Kreativitit e.V.
die ideelle Schirmherrschaft tibernommen.
Mit dem Namenszusatz Deutsche wollen wir
demonstrieren, dass wir uns als kompetentes
Sprachrohr fiir den gesamten deutschspra-
chigen Raum sehen, wenn es um die Forde-
rung der individuellen Kreativitit geht: Wir
sind kein Verband, sondern ein gemeinniit-
ziger Verein, wir wollen nicht primir eine
Berufsgruppe oder eine Branche unterstiit-
zen, sondern klar machen, dass jeder
Mensch von Natur aus kreativ, sich dieser
Tatsache aber meist nicht bewusst ist und
demzufolge recht wenig unternimmt, seine
eigenen kreativen Fihigkeiten zur Entfal-
tung zu bringen bzw. bei Kindern dafiir zu
sorgen, dass diese Begabung nicht verschiit-
tet wird im Zuge des Heranwachsens....

Der erstmals 1999 als DENK-Tag zelebrier-
te Day of Creativity fand diesmal schon am
12. Juli in Berlin statt. Wir nutzen die An-
wesenheit des US-Psychologen Prof. Dr.
Mihaly Csikszentmihalyi anlédsslich eines
Kongresses iiber Positive Psychologie, ihn
an der FU-Berlin fiir sein Lebenswerk mit
dem CREO 2014 zu ehren, das nicht nur in
der Entdeckung und Erforschung des FLOW
besteht, sondern gleichfalls in der Erfor-
schung der Kreativitit. Die von seinem aka-
demischem Freund Dr. Gerhard Huhn gehal-
tene Laudatio finden Sie in diesem Jahrbuch,
ebenso die Urkunde. Diese stellt ihn dank
seines internationalen Renommes auf eine
Stufe mit Joy Paul Guilford, mit Frederic
Maslow und mit Edward de Bono, den wir
schon im Jahr 2009 ebenfalls in Berlin mit
dem CREO ehrten.

Die im letzten Vorwort erwihnte und im
Rahmen einer DABEI-Veranstaltung prisen-
tierte Idee einer Dame, man moge zu diesem
Thema doch bitte eine Partei griinden, fand

leider keinen Widerhall und wir alle ahnen
warum. Es bleibt uns offenbar somit nur die
Strategie der kleinen Schritte, wenn wir sie
denn auch gehen.

Wie jede Reise braucht auch diese ein Visi-
on, die ich kurz skizzieren mochte: Indem
wir die Aufmerksamkeit jedes Einzelnen auf
seine kreative Begabung lenken schaffen wir
leistungsfahigere Teams und mittelfristig
dann innovativere Unternehmen und Orga-
nisationen.

Gelingt auf diesem Wege eine Breitenwir-
kung, so steht am Ende der Entwicklung
eine kreativere Gesellschaft, somit das, was
der Harvard-Dozent John Kao in seinem
Buch als Innovation-Nation bezeichnet.

Die 2007 erschienene Erstausgabe trigt den
Untertitel ,How America is losing its inno-
vation edge, why it matters and what we can
do to get it back. Der Deutsche Titel ist kiir-
zer, greift aber weiter: Wie sich USA und
Europa neu erfinden kénnen.

Das Buch ist ein wake-up call fiir das einsti-
ge Land der unbegrenzten (!) Mdéglichkeiten,
das mit der Selbstgefilligkeit der USA ab-
rechnet, weil man es zugelassen habe, die
Jahrzehnte lange Vormachtstellung bei In-
novationen nun zu verlieren (,we owned the
future). Kao erkennt, dass die Innovations-
kraft heutzutage die weltweit treibende Kraft
des internationalen Wettbewerbs ist und als
solche wahrgenommen wird.

Wihrend einige Linder wie Schweden, Chi-
na, Australien, Canada und Singapur bereits
nationale Innovationsstrategien entwickelt
haben, gebe Amerika aktuell mehr Geld fiir
,Astrologie als fiir Astronomie* aus.

Er sieht die USA nach wie vor an der Spitze,
beobachtet aber ein rasantes Aufholen von
Nationen, die noch gar nicht als ernst zu-
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nehmende Rivalen wahrgenommen wiirden.
Er sieht die Gefahr, dass der Innovations-
Motor ins Stocken gerét und die USA nicht
mehr mithalten konnten beim Tempo. Dieser
Zustand ist fiir John Kao - den The Econo-
mist zum Mr. Creativity ernannte - nicht
haltbar, da es einerseits um nichts Geringe-
res als das zukiinftige Wohlergehen der Na-
tion gehe, es andererseits Fakt sei, dass ei-
gentlich alle Ressourcen (Talent, Geld, Inf-
rastruktur und Erfahrung) vorhanden seien.
Innovation ist fiir ihn der Motor des Fort-
schritts (,the engine of the progress®) defi-
niert als die Féahigkeit von Individuen, ihren
Unternehmen und ihren Nationen den Weg
in die erhoffte Zukunft zu ebnen. Dazu be-
darf es der Unterstiitzung aller Disziplinen,
neben Forschung und Entwicklung insbe-
sondere auch Design, Sozialwissenschaft
und Kunst.

Bemerkenswert seine Aussage, beziiglich

Innovation befiinden wir uns noch in einer

prd-kopernikanischen Phase, Innovation sei

fiir uns nach wie vor eine Scheibe und keine

Kugel. Dazu zeichnet er uns folgende Ent-

wicklungsstufen:

e Version 1.0 betrifft visiondre Erfinder
wie Benjamin Franklin mit ihren indivi-
duellen Leistungen.

e In 2.0 werden ganze Industrien von in-
novativen Denkern geformt wie Thomas
Edison und Henry Ford.

e Version 3.0 ist weniger durch Erfinder-
geist geprigt als durch Fusionen und ex-
terne Innovationsbeschaffung.

e Aktuell sieht uns John Kao in der Phase
4.0, die geprégt ist durch die Entstehung
neuer Geschiftsmodelle wie z.B. Google
und iTunes.

Die US-amerikanische Gegenwart vergleicht
er mit dem Sputnik-Schock von 1957 und
der nachfolgenden Offensive in Bildung,
Verteidigung und Forschung, die 1961 in der

berithmten Rede von J.F. Kennedy miindete,
in der er das nationale Ziel der Mondladung
formulierte, das schon nach acht Jahren von
Erfolg gekront war. Im Unterschied zu da-
mals sei heute aber nur ein ,Silent Sputnik*
zu beobachten.

Hart geht er mit dem Bildungssystem ins
Gericht, das zu stark auf die eigene Kultur
gerichtet sei. Er fordert mehr Austauschpro-
gramme und das Erlernen der Chinesischen
Sprache von mind. jedem 20. Schiiler.

Auch das Anreizsystem fiir junge Talente
gefillt ihm nicht, selbst die Einreise in die
USA sei fiir Auslidnder eine Tortur, gefolgt
von Biirokratie. Als Musterbeispiel nennt er
Singapur, das jungen Talenten unabhiéngig
von der Herkunft Stipendien und grofie
Freiheiten biete. Weitere Hot Spots sind fiir
ihn Finnland und Danemark, mithin europi-
sche Kleinstaaten direkt vor unserer Haus-
tir. Seine Antwort auf diesen Befund ist
eine Nationale Innovationsagenda im Sinne
eines Sputnik 2.0, die auf drei Sdulen ruhen
soll: Der ,National Innovation Advisor‘ be-
richtet direkt an den Prisidenten und sollte
seinen Sitz im Weillen Haus haben. Unter
seiner Fiihrung tagt das ,National Innovation
Council‘, das verantwortlich zeichnet fiir die
Priorititen der Innovations-Strategie und
deren Etablierung auf der politischen und
medialen Biihne. Unterstiitzung erfihrt die-
ser von dem ,Office of Innovation Assess-
ment‘, das weltweit nach Best Practises
sucht und von 20 ,innovation hubs‘ unter-
stiitzt wird.

Nur eine aggressive regierungsgeleitete Stra-
tegie sei in der Lage, diese Agenda zu ver-
folgen. Unter ,Innovation Nation’ versteht
Kao:

... a country that is mobilizing its resources
in a pervasive and innovative way (...) a
country that is committed to constantly rein-
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venting the nature of its innovation capabili-
ties to improve the lot of humanity.

John Kao, der weltweit recherchiert hat,
rdumt ein, dass es derzeit noch kein Land
gibt, das diesem hohen Anspruch geniigt.

Es gilt hier also zu fragen, wie weit Deutsch-
land davon noch entfernt ist, das bereits
2004 vom damaligen Bundesprisidenten
Horst Kohler in seiner Antrittsrede als ein
,Land der Ideen‘ bezeichnet wurde?

Kurze Zeit spiter entstand im Vorfeld der
FuBballweltmeisterschaft 2006 die nationale
Standortinitiative Deutschland- Land der
ldeen, die in enger Kooperation mit der
Deutschen Bank jihrlich 365 Orte auswéhlt,
die als fortschrittlich geehrt werden. Wenn
man sich die Liste der Projekte anschaut,
findet man kaum radikale Innovationen,
dafiir viele gemeinniitzige Initiativen klassi-
scher Art auf einer meist lokalen Ebene.

Etwas mehr Drive diirfte vom Innovations-
kraftwerk ausgehen, das von namhaften Un-
ternehmen wie z.B. SCHOTT im Herbst
2011 initiiert wurde und als Plattform fiir
OPEN INNOVATION gedacht ist. Aber wer
kennt diese Akteure? Welche Medien be-
richten dariiber, aufler der eigenen Site
www.innovationskraftwerk.de?

Schaut man sich die Landkarte genauer an,
entdeckt man Dutzende von gemeinniitzigen
bzw. staatlichen Organisationen, die sich
dem Thema Innovation und Kreativitit
widmen. Von DABEI (1982 gegriindet) {iber
Jugend forscht zu den 130 Erfinderschulen,
die heute unter SIGNO statt vormals unter
INSTI firmieren bis hin zur KIT-Initiative
und unserer 1998 gegriindeten Gesellschaft
fir Kreativitdt e.V. Nicht unerwéhnt sei das
von der Bunderegierung 2010 geschaffene
Kompetenz-Zentrum Kultur- und Kreativ-
wirtschaft, das acht Regionalbiiros zur Exis-

tenzgrilndung unterhilt und organisatorisch
getragen wird vom RKW. Jedes Bundesland
bedient sich eigener Agenturen, wie z.B.
CREATIVE NRW oder ZIRP, die vor 20
Jahren gegriindete Zukunftsinitiative Rhein-
land-Pfalz.

In Anlehnung an KAO méchte ich nicht von
prd-kopernikanisch sprechen, aber immerhin
von einem typisch deutschen Flickenteppich.
Am weitesten ,nach oben‘ geschafft haben
es die klassischen Kiinste, gibt es doch seit
langem einen Kulturbeauftragten der Bun-
desregierung in Person der Staatsministerin
Frau Monika Griitters, vormals Bernd
Neumann, der wohl dem von John KAO
gefordertem National Advisor entsprechen
wiirde, wenn auch nicht im globalen Sinne
eines breiten Innovationsbegriffes. Einen
Innovationsminister hingegen gab es bisher
nur in Nordrhein-Westfalen - allerdings nur
fiir kurze Zeit.

Aber es hat nicht nur bei der Kultur ge-
klappt, ihr formal einen hohen Rang zu ge-
ben, der Sport erfreut sich schon seit rund
hundert Jahren hochster nationaler Auf-
merksamkeit und der Siegeszug scheint un-
gebrochen, wenn man sich klar macht, wie
viele Sendeminuten unsere Offentlich-
rechtlichen Sender zur besten Sendezeit zur
Verfiigung stellen. Man hat keine Hemmun-
gen, den Pressespiegel der ARD ausfallen zu
lassen oder die mit mehr als einhundert Prei-
sen ausgezeichnete Sendung mit der Maus
sonntags auf 9 Uhr vorzuverlegen, weil ein
Ski-Wettbewerb live iibertragen werden
muss. Sicherlich ist sportliche Betitigung
der sog. Volksgesundheit zutrdglich und im
Zeitalter iibergewichtiger Kinder eine er-
strebenswerte Lebensweise, man fragt sich
aber, ob es nicht auch der DENK-Sport ver-
dient hitte, eine breitere Plattform zu be-
kommen im ,Land der Dichter und Denker*.
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Aber es sind ja nicht nur die Medien, die
hier die Balance verloren haben. Kommunen
finanzieren Sportanlagen und unterstiitzen
z.T. Sportvereine, Funktiondre suchen ge-
zielt Talente und fordern diese durch lokale,
regionale und nationale Wettbewerbe. Schu-
len opfern einen Tag den offenbar unsterbli-
chen Bundes-Jugendspielen und die Bun-
deswehr nimmt hochrangige Leistungssport-
ler formal als Berufssoldaten auf und sichert
so deren Existenz als Basis fiir internationale
Wettkampfe. Auf lokaler bzw. regionaler
Ebene lenken Volksbanken und Sparkassen
ihre Gewinne u.a. in Sportvereine und staat-
liche Lotteriegesellschaften ihre Ausschiit-
tungen in erheblichem Umfang in Sportan-
lagen.

Nicht zu vergessen, dass es fiir den Sport in
Deutschland sogar siebzehn Minister gibt,
sehen Bund und Lénder ihre jeweiligen In-
nenminister doch nicht nur fiir Offentliche
Sicherheit und Ordnung zustindig, sondern
traditionell auch fiir alle Arten von Sport,
der bekanntlich nicht immer auf faire Weise
(Doping) betrieben wird und gelegentlich zu
hohen und hochsten Einkommen fiihrt.

Moge auch die dritte Ausgabe des Jahrbu-
ches fiir Kreativitidt helfen, den Kreis derer
zu vergroBern, die die Notwendigkeit erken-
nen, dass Kreativitit die elementare Res-
source ist, die die Menschheit hat, um ihren
Fortbestand zu sichern und den Lebensstan-
dard aller Menschen zu heben.

Unser gemeinniitziger Verein wir auch die
vierte Ausgabe ideell und materiell unter-
stiitzen. Bis dahin postuliere ich weiter das
Motto: creo ergo sum — ich schopfe, also bin
ich

Prof. Dr. Jorg Mehlhorn
Deutsche Gesellschaft fiir Kreativitit e. V.
www kreativ-sein.org
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“Kreativitat macht und ist Arbeit”
Warum Kreativitiat an der Praxis scheitert

Stellen Sie sich vor, Sie sitzen in einem
Meeting mit Thren Kollegen. Alle samt
Kreative in einer Werbeagentur. Es geht
darum, eine neue Idee zu entwickeln, fiir
eine pfiffige Kampagne eines Kunden. Sie
ahnen schon was folgt. Brainstorming. Oder
jedenfalls das, was alle dafiir halten. Also
plappert jeder munter darauf los und gibt
seinen kreativen Input zum Besten oder
stohnt und belédchelt lautstark die aberwitzi-
gen Ideen der Kollegen. Am Ende wird dann
die Idee des Chefs oder Art Direktors umge-
setzt. Der muss es ja wissen.

So oder so dhnlich gehen wir alle, na ja die
meisten von uns (Kreativititstrainer ausge-
schlossen) meist im Alltag mit unseren krea-
tiven Ressourcen um. Kaum einer hat je ein
»echtes® Brainstorming - nach den Regeln
von Alex F. Osborn - erlebt. Ganz zu
schweigen von den zahlreichen anderen
Techniken, mit denen Ideen gezielt und
strukturiert produziert werden konnen. Das
zeigt jedenfalls meine fiinfundzwanzigjihri-
ge Berufserfahrung in der Kreativbranche.
Wozu auch? Geht ja auch so. Und , Kreati-
ve* werden schlieBlich engagiert, weil sie ja
eben nun mal , kreativ sind. Anders als all
die anderen, die eben nicht ,kreativ® sind.
Apropos A.F. Osborn war selbst Kreativer
und hat seine Brainstormtechnik genau des-
halb entwickelt, weil er erkannt hat, dass
sich damit bessere Ergebnisse erzielen las-
sen.

Sie konnen das Beispiel gern in die Welt
Ihrer Entwicklungs-, Marketing- oder For-
schungsabteilungen und -teams verlegen. In
den meisten Fillen gehen wir eher ver-
schwenderisch mit der kostbaren Ressource
. Kreativitit” um. Und damit meine ich nicht
“grofziigig*, sondern unbedacht.

Warum aber verzichten wir auf Techniken,
die uns gezielt zu kreativen Losungen fiir
unsere Probleme fiihren?

Vielleicht weil wir , Kreativitit® nicht wert-
schiatzen. Denn dort, wo es bei der Ideen-
entwicklung um groBe Summen geht, da
bedient man sich schon eher solcher Techni-
ken und vertraut auf die Moderation ge-
schulter Trainer fiir Kreativititstechniken.

Im Grunde ist die Antwort vielleicht ganz
einfach. Es geht um Macht und die Angst,
die einen eventuellen ,,Machtverlust® in den
Selbstbildern der Vorgesetzten und Fiih-
rungskrifte begleitet. Es fehlt also am Mut
in den Fiihrungsetagen. Dem Mut zu erken-
nen, dass mit strukturierten Denk-Techniken
bessere Losungen erzielt werden knnen und
vielleicht sogar die Sekretdrin einen bahn-
brechenden Impuls liefern kdnnte, nach dem
die hochbezahlten Ingenieure schon so lange
auf der Suche sind.

Unser kollektives egolastiges-Bewusstsein
ist wahrscheinlich noch nicht reif dafiir, die
kreativen Ressourcen einer Gruppe einzu-
setzen und optimal auszuschopfen. Vielfach
gelingt es uns ja nicht einmal selbst, auf
Kreativtechniken zur Problemldsung zu-
riickzugreifen. Stattdessen warten wir lieber
auf die Erleuchtung auf dem stillen Ortchen.

Dabei sollte es auf der Hand liegen, dass
man die Losung eines Problems mit den
besten zur Verfiigung stehenden Techniken
angeht. Gerade darin zeigt sich ja wahre
Fiihrungskompetenz. Deshalb ringen FuB3-
ballvereine, um die besten Trainer. Damit
diese aus den teuer eingekauften , kreativen*
Spielern das Optimum herausholen.
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Mit der nun vorliegenden dritten Ausgabe
des Jahrbuches der Kreativitit soll ein weite-
rer Beitrag geleistet werden, um dieses blo-
ckierende kollektive Bewusstsein ein wenig
zu wandeln. Fiir mehr Mut zum Einsatz
strukturierter Denk-Techniken auf dem Weg
zu neuen Losungsansitzen.

Eines muss dabei allerdings klar sein.
,,Kreativitiat macht und ist Arbeit.*

Dass Ideen vom Himmel fallen, ist ein Mir-
chen, dass sich wahrscheinlich irgendein
frithzeitlicher Marketingguru ausgedacht
hat, weil eine Idee als Geistesblitz einfach
irgendwie sexier ist. Aber alle sogenannten
Genies haben vor ihrem Durchbruch hart
gearbeitet und sind vielfach gescheitert.
Ausdauver und Geduld sind folglich gute
Begleiter auf dem Weg zu kreativen Losun-
gen. Mit Kreativititstechniken geht es aller-
dings schneller und somit ldsst sich der
Aufwand fiir die beiden genannten Begleiter
reduzieren.

Ich wiinsche Thnen viel Spal und Erfolg
beim strukturierten Denken und mit Thren
Ergebnissen

Jiirgen Preif3
Herausgeber
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Der CREO
Die PREISTRAGER

Der CREO ist ein Ehrenpreis, der erstmals
in 2007 verliechen wurde. Man bewirbt sich
nicht, sondern wird von einer Jury vorge-
schlagen. Vergeben wird der Preis von der
gemeinniitzigen Gesellschaft fiir Kreativitit
e.V., die diesen jedes Jahr in mindestens
einer Kategorie erteilt. Erhalten sollen den
CREO Personen und/oder Institutionen, die
sich entweder durch eine besonders kreative
Leistung oder durch nachhaltiges Handeln
im Sinne unserer Satzung ausgezeichnet
haben.

Der Name leitet sich ab vom Lateinischen
creo ergo sum (Ich schopfe, also bin ich!).
Als Symbol wird keine typische Trophide
iberreicht, sondern eine transparente Kasset-
te, in der Bild- und Textkarten zusammen
gestellt sind, die den jeweiligen Preistriger
und den Stifter niher beschreiben. Die Kar-
ten werden jeweils von angehenden Medi-
engestaltern des Technischen Berufskollegs
in Solingen unter Leitung von Frau Sasse-
Olsen kiinstlerisch gestaltet.

In 2007 wurde der CREO verliehen in der
Kategorie Kreatives Produkt an das mittel-
standisches Familienunternehmen BIONA-
DE sowie in der Kategorie Lebenswerk an
das Professoren-Ehepaar Mehlhorn aus
Leipzig, die eine besondere Form der Krea-
tivititsforderung fiir Kinder, Jugendliche
und Erwachsene geschaffen haben.

Im Jahr 2008 ging der CREO an die LEGO
Group anlésslich des 50. Jahrestages der
Patentanmeldung des legenddren LEGO
Steins. Nach Ansicht der Jury gibt es kein
Spielzeug, das die Kreativitit von Kindern
besser fordert als der LEGO Stein und das
zugehorige System.

2009 wurde von der EU zum Year of Creati-
vity and Innovation erklért, da lag es nahe,
eine Personlichkeit zu ehren, die weltweit

als die Nummer 1 gilt und als Erfinder des
Lateralen Denkens in die Geschichte ein-
ging: Prof. Edward de Bono erhielt am 18.
September in Berlin den CREO 2009 fiir
sein Lebenswerk. Sein Leitspruch: Creativity
can be taught!

2009 wurde auch die Kinderakademie Fulda
mit dem CREO 09 ausgezeichnet: Seit 18
Jahren fordert das erste deutsche Mitmach-
Museum Neugierde, Wahrnehmung und Kre-
ativitéit von Kindern.

2010 wurden Mitarbeiter ausgezeichnet, die

sich an ihrem Arbeitsplatz nachhaltig um

Verbesserungen gekiimmert und so ihren

Unternehmen einen Wettbewerbsvorsprung

verschafft haben. Die Vorauswahl erfolgte

durch das Deutsche Institut fiir Betriebswirt-

schaft in Frankfurt, das sich seit Jahrzehnten

fiir das Ideenmanagement brancheniibergrei-

fend einsetzt:

¢  Franco Cofano (Brose GmbH & Co.)

e Christian Heigl (Mann + Hummel
GmbH)

e Jens Koster (S AP AG)

e Dirk Urban (BAHN AG)

2011 wurde der Preis zweimal in der Kate-
gorie Lebenswerk verliehen. Fiir ihre Pio-
nierleistung und visiondren Ideen in der
Entwicklung und Realisierung von Lichtlo-
sungen wurden

e Johannes Dinnebier,

¢ Jule Dinnebier und

¢ Daniel Klages

ausgezeichnet. Dem ,,Team Dinnebier, das
zu den renommiertesten Lichtdesignern
zdhlt, ist es gelungen, Leuchtensysteme zu
kreieren und zu fertigen, die von Planern
weltweit zur Ausstattung von Projekten ein-
gesetzt werden.
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2011 ging der zweite CREO an den Indust-
rie-Designer Prof. Rido Busse fiir sein Le-
benswerk geehrt. Er stiftete bereits 1977
einen Negativpreis namens PLAGIARIUS,
um den Ideenklau anzuprangern, den einige
Unternehmer nicht scheuen, um ihre eigene
Ideen-Armut zu kaschieren und mittels
Diebstahl geistigen FEigentums Profite zu
machen. Insofern zielt dieser Negativpreis in
die gleiche Richtung wie der CREO, nim-
lich das Bewusstsein fiir Kreativitit zu stér-
ken.

2012 erhielt das Team der ,,Sendung mit der
Maus*“ des Westdeutschen Rundfunks
(WDR) die Auszeichnung der Gesellschaft
fiir Kreativitit e. V. Ubergeben wurde der
ideelle Preis am 18. August 2012 im Rah-
men des Ideenparks in Essen. Maus-Urvater
Armin Maiwald nahm den CREO stellver-
tretend fiir das iiber 100-kopfige Maus-Team
des WDR in Empfang. Ubergeben wurde der
Preis von den Kindern der 3a der Raben-
schule aus Wallrabenstein. Diese hatten in
wochenlanger Arbeit aus 25 Umzugskisten
eine Maus-Installation angefertigt und wih-
rend eines Tanzes zu ,,Hier tanzt die Maus*
auf der Biihne présentiert. Unter den Gisten
befanden sich ferner Maus-Moderator Ralph
Caspers, Brigitta Miihlenbeck (Leiterin des
Kinder- und Familienfernsehens) und Maus-
Redakteur Joachim Lachmuth. Auch die
Maus selbst lie es sich nehmen dabei zu
sein — in Gestalt der groBen Walk-act Puppe
des WDR.

Die Sendung mit der Maus erhielt den
CREO 2012 fiir ihre Verdienste um die We-
ckung und Erhaltung kindlicher Neugier, die
hochst kindgerechte Darstellung komplexer
Sachthemen und die seit mehr als 40 Jahren
Altersgruppen iibergreifenden Ideen und
Impulse in Sachen Kreativitit.

2013 ging der Preis erstmals an eine auslin-
dische Institution: IDEE-SUISSE, die

Schweizerische Gesellschaft fiir Ideen- und
Innovationsmanagement, die schon 1981
gegriindet wurde und damit die dlteste Non-
Profit-Organisation Europas auf diesem
Gebiet ist. Seit Anbeginn wird diese geleitet
von Herrn Dr. Bohme, der auch ihr Ehren-
président ist. Inhaltlich hat die Jury der pro-
grammatische Ansatz tberzeugt: Wir for-
dern Mensch, Kreativitdt, Innovation. Diese
Reihenfolge ist auch uns sehr wichtig

2014 Auszeichnung von Prof. Dr. Mihaly
Csikszentmihalyi aus Chicago fiir sein Le-
benswerk. Sein Wirken verfolgen wir seit
unserer ersten Begegnung in 1997 und nah-
men seine Teilnahme am Kongress {iiber
POSITIVE PSYCHOLOGIE in Berlin zum
Anlass, thn mit dem CREO zu ehren. Seine
Entdeckung des FLOW brachte ihm welt-
weite Anerkennung. Die Jury stellt ihn auf
eine Stufe mit Joy Paul Guilford (1950),
Abraham Maslow (1969) und Edward de
Bono, den wir schon in 2009 ehrten. Die von
Dr. Gerhard Huhn gehaltene Laudatio ist
hier nachzulesen.
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Gerhard Huhn

Laudatio auf Professor Mihaly Csikszentmihalyi
CREO Preisverleihung am 12. Juli 2014 in Berlin

We confer honour on
PROF. DR. MIHALY CSIKSZENTMIHALYl |
for his life s work on the exploration of the FLOW/ 3
phenomenon for which he has received highest
international recognition.
His book ,Creativity”, which was translated into
German in 1997, was considered to be a bridge
between both subjects, FLOWW experience and
creative thinking.

Gesellschaft fur

KLGIIALEIE

Executive Board

We rank PROF. DR. MIHALY CSIKSZENTMIHALYI i
among the best thinkers and pioneers in the field of o
creativity, starting with Joy P. Guilford (1950) and

Abraham Maslow (1969) up to Edward de Bono, the ol
latter having also been honored here in Berlin in 2009. ! '

Berlin, Juli 12,2014
German Association for Creativity

Vor 19 Jahren, im September 1995, habe ich
Prof. Csikszentmihalyi das erste Mal hier in
Berlin personlich getroffen. Und diese erste
Begegnung war eine groBe Uberraschung.
Zunichst war es eine Uberraschung fiir ihn,
denn er hatte mit ein paar Studenten gerech-
net und wir hatten den Saal mit iiber 300
Neugierigen gefiillt. Dann wurden wir tiber-
rascht. Alle erwarteten einen Vortrag iiber
Flow. Doch er entfaltete vor uns einen Be-
richt iiber seine Forschungsarbeit zur Krea-

tivitit. Das Staunen wurde immer grofer,
denn wir alle hatten Kreativitit bis zu die-
sem Zeitpunkt allenfalls als eine Frage der
individuellen schopferischen Fihigkeiten
gesehen. Doch die Sichtweise von Professor
Csikszentmihalyi ging viel weiter. Zunichst
wurde klar, dass das Thema Kreativitit fiir
ihn selbst keineswegs neu war. Er hatte sich
damit bereits in seiner Doktorarbeit Mitte
der sechziger Jahre auseinander gesetzt.
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Nachdem wir also erfuhren, dass er nicht nur
Flow- Forscher sondern auch Kreativitéts-
forscher ist, waren wir vom Umfang seiner
Arbeit in diesem Bereich beeindruckt. Uber
viele Jahre hat er zusammen mit Studenten
und Mitarbeitern mit 91 Personen sehr aus-
fiihrliche Gespridche gefiihrt, die herausra-
gende, zeitgenossische kreative Leistungen
zustande gebracht haben.

Csikszentmihalyi war bei seinen Studien
also zunidchst nicht an theoretischen Kon-
zepten, sondern an der Lebenswirklichkeit
von kreativen Menschen interessiert. Doch
dann hat sich ihm auch ein Verstindnis von
Kreativitit erschlossen, das iiber die indivi-
duelle Sphire hinaus ging und ein konzepti-
onelles Verstindnis fiir die Schwierigkeiten
ermoglicht, denen sich ein kreativer Mensch
bei der Durchsetzung seiner Ideen in die
Realitit ausgesetzt sieht.

Eine Idee, eine Problemlésung kann noch so
originell sein. Wenn sie sich nicht in der
Gesellschaft durchsetzt, kann man nicht im
eigentlichen Sinne von Kreativitét sprechen,
da ja nichts wahrnehmbar Neues geschaffen
wurde.

Csikszentmihalyi nennt die jeweiligen Kul-
turbereiche der Gesellschaft, wie zum Bei-
spiel die Malerei, die Architektur, die Mu-
sik, die Literatur, aber auch die Zahnheil-
kunde, die Juristerei, die Wirtschaftswissen-
schaft oder die Psychologie usw. »Domi-
nen«.

Die jeweilige Domiéne entscheidet iiber die
Verwirklichung der Idee. So wird aus der
individuellen Sichtweise die Betrachtung
eines ganzen Systems. In diesem System
geht es in der Doméne einmal um Struktur
und Ordnung, um das angesammelte Wissen
so zu stabilisieren, dass es erhalten bleibt
und iiber die Lebensspanne Einzelner hinaus

weitergegeben und vervielfiltigt werden
kann.

Zur Erhaltung der etablierten Ordnungs-
struktur schiitzt sich jede Doméne mit einer
unsichtbaren aber umso massiveren Mauer
gegen unkontrollierte Neuerungen. Diese
Systemeigenschaft ist der Grund fiir die
Verzweiflung vieler Kreativer, die es nicht
schaffen, ihre Leistung direkt in die Domine
hinein zu tragen. Doch andererseits geht es
in der Domine auch darum, neue Erkennt-
nisse, neue Strukturen und Verdnderungen
zu akzeptieren, damit die Domine nicht
erstarrt und ihre Uberlebensfihigkeit man-
gels Anpassungsvermogen verliert.

Den Ausgleich dieses Spannungsverhéltnis-
ses bewirkt eine dritte Gruppe von Akteuren,
die Experten der Doméne. Csikszentmihalyi
nennt sie das Feld. Diese sachkundigen »Ga-
tekeeper«, die Torwichter zur Doméne sind
fiir die Erhaltung aber auch fiir die Erneue-
rung einer Domaéne entscheidend. Es sind in
der Malerei zum Beispiel die Galeristen, die
Kuratoren der Museen, die kaufkriftigen
Sammler und Mizene, die Feuilleton Jour-
nalisten usw.

Uberall wo sich Experten im Feld tummeln
finden wir eine Mischung aus konservativen
und progressiven Haltungen. Das Verhéltnis
ist selten 1:1 aber wenn es sich einseitig zu
sehr zu Ungunsten einer Seite verdndert,
droht Erstarrung und Ende einer Domiine
oder Uberhitzung und Chaos.

Diese systemische Sichtweise kann dem
kreativen Menschen nun bei der Durchset-
zung seiner Idee sehr helfen. Er kann daraus
lernen, sich nicht in frustrierenden Versu-
chen zu erschopfen, seine Ideen direkt in die
Doméne einzubringen. Viel sinnvoller ist es,
herauszufinden, welcher Experte, welcher
Teil des Feldes aufgeschlossen fiir das Neue
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ist, um mit dessen Unterstiitzung und
Wohlwollen einen Weg zur Verwirklichung
der Idee zu finden und in der Doméne seinen
Platz und seine Anerkennung zu gewinnen.
Dies ist eine sehr grobe Schilderung der sehr
viel feiner ausgearbeiteten Erkenntnisse und
Schlussfolgerungen unseres Preistréigers.
Aber allein diese bahnbrechende Erweite-
rung des fritheren Standes der Kreativitits-
forschung, die sich sehr einseitig auf das
Individuelle bezog, wiirde den Preis unserer
Gesellschaft rechtfertigen.

Die Deutsche Gesellschaft fiir Kreativitit hat
es sich u.a. zum Ziel gesetzt, nicht nur das
Verstandnis des individuellen kreativen Pro-
zesses zu vertiefen und zu fordern, sondern
sich auch dafiir einzusetzen, dass diese Er-
kenntnisse zum Wohle der Gesellschaft, der
Menschen aller Schichten, tatsdchlich ge-
nutzt werden.

Hier treffen sich die jahrzehntelangen For-
schungen und Verdéffentlichungen der Er-
kenntnisse unseres diesjdhrigen Preistrigers
mit den Bestrebungen und Zielen unserer
gemeinniitzigen Gesellschaft. Er macht uns
Mut, die gesellschaftlichen Hindernisse ge-
geniiber Verdnderungsprozessen zu iiber-
winden. Und er zeigt auf, welche Wege dazu
moglich sind.

Aber es geht nicht nur um Kreativitit, um
ihrer selbst willen. SchlieBlich hat uns die
menschliche Ideenfindung auch eine Menge
Probleme geschaffen, die nun erneut Kreati-
vitiat herausfordern, um sie wieder los zu
werden.

Und damit komme ich zu dem ganz wesent-
lichen und ganz besonderen Aspekt, der uns
veranlasst hat, in diesem Jahr Professor Mi-
haly Csikszentmihalyi den CREO zu verlei-
hen.

Er hat uns nicht nur fundiert Wege zur Er-
schlieBung und Realisierung der schopferi-
schen Moglichkeiten des Menschen und der
Gesellschaft aufgezeigt. Csikszentmihalyi
hat auch hervorgehoben, wie wichtig es ist,
dass sich die Menschen die Frage ernsthafter
stellen und beantworten sollen, wofiir, fiir
welche Werte sie ihre Kreativitét einsetzen.

In seinem groflen Werk: The Evolving Self
(deutsch etwas umstidndlich aber sehr tref-
fend: Dem Sinn des Lebens eine Zukunft
geben) zeigt er die Problematik des Span-
nungsfeldes zwischen Genen und Memen im
Gesamtzusammenhang mit der Evolution
auf. Hier wird deutlich, welche Bedeutung
die Verbindung von Kreativitit, Flow mit
Werten hat und welche Losungswege uns
aus dem urspriinglich geschaffenen Dilem-
ma offen stehen, um der Menschheit eine
menschliche Zukunft zu er6ffnen.

In seinem »Entwurf fiir eine Psychologie des
3. Jahrtausend« — wie es im Untertitel heif3t
— geht es um ein Pliddoyer fiir die Weiter-
entwicklung des Bewusstseins. Wenn wir
aus den Teufelskreisen der parasitiren Aus-
beutung der Ressourcen unseres Planeten
ausbrechen wollen, bedarf es einer geistigen
Arbeit, die sich gegeniiber den dumpferen
Antrieben unserer genetischen Prigungen
durchsetzt.

Und einer der strategischen Ansatzpunkte ist
die Notwendigkeit, uns mit dem Phénomen
der wachsenden Komplexitit auseinander zu
setzen.

Hier gilt es zunidchst eine sprachliche Unge-
nauigkeit zu iiberwinden. Komplexitit wird
oft synonym mit Kompliziertheit verwech-
selt. Der Unterschied zwischen Komplexitét
und Kompliziertheit ist aber, wie wir gleich
sehen werden, ein iiberaus wichtiger.

15



Gerhard Huhn / Laudation auf Professor Mihaly Csikszentmihalyi

Komplexitat
ist die gleichzeitige und sich erganzende Zunahme von

/

Differenzierung und

(»Transfer«)
(Zunahme von System-

elementen oder Wissen)
(»Verschlucken«)

www.flowakademie.de

Die Verwechselung des Bedeutungsgehaltes
dieser beiden Worter fiihrt unter anderem
dazu, dass iiberall von der Notwendigkeit
einer Reduktion von Komplexitit die Rede
ist. Gemeint ist hier aber eine Reduktion von
Kompliziertheit. Die Reduktion von Kom-
plexitit eines Systems wiirde seine Uberle-
bensfahigkeit gefahrden.

Was ist der Unterschied zwischen Komple-
xitdt und Kompliziertheit und warum ist
diese Unterscheidung so wichtig?

Komplexitdt ist nach Csikszentmihalyi die
gleichzeitige oder zeitnahe Zunahme von
zwei geistigen Prozessen.

Der eine Prozess beinhaltet die Aufnahme
von Informationen, die Zunahme einzelner
Wissenselemente, was jeweils zur groBBeren

\

Integration.

(»Transformation«)
(Verstehen der Zusammenhdnge

und Wechselwirkungen

sowie Vernetzung der durch
Differenzierung hinzugewonnenen
Elemente mit dem Ganzen)

(»Verdauen«)

www.gerhardhuhn.de

Differenzierung des Systems fiihrt. Ver-
gleichbar ist das mit dem Herunterschlucken
von Nahrung. Psychologisch kann man das
auch als Transfer bezeichnen. Von auflen
wird etwas nach Innen transportiert.

Diese Differenzierung, dieser Transfer von
Wissenselementen und ihre Anreicherung in
das menschliche Gehirn und Nervensystem
bedeutet noch nicht, dass das Wissen auch
bereits in das System integriert ist, dass wir
das Neue verstanden haben.

Dazu bedarf es des zweiten Prozesses. In
ihm werden die neuen Elemente mit dem
bereits Vorhandenen verbunden. Es kommt
zu einer Integration des Neuen in den Erfah-
rungs- und Wissensschatz, zu Wechselwir-
kungen und hochst aufwendigen biochemi-
schen, neuronalen Weiterverarbeitungen.

16



Gerhard Huhn / Laudation auf Professor Mihaly Csikszentmihalyi

Von der Zunahme von Komplexitat ist die Zunahme von

Kompliziertheit

zu unterscheiden.

Sie beruht auf der einseitigen Zunahme von Differenzierung
(Ansammlung von Wissen) ohne gleichzeitige oder zeitnahe
Integration und ist extrem schadlich, ja sogar gefdhrlich!

(Einseitige Anhdufung von Wissen ohne Verstehen der Inhalte
und Zusammenhdnge erhéht die psychische Entropie (inneres
mentales und psychisches Durcheinander), erzeugt innere
Spannungsgefiihle, Unsicherheit, Depressionen, aber auch

Aggressivitdt und Destruktivitdit)

www.flowakademie.de

So entsteht das Verstehen von Zusammen-
hingen, die Moglichkeit der Referenz durch
Zunahme der Gedichtnisinhalte, die Mog-
lichkeiten von flexiblen und angemessenen
Reaktionen auf Herausforderungen. Aus der
Integration erwichst die Substanz auch fiir
das Verdndern von Mustern und das kreative
Schaffen neuer Ideen.

Dieser Prozess kostet Zeit und ist sensibel,
storanfillig und nur recht bedingt bewusst
steuerbar. Wenn ich vorhin den Vergleich
mit dem Verschlucken von Nahrung heran-
gezogen habe, so geht es jetzt darum, die
Nahrungsbestandteile zu verdauen und so zu
verwandeln, dass sie ein Teil des eigenen
Korpers werden. Wenn das eine der Transfer
ist, kommt es jetzt zur Transformation. Ohne

www.gerhardhuhn.de

diese Transformation, diesen Stoffwechsel,
wird das Neue nicht angeeignet.

Jetzt kommt der spannende Teil.

Solange Differenzierung und Integration
ineinander iibergehen, Verschlucken und
Verdauen in einer Balance von statten ge-
hen, gedeiht das System. Es wichst durch
Zunahme von Komplexitit.

Was aber passiert, wenn die Menge des Ver-
schluckten, die Mdoglichkeiten des Korpers
zur Verdauung {iibersteigt? Wenn einseitig
die Differenzierung zu nimmt? Wenn zu
viele Informationen in das System transfe-
riert werden, die nicht mehr richtig verarbei-
tet werden konnen? Dann kommt es zu
Komplikationen. Dann wird es kompliziert.
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Das System gerdt durcheinander. Der Pro-
fessor nennt dies »Psychische Entropie«.
Dieser Zustand fiihrt zu enormen inneren
Spannungen. Diese Spannungen haben den
Sinn, gewissermalen als Alarmsignal, dass
wir wieder fiir Ordnung sorgen. Gelingt das
nicht, kommt es zu einer unertriglichen
Dauerspannung. Je nach individueller Dis-
position kann das dann zur Depression oder
Aggression bis hin zur Destruktivitit fiihren.
Die Beschleunigung der Wissensproduktion
und vor allem die enorme Beschleunigung
des Wissenstransfers hat weltweit zu einer
immer groferen Differenzierung gefiihrt. Zu
befiirchten ist, dass diese Entwicklung noch
lange nicht an ihre Grenzen gelangt ist. Hier
kann die Technik immer noch mehr leisten.
Die Integration im einzelnen menschlichen
Gehirn lédsst sich nicht ohne weiteres be-
schleunigen. Die Transformation bendtigt
Zeit und Ruhe. Stress ist kontraproduktiv.
Doch wenn wir unser Bildungssystem an-
schauen, wird alles getan, um Integrations-
arbeit zu verhindern. Durch die Verkiirzung
der Schulzeit ohne entsprechende Reduzie-
rung des Lernstoffes, den europaweiten Bo-
lognaprozess mit Verkiirzung und Verdich-
tung der Studienzeit, das Internet mit seinem
unablidssigem Strom von Informationen, die
sogenannten Social Media, Mobil-Telefone,
standige Unterbrechungen von Verarbei-
tungsprozessen durch Storungen, unabléssi-
ge Beschleunigung aller Lebensprozesse
wichst Kompliziertheit, die innere Span-
nung wird unertréaglich.

Und das ist keineswegs nur ein Problem des
einzelnen Individuums. Wenn Menschen die
Komplexitdt zum Verstindnis ihrer selbst
und der Welt, in der sie sich bewegen nicht
mehr gewinnen, wichst die psychische Ent-
ropie einer Gesellschaft, wachsen die Be-
drohungen des harmonischen Zusammenle-
bens durch die Folgen von Apathie oder
Aggressionsbereitschaft. Wir brauchen also

eine Reduzierung von Kompliziertheit und
ein Wachstum von Komplexitét.

Wir befinden uns in einer duBerst kritischen
Zeit. Uberall wichst die Sehnsucht nach
Einfachheit, nach klaren Losungsangeboten.
Die Freiheit, mit ihren Wahlmoglichkeiten
und dem Risiko, der Last von Verantwor-
tung, wird von vielen immer geringer ge-
schitzt. Die Stimmengewinne der Politiker
mit den einfachen Rezepten bei der Europa-
wahl und in etlichen nationalen Wahlen sind
deutliche = Alarmzeichen. Der Wunsch
wichst, auf aufwindige und widerspriichli-
che demokratische Prozesse zu verzichten
und starken, autoritiren Fiithrungsperson-
lichkeiten zu folgen. Sicherheit und Ord-
nung sind fiir immer mehr Menschen wich-
tiger als Lebendigkeit, Kreativitit und Frei-
heit geworden. Riickzug auf religiose Ritua-
le bis hin zum Fundamentalismus, sind wie
das Wetterleuchten eines Riickfalls in die
autoritdren Perioden des letzten Jahrhun-
derts.

Hochste Wachsamkeit ist erforderlich. Und
die hat unser Preistriger immer wieder an-
gemahnt. Wir miissen lernen, die Zunahme
von Komplexitit freudig zu umarmen, das
Lernen lieben lernen, uns Zeit nehmen, die
Dinge zu verstehen und unser Bewusstsein
entwickeln und nicht verkiimmern lassen.
Die Erfahrung von begliickenden Flow-
Momenten als interne Riickmeldung des
Gelingens, des Wachstums von Komplexi-
tit, kann zur kraftvollen Antriebsquelle fiir
die notigen personlichen und gesellschaftli-
chen Lernprozesse werden.

Professor Csikszentmihalyi hat uns gezeigt
und zeigt uns mit groBer Ausdauer und Ge-
duld, wie viel reicher, begeisternder, gliick-
licher ein Leben sein kann, das sich an Wer-
ten orientiert, die der Erhaltung des Lebens
auf diesem Planeten dienen, das sich um das

18



Gerhard Huhn / Laudation auf Professor Mihaly Csikszentmihalyi

Verstehen dieser Welt bemiiht, das die Ent-
faltung des personlichen Bewusstseins als
lebenslange Aufgabe begreift und sich den
Herausforderungen stellt, die die Beschleu-
nigung der Differenzierung zur Folge hat.
Wenn die Forderung der Kreativitit auch
dem Uberleben dienen soll, dann sollte sie
sich neben allem anderen vor allem auch
darauf fokussieren, wie die Integration des
Wissens, das Lernen, geférdert werden kann
und Komplexitidt nicht gefiirchtet, sondern
begriiit wird.

Hier trifft sich das Lebenswerk von Profes-
sor Csikszentmihalyi mit den Zielen der
Deutschen Gesellschaft fiir Kreativitit, zu
deren Satzungsauftrag es gehort, das offent-
liche Bewusstsein fiir die menschliche Res-
source. KREATIVITAT zu steigern — im
Kleinen, wie im Grof3en.

Wir freuen uns, mit der Verleihung des
CREO ein Zeichen der Ehrung, der Aner-
kennung und der Ermutigung setzen zu kon-
nen. Wir hoffen vor allem, Sie nun auch auf
die iiber die Kernthemen von Kreativitét und
Flow weit hinausgehenden richtungsweisen-
den gesellschaftlichen Perspektiven von
Professor Csikszentmihalyi neugierig ge-
macht zu haben.

Prof. Dr. Mihaly Csikszentnihalyi
(Foto: Tom Zasadzinski / Claremont Gradu-
ate University)
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Teil 1

Creativity — quo vadis?
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Stefanie Kirchhoffer

Design Thinking
Managementphilosophie der Zukunft?

Es muss etwas passieren in den groBen und
mittleren Unternehmen der Welt. Gary Ha-
mel - nach Einschidtzung von ,,The Econo-
mist* der wichtigste Strategieguru unserer
Zeit - hat es in seinem Buch ,,Das Ende des
Managements* treffend festgestellt: der In-
novationsdruck steigt bestindig an. Dariiber
sind sich im Grunde alle Manager unabhén-
gig von der Branche einig. Die Manage-
mentmethoden aber, mit denen Unterneh-
men gefiihrt werden, stammen aus der ersten
oder bestenfalls frithen zweiten Hilfte des
20. Jahrhunderts. Auch wenn Hierarchien
etwas flacher und Manager sozial kompeten-
ter sind, wirken die aktuellen Management-
strukturen groBer und mittlerer Unterneh-
men vielfach innovationshemmend. Starre
Strukturen, zu stark ausgeprigtes prozessua-
les Denken, mangelnde Risikobereitschaft,
die Scheu vor intuitivem Entscheiden, sowie
die Zufriedenheit mit dem Erfolg der Ver-
gangenheit bringen die Innovationskraft der
Unternehmen zum Erlahmen.

Es besteht also vielfach akuter Handlungs-
bedarf zur Etablierung einer Unternehmens-
kultur und Unternehmensfiihrung, die die
unternehmerische Kreativitit besser unter-
stiitzt. Die groBe Komplexitit in den Unter-
nehmen und die Notwendigkeit der Bewilti-
gung des betrieblichen Alltags verhindern
jedoch vielfach die Umsetzung groBerer
Verinderungen.

Design Thinking kommt in dieser Situation
gerade recht. Als fertiges ,,Produkt®, das
ebenso werte- wie handlungsorientiert ist,
sowie bereits in der Praxis erfolgreich er-
probt wurde! Statt also nach Ursachen fiir
die mangelnde Innovationsfdhigkeit des
Unternehmens zu suchen, und an einzelnen
Stellschrauben zu drehen, konnte sich hier
eine ganzheitliche Losung ergeben. Ganz
gemill Design Thinking Mentalitéit spricht
also kaum etwas dagegen es ,.einfach auszu-
probieren. Im Folgenden werden die Chan-
cen - aber auch die Grenzen — des Design

Thinking als innovationsférdernder Ma-
nagementphilosophie erortert.

Woher kommt Design Thinking?

Die Untersuchung des ,,designerischen Den-
kens* als Thema ist nicht neu. Vor iiber 5
Jahrzehnten war damit jedoch ausschlieBlich
die Denk- und Arbeitsweise von Architekten
und Designern gemeint. Ende der 1960er
Jahre tibertrug erstmals der Nobelpreistriger
Herbert A. Simon Methoden und Denkan-
sdtze aus der Arbeit von Designern ins Ma-
nagement. Den Begriff Design Thinking
benutzte er hierbei jedoch nicht.

Heutzutage wird Design Thinking wohl
meist mit der praktischen Arbeit - der 1991
von David Kelley und Bill Moggridge ge-
griindeten - Designagentur und Innovations-
beratung IDEO in Verbindung gebracht.

Diese verdffentlichte zu Beginn der 2000er
einen Katalog an Tools, mit denen Unter-
nehmen komplexe Problemstellungen mit
Prozessen bearbeiten konnen, die urspriing-
lich Designer bei der Erschaffung von
,»Neuem* genutzt haben. Dies funktionierte
in der Folge so erfolgreich und beeindruckte
verschiedene Vertreter der Praxis und Wis-
senschaft, dass sich der Ansatz bis heute
verbreitet wie ein Lauffeuer.

Sind IDEO und David Kelley damit aber
tatsdchlich die Erfinder des Design Thin-
king, wie vielfach behauptet wird?

In Bezug auf die Nutzung des Begriffes
muss dies wohl verneint werden. Bereits im
Jahre 1987 erschien erstmals ein Werk von
Peter Rowe, Professor an der Harvard
Graduate School of Design® mit dem Titel
,Design Thinking®. Hierin liefert der Autor
einen prozessualen Ansatz zur systemati-
schen Losung von Design-Problemen in der
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Stadteplanung und Architektur. Richard
Buchanan's Artikel 1992 mit dem Titel "Wi-
cked Problems in Design Thinking" be-
schreibt eine breitere Sichtweise von ,,De-
sign Thinking* zur Losung hartnédckiger
Problemstellungen durch Design-Losungen.

Zahlreiche weitere Veroffentlichung zum
Thema und unter Verwendung des Begriffes
folgten. Zumeist bleiben diese bis dahin
stark mit der Erforschung der Arbeit von
Designern verkniipft.

Als Mitbegriinder und Verbreiter des heuti-
gen, breiten Verstdndnisses von Design
Thinking gelten Professor Larry Leifer und
Terry Winograd vom Stanford Center for
Design Research, die Design Thinking seit
vielen Jahren als Innovationsmethode lehren
und 2005 die D.School in Stanford griinde-
ten. Erster Doktorand Leifers war wiederum
kein anderer als David Kelley, der spéitere
Griinder von IDEO und heutige Professor an
der Stanford University.

Eine Begegnung zwischen Hasso Plattner,
zu dieser Zeit Vorstandsvorsitzender des
Softwareriesen SAP, und David Kelley von
IDEO kann wohl berechtigterweise als
Schliisselmoment fiir das Design Thinking
in Deutschland bezeichnet werden. Denn mit
dem FEinsatz und der Implementierung im
SAP-Konzern, sowie der Erdffnung der
D.School am Hasso Plattner Institut in Pots-
dam, begann die Verbreitung im Deutschen
Sprachgebiet.

Inzwischen ist Design Thinking eine be-
kannte Innovationsmethode, die nicht mehr
nur an den D.Schools gelehrt wird, sondern
an diversen anderen Design-Schulen zum
standardmifBigen Lehrinhalt gehort.

Auch auf dem Lehrplan von Management
Schulen wird der Ansatz seit einiger Zeit

vermehrt gefordert. (Martin, 2006). Wie
kommt es zu diesem Interesse der Manage-
ment-Disziplinen an den Denk- und Arbeits-
prozessen von Designern? Um dies nachzu-
vollziehen, ist es notig ein grundlegendes
Verstiandnis von Design Thinking und sei-
nen Einsatzmoglichkeiten zu entwickeln.

Was ist Design Thinking?

Versucht man den Begriff Design Thinking
zu definieren, so stellt man schnell fest, dass
eine eindeutige Begriffskldrung schwierig
bis unmoglich ist. Je nach Betrachter hat
Design Thinking viele Facetten und mit
ihnen zahlreiche Definitionsansitze. Es wird
verstanden als Arbeitsweise, als Denkhal-
tung, als Toolbox und am héaufigsten wohl
als Innovationsprozess bzw. Innovationsme-
thode. (Eppler/Hofmann, 2012)

Design Thinking als anwenderorientierte
Innovationsmethode

Die bekannteste Definition von Design
Thinking stammt von Tim Brown, dem heu-
tigen CEO von IDEO, der Design Thinking
wie folgt definiert:

,Design-Thinking ist ein anwenderorientier-
ter Ansatz der Innovation, der sich der Me-
thoden von Designern bedient um die Be-
diirfnisse der Menschen, die Moglichkeiten
der Technologie, sowie die Erfordernisse
des Geschiftserfolges zu integrieren®.

Diese integrative Sichtweise, die die Be-
gehrlichkeit fiir den Menschen sowie den
wirtschaftlichen Erfolg und die technische
Umsetzbarkeit zusammenbringt, ist eine
Besonderheit des Design Thinking. Neben
der Generierung von neuen, kundenorien-
tierten Ideen wird auch der wirtschaftliche
Erfolg nicht vernachlissigt. Damit trifft De-
sign Thinking den Nerv der gewinnorientiert
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Abb 1. Design Thinking nach Tim Brown

arbeitenden Unternehmen, die unter stiandi-
gem Druck stehen den Markterfolg neuer
Produkte nachweisen zu miuissen.

Zentraler Ansatzpunkt des Design Thinking
als Innovationsprozess ist der Mensch.
Durch ein profundes Verstindnis seiner
Bediirfnisse werden Innovationen erst mog-
lich.

Als Innovationsprozess unterscheidet sich
Design Thinking von anderen bekannten
Ansitzen wie dem Stage-Gate Prozess, in-
dem es sich auf die frithe Innovationsphase,
das ,,Fuzzy Front End“ fokussiert. Fiir die
Benennung der einzelnen Vorgehensschritte
gilt wiederum das Gleiche, wie fiir die Defi-
nitionen von Design Thinking.: Es gibt zahl-

reiche Varianten. Diese umfassen unter-
schiedlich viele — 1.d.R. zwischen drei und
sieben - Schritten.

Die D. Schools arbeiten mit den folgenden 6
Schritten:

¢ Das Problem und den Kontext verstehen

e Beobachten

e Perspektive (Point of View) neu be-
stimmen

e Ideen zur Losung entwickeln

e Konzeptionelle Prototypen bauen

e Feedback/Tests

Dabei bauen die einzelnen Prozessschritte
zwar aufeinander auf, haben aber eine itera-

tive Dynamik. Das Arbeitsteam kann auf
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Abb.2: Design Thinking als interativer Innovationsprozess

jeder einzelnen Prozessstufe so viele ge-
dankliche Runden drehen, wie es mochte.

Der Ansatz IDEO’s umfasst lediglich 3 Stu-
fen, die in der aktuell vermarkteten Fassung
des Human-Centered Design Ansatzes fol-
gendermafien lauten:

e  Hear

e (Create

e Deliver

Unabhingig von der Anzahl der Prozessstu-
fen, haben aber alle diese Vorgehensmodelle
starke Gemeinsamkeiten. Bevor Neues er-
schaffen wird, Ideen generiert werden muss
nicht nur die Problemstellung klar definiert
sein. Als Basis aller Ideenfindung wird ein
fundiertes Verstindnis des Kunden oder
Nutzers erarbeitet. Diese gnadenlose Orien-
tierung am Kunden gilt daher als ein zentra-
les Charakteristikum des Design Thinking.

Im Prozess 16sen sich Phasen divergenten
und konvergenten Denkens ab. Zunéchst gilt
es durch das Verarbeiten von Informationen
die Ausgangslage zu verstehen. Moglichst
offen und unvorbelastet werden Menschen
in relevanten Situationen, bei ihren Aktiviti-
ten beobachtet, Diese Unvoreingenommen-
heit des Beobachters wird von Design Thin-
kern auch als ,,Zen-like beginners mind*
bezeichnet. Darauf folgt eine konvergente
Phase: Der Standpunkt und damit die Aus-
gangsproblemstellung wird klar definiert.
Sodann gilt es sich wieder zu 6ffnen und
Losungsansidtze zu entwickeln. Diese wer-
den, mit der Aufgabenstellung angemesse-
nen Mitteln und Werkstoffen, in Prototypen
umgewandelt. Es ergeben sich in der Regel
mehrfache Iterationen durch das Scheitern
von erarbeiteten Losungen. Erst wenn eine
Losung die kritische Betrachtung der Ar-
beitsgruppe iiberstanden hat, ist sie bereit
zum Test und fiihrt entweder zur erneuten
Iteration oder aber zur innovativen Losung.
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Innovations-Management behindert
Innovation

Als kontraproduktiv fiir Innovation muss
man heute die Konzepte bezeichnen, die
leider immer noch bei Unternehmen und
Innovationsmanagern hoch im Kurs stehen
wie zum Beispiel

- Stage-Gate-Prozess

- open innovation

- crowdsourcing

- best practice

- Innovationsmanager

- lead user-Konzept

- Trendmanagement

- lean innovation

- benchmarking

- Ideendatenbank

und dhnliches.

Alle diese Konzepte haben oder hatten einen
positiven Kern, sind aber so, wie sie heute
meist angewandt werden, fiir Innovation
kontraproduktiv geworden — selbst aus der
Sicht einiger Innovationsmanager!

Diese Konzepte sind ,abgesichert durch
Studien oder durch eine Struktur, eine Sys-
tematik, Plausibilitit oder einfach durch
Trend. Sie suggerieren damit eine gewisse
Sicherheit, nach der man im per se unsiche-
ren Innovationsgeschift gerne greift. Oder
wie es in einer Hauszeitschrift von Siemens
heift, beim Innovationsprozess gehe es .,...
nicht nur darum, so sprunghafte Elemente
wie Kreativitit oder Inspiration in geordnete
Bahnen zu lenken, sondern auch darum, von
Anfang an strukturiert zu handeln.“ ' Und:
,Bei der Bayer AG folgt das Innovations-
management einem Stage-Gate-Prozess':
Um das Risiko bei Entwicklungsprojekten
zu minimieren, werden frithzeitig Halte-
punkte (,,gates”) definiert, an denen die
Entwicklung auf den Priifstand gestellt —
und gegebenenfalls abgebrochen — wird ...**

Es werden mit nicht unerheblichem Auf-
wand Prozesse und Strukturen etabliert um
Innovation und Kreativitit zu ,,managen‘
und das (oft nur vermeintliche) Risiko zu
minimieren. Solch absichernde Verfahren
und innere Finstellungen aber fiihren heute
letztlich dazu, dass individuelle Verantwor-
tung, Engagement oder gar Leidenschaft
verschwinden beziehungsweise buchstiblich
an die Prozesse und Verfahren delegiert
werden. Ideen werden in den Stage-Gate-
Prozess ,.eingespeist” und die gates ,,regeln*
das Uberleben oder den Tod der Idee, der
Einzelne braucht (will) nicht mehr um die
Realisierung einer ungewohnlichen Idee zu
kidmpfen und sich zu engagieren — das macht
der Prozess.

So ist zum Beispiel open innovation wohl
auch deshalb so beliebt, weil hier die Absi-
cherung doppelt, iiber das Verfahren und
iiber den Kunden lauft: ,Mit open innovati-
on haben wir Kunden und hunderte von
Kreativen einbezogen und nach Ideen abge-
fragt.* Da stellt niemand mehr die Frage, ob
die Ideen auch innovativ sind oder vielleicht
ein anderes Verfahren interessanter Ideen
hervorgebracht hitte — schlielich hat der
Kunde gesprochen! Und wenn dann diese
Ideen nicht erfolgreich werden, ist es nicht
meine, ist es nicht die Schuld des Innovati-
onsmanagers. Es war ja nicht seine Idee.

Damit einher geht dann auch, dass die Ideen
immer weniger aufregend, ,,quer” und neu
sind, die diese abschleifenden Prozesse
iiberleben. Und eigentlich — so konnte man
meinen — wurde das Innovations-Manage-
ment ja einmal geschaffen um eben jene
Kreativitdt und jene ungewohnlichen Ideen
voranzubringen und zu schiitzen, die sonst
im iiblichen Unternehmensalltag unterge-
gangen oder gar nicht erst entstanden wiren.
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Aus der Sicht des externen Innovationsbera-
ters und Moderators in zahlreichen Innovati-
onsprojekten scheint es mir in der Praxis
heute nicht an (solchen) Prozessen, Struktu-
ren und Systematiken, die ja eigentlich nur
die ,Infrastruktur sind, zu mangeln. Viel
eher scheint es mir an Eigeninitiative, Ver-
antwortung und Engagement fiir das Unge-
wohnliche, das Neue zu mangeln und es
scheint notwendig, den Fokus wieder mehr
auf das zu richten, womit Innovation eigent-
lich urspriinglich verbunden ist: der Fihig-
keit und Bereitschaft, Neues zu schaffen.

Beispielhaft kann man diese Entwicklung
deutlich machen an der Ideenbewertung und
der Ideenkonkretisierung bzw. -realisierung.

Beispiel Bewertung:

Das Kartoffel-Paradoxon

Heille Ideen erzeugen und dann doch fallen
lassen

Bei der Bewertung im Ideen-Workshop und
spiter an den gates werden haufig die unge-
wohnlichen Ideen abgewihlt und die eher
naheliegenden, als ,,machbar* eingeschitz-
ten, bevorzugt. Spriiht bei der Ideengenerie-
rung noch die begeisterte Kreativitit und
werden hier die verriicktesten Ideen entwi-
ckelt, so scheint dies bei der anschlieBenden
Bewertung in das genaue Gegenteil umzu-
schlagen. Die ungewohnliche Idee wird wie
eine heiBle Kartoffel schnell fallengelassen.
Die Ideengenerierung wird als kurzfristige,
befreiende Spielwiese verstanden (,,jetzt
spinnen wir mal richtig), deren Ergebnisse
aber dann nicht wirklich ernst genommen
werden sondern angeblich ,,jetzt wieder auf
den Boden der Realitdt zuriick gebracht
werden miissen. Dies geschieht dann bevor-
zugt mit Bewertungskriterien wie ,,Mach-
barkeit”, ,,Marktvolumen* und Bewertungs-
verfahren, bei denen man Punktwerte auf-

summieren kann und der hochste Punkt-
stand, vielleicht noch mit Gewichtungsfakto-
ren versehen, entscheidet, welche Idee iiber-
lebt. Mit einer solchen Einstellung und sol-
chen Methoden ist die Wahrscheinlichkeit,
dass vielleicht die Idee fiir eine neuartige
Getrédnkeflasche ohne Verschluss in die
Endauswahl kommt oder gar realisiert wird,
nicht sehr grof. Damit macht man die zuvor
bei der Ideengenerierung aufgebrachte Krea-
tivitit wieder zunichte.

Hier benétigt man also

- mehr Vorstellungsvermodgen, dass auch das
nicht sofort auf den ersten Blick ,,machbar*
Erscheinende doch machbar ist

- mehr Bereitschaft fiir wirklich Neues

- entsprechende Bewertungsverfahren, die
auch dem Ungewohnlichen eine Chance
geben.

Beispiel Ideenkonkretisierung:
Dreieckige Ideen ,,rund-konkretisiert*
Das Neue schrittweise domestizieren

Bei der Ideenkonkretisierung und der Ideen-
realisierung geht man meist davon aus, dass
die Idee ,,nur noch* konkretisiert und umge-
setzt werden muss. Und zwar so, wie man es
gewohnt ist. Da dreieckige Ridder uns nicht
sofort vorteilhafter erscheinen als die be-
kannten runden Rider und die in der Léinge
faltbare Karosse auf den ersten Blick als
,.sehr teuer” taxiert wird, wird bei der Neu-
entwicklung des Stadtautos aus dieser Idee
schlieBlich ein (banales) dreirddriges Ge-
fahrt mit Faltdach!

Man wollte zwar etwas ,innovatives®, ist
nun aber froh, dass man sich nicht mit den
,utopischen® dreieckigen Ridern vielleicht
lacherlich machen konnte und nun etwas
handfestes, ,,machbares®, vor sich hat.
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Domestizierung accomplished konnte man
sagen. Was in der Ide tatsdchlich stecken
konnte, wurde gar nicht erst erkundet oder
versucht, sich vorzustellen. Denn mit der
Einstellung ,,Risiko minimieren* oder ,,Kre-
ativitdt in geordnete Bahnen lenken* haben
naheliegende und bestehende (Detail-) Lo-
sungen immer den Vorrang vor einer ernst-
haften Explorierung der Idee. Dass wir uns
aber ja gerade das Neue erst noch erschlie-
Ben miissen indem wir die Idee explorieren,
scheint nicht im Fokus zu sein und das Vor-
stellungsvermégen abgeschaltet.

So werden also auch sehr kreative Ideen, die
gliicklicherweise die Bewertungs-Hiirde
geschafft haben, spitestens hier bei der
Konkretisierung oft auf das naheliegend
»Machbare* zurechtgestutzt und somit auf
das mehr oder weniger schon Bekannte.
Dass man hier auch Kreativitit fiir die De-
taillosungen, spezielle Methoden oder spezi-
elle settings benotigt wie es zum Beispiel bei
der Ideengenerierung inzwischen allgemein
bekannt und akzeptiert ist (spezielle Metho-
den, Raum, Moderator usw.), ist nahezu
unbekannt.

Experimente, Vorstellungsvermogen,
Verantwortung

Trotzdem scheint man im heutigen Innovati-
ons-Management an der Veridnderung dieser
Situation weniger interessiert zu sein als an
der Einfiihrung, Etablierung und dem Feilen
an Strukturen und Prozessen, die verspre-

chen, Innovation zu ,liefern“ und zwar si-
cher, weil bekannt. Gates und Prozesse sind
bekannte Vorgehensweisen und Arbeitsstile,
deshalb werden sie leicht akzeptiert. Der
Stage-Gate-Prozess ist einfach ein schritt-
weises Vorgehen mit zwischengeschalteten
Entscheidungen. Neu wire, die Entschei-
dungen zum Beispiel nach dem soziokrati-
schen Konsensmodell zu treffen. Oder nach
einer anderen, neuartigen Entscheidungsme-
thode. Das wire aber riskant, das wire viel-
leicht ein Experiment?

In den genannten Beispiel-Fillen also stehen
der wirklichen Innovation die innere Einstel-
lung und die Methoden im Wege. Mag die
vorstehende Darstellung dramatisch klingen
und nicht iiberall so anzutreffen sein, so ist
sie in der Tendenz doch sicher zutreffend.
Wir brauchen daher im Innovations-
Management, in Forschung und Entwick-
lung

- andere Einstellungen

- andere Methoden

die (wieder)

- mehr Experimente

- mehr Vorstellungsvermodgen

- mehr Verantwortung und Leidenschaft
fordern und honorieren um das in Struktu-
ren, Prozessen und absichernden Einstellun-
gen erstarrte Innovations-Management wie-
der aufzufrischen.

Innovation braucht Science UND Fiction

Um Ideen zu erzeugen und um Ideen in In-
novationen umzusetzen, bendtigt man Krea-
tivitit, Phantasie, Vorstellungsvermdgen.
Oder anders gesagt: Wir brauchen ,FIC-
TION®. Fiction im Sinne der englischen
Bezeichnung fiir Erfindung, Erfundenes,
Fiktion, Annahme. Gleichzeitig benétigen
wir aber auch Wissen, Technologie, Wissen-
schaft, Hardware zur Realisierung der Ideen.
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Kurz: wir brauchen ,,SCIENCE* im weites-
ten Sinne.

So ermdglichen dann Science UND Fiction
schlieBlich Innovation und ein so verstande-
nes ,,Science & Fiction-Management® kann
das heutige Innovations-Management ablo-
sen und wieder mehr die Fiction-Anteil for-
cieren sodass beide Teile gleichberechtigt
stehen.

Das Science & Fiction-Management

Ein Bereich, der von Fiction und unbegrenz-
ter Kreativitit, Phantasie und Vor-
stellungsvermdgen lebt, in dem mit Neuem
experimentiert, in dem das Unvorstellbare
vorstellbar und realisierbar gemacht wird
und in dem ungewohnliche Ideen exploriert
und detailliert ausgestaltet werden, ist die
Science Fiction. Science Fiction (kurz: SF)
bietet daher viele Elemente, Konzepte und
Ideen fiir ein anderes Verstidndnis des Inno-
vations-Managements, fiir ein S&F-Manage-
ment.

In meiner 35-jdhrigen Praxis in Innovations-
projekten habe ich hierfiir neue Methoden
und Finstellungen entwickelt und erprobt
und dabei Analogien, Metaphern und andere
Anregungen aus der SF iibernommen. Sie
werden detaillierter in meinem Buch glei-
chen Titels, das 2015 erscheint, in 14 ,,Paral-
lelwelten* beschrieben.

Um ,,Science® und ,Fiction“ wieder mehr
ins Gleichgewicht zu bringen, wird im S&F
Management vorgeschlagen, einige der er-
starrten und kontraproduktiv gewordenen

- Routinen

- Methoden

- Einstellungen

im Bereich des

- kreativen Denkens

- innovativen Klimas
- Innovationsprozesses
durch Neuinszenierung aufzufrischen:

Kreatives Denken

Inspiriert durch Science Fiction

- Parallelwelt 1
Kreativititstraining der anderen Art:
Paperback-Training — Kreatives Denken
mit David Brin

- Parallelwelt 2
Anders Denken auf Eridani A:
Star Trek View — die Welt anders sehen

Innovatives Klima

Raumchoreographie und mindset neu insze-

nieren

- Parallelwelt 3
Sprachlos im téglichen Meeting:
Schweigende Meetings — Arbeit statt
Rituale

- Parallelwelt 4
Space matters. Choreographie von
Meetingrdumen bereinigen:
lean room — 80% weniger Tische im Mee-
tingraum

- Parallelwelt 5
Alien Contact. Zusammenarbeit neu insze-
nieren:
AIR — Alien in Residence

Der Innovationsprozess
Vertraute Elemente, neue Methoden
- Parallelwelt 6
Innovationsprojekte:
Deep Space Mission — das Innovationspro-
jekt als Expedition
- Parallelwelt 7a
Suchfelder:
Vier-Welten Matrix — Suchfeld-
Identifizierung in anderen Welten
- Parallelwelt 7b
Suchfelder:
Star Trek-Scan — Suchfelder aus
vorhandenen Informationen
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- Parallelwelt 8a
Innovationsworkshops:
Aliens im Innovationsworkshop —
Teilnehmer der dritten Art
- Parallelwelt 8b
Innovationsworkshops:
Alien-Invasion — der Pusher Workshop
- Parallelwelt 9
Innovationsworkshops:
Der 7. Blick —
Aliens im Datenbankworkshop
- Parallelwelt 10
Ideen-Generierung:
SF-Transfer-Technik — Ideen von Alpha
Centauri statt Brainstorming
- Parallelwelt 11
Ideen-Generierung:
Ideen gezielt selbst erschreiben
- Parallelwelt 12
Ideenbewertung:
Star Trek-Bewertung —
Ideen anders bewerten
- Parallelwelt 13
Ideen-Konkretisierung:
Out of process — Ungewdohnliche Ideen
ungewohnlich konkretisieren
- Parallelwelt 14
Ideen-Konkretisierung:
Product Fiction — Ideen-Konkretisierung
mit SF-Stories

Parallelwelten als Experimentierlabor fiir
Innovation

Ein zentrales Element von SF sind soge-
nannten Parallelwelten, in denen andere
Gesetze gelten wie zum Beispiel in dem SF-
Roman ,,Schwere Welten von dem Astro-
nom und Chemiker Harry Clement Stubbs.
Hier wird eine Welt, beschrieben, in der eine
700fache Schwerkraft besteht. Die Heraus-
forderung ist nun, sich auszumalen, wie
Lebewesen unter diesen Bedingungen leben
konnen, wie ihr Verkehrssystem aussehen

konnte, auf welche Weise sie miteinander
kommunizieren und gar ein Besucher von
der Erde hier sich bewegen kann?

Wenn wir uns erlauben, solchen Parallelwel-
ten zeitlich begrenzt zu betreten und darin
unter anderen Gesetzen uns neue Welten -
sprich: neue Produkte, neue Problemldsun-
gen - ausdenken, kommen wir vielleicht eher
zu wirklicher Innovation. Es geht also da-
rum, eine Zeit lang bestehende Gesetze aus-
zuschalten oder zu verdndern um sich neue
Denk- und Experimentier-Raume zu er-
schlieBen und sie dann in die ,,normale‘
Unternehmenswelt heriiberzubringen. Dabei
muss nun nicht unbedingt die Schwerkraft
verdndert werden wie im Beispiel oben, das
konnen bestimmte Regeln im Unternehmen,
Gewohnheiten, ,Heilige Kiihe*, ,Sach-
zwinge“, technische Grundannahmen, Lehr-
meinungen, Paradigmen sein. Es kann auch
sein, dass ich einfach das Gesetz ,,Ridder
sind rund“ tempordr aufler Kraft setze und
mir erlaube, einmal iiber dreieckige Réder
genauer nachzudenken und dann vielleicht
Losungen finde, die in der ,realen” Welt,
der Welt I auch funktionieren.

Dieses Konzept eignet sich sehr gut, um im
Unternehmen immer wieder solche ,,Paral-
lelwelten* zu etablieren, in denen mal etwas
ausprobiert werden kann ,parallel“ zum
iiblichen F&E-Alltag. Es sind ,,Labors* fiir
Neues, in denen die Unternehmensgesetze
tempordr nicht gelten, in denen andere Ge-
setze gelten in denen experimentiert werden
kann. Drei beispielhafte Parallelwelten des
S&F-Managements sollen im Folgenden
stellvertretend und verkiirzt dargestellt wer-
den.
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Kreative Zwischenriaume
Erkenntnisse aus einer Studie zur Psychologie
des kreativen Denkens und kreativer Prozesse

Wo wohnt Kreativitit? In chaotischen, far-
benfreudigen Ateliers? In Werkstitten, La-
boren und Konstruktionsbiiros? In inspirie-
renden Naturlandschaften oder in den Gas-
sen exotischer Kulturmetropolen? Ein krea-
tives Umfeld kann inspirieren. Neue Eindrii-
cke unbekannter Orte, z.B. auf Reisen, kon-
nen ebenfalls Ideen hervorrufen.

Es fragt sich jedoch, inwieweit die Raumge-
staltung oder der Ort fiir die Inspiration ver-
antwortlich ist und inwieweit der kreative
Betrachter selbst. Die Antwort vorwegge-
nommen ist: beide. Zwischen der Anmutung
des Raums oder der Umgebung und der
Wahrnehmung des Betrachters gestaltet sich
ein Zwischenraum.

Der kreative Zwischenraum ist weder allein

auBlerhalb in der Umgebung, den farben-
freudigen Ateliers oder exotischen Kultur-
metropolen verortet, noch irgendwo tief
drinnen zwischen Hirnwindungen oder Sy-
napsen verborgen. Er entzieht sich uns auch
nicht komplett, indem er sich vollends ins
Unbewusste — wo immer das wohnt — zu-
riickzieht, um dann in erleuchteten Momen-
ten unverhofft einen Geistesblitz auszuspu-
cken. Der kreative Zwischenraum entsteht
vielmehr im Wechselspiel zwischen den
realen Begebenheiten und der Haltung, die
man zu seiner Umwelt einnimmt, sowie der
eigenen Stimmung, in der die Umgebung
wahrgenommen wird.
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Aus den Ergebnissen einer psychologischen
Studie begeben wir uns im Folgenden auf
eine Expedition in den kreativen Zwischen-
raum, um die Bedingungen niher zu be-
leuchten, die grundlegend sind, damit krea-
tive Ideen entstehen kdnnen.

Studie: Aufbau und Methode

Es ist viel dariiber geschrieben worden, was
Kreativitit fordert oder hemmt. Da liest man
z.B.: ,,Alkohol ldasst das Denken kreativer
werden®, ,,Griin steigert die Kreativitit* und
,,Die besten Ideen entstehen unter der Du-
sche* oder ,,Alpha-Power fiirs kreative Ge-
hirn“. Oft werden dabei Einzelphinomene
untersucht — z.B. die Auswirkungen von
Farben — aber wenig zu den gesamten Kon-
texten ergriindet, in denen kreative Ideen
entstehen.

Es wurde auch seit den 50er Jahren des letz-
ten Jahrhunderts im Bereich Kreativitit ge-
forscht. Hier gibt es bereits interessante Bei-
trage zum Verstidndnis des kreativen Den-
kens, z.B. die Studie von Mihaly Cziks-
zentmihalyi. Im Vergleich zu anderen The-
men war Kreativitit jedoch nie ein Thema
umfassender Forschung. Wihrend in ande-
ren Fachbereichen Theorien entwickelt wur-
den, z.B. in der Psychologie (Behaviouris-
mus, Psychoanalyse, Kognitionspsycholo-
gie, Gestaltpsychologie, etc.) oder den Wirt-
schaftswissenschaften (Keynesianismus,
Liberalismus, Monetarismus, Marxismus,
etc.), steht im Bereich Kreativitit eine um-
fassende Theoriebildung noch aus. Viel-
leicht ist das Thema aber auch zu speziell,
um eine eigene Wissenschaftsdomine zu
besetzen.

Als einen Beitrag zur Erforschung des krea-
tiven Denkens haben wir 2013 eine eigene
Studie zum Thema ,,Psychologie des kreati-
ven Denkens und kreativer Prozesse* durch-

gefiihrt. Dabei haben wir uns weitestgehend
auf die Kernbereiche der kreativen Ideen-
entwicklung beschrinkt: Was macht kreati-
ves Denken aus und wie sind die Prozesse
gestaltet, in denen Ideen entstehen?

Der Studienaufbau

Zur Ergriindung der Frage haben wir 20
professionell arbeitende Kreative in psycho-
logischen Tiefeninterviews befragt, 1-2
stiindig, iiberwiegend face to face, teils iiber
Skype oder Telefon. Die Teilnehmer kamen
parititisch aus den Bereichen: Kunst / Ge-
staltung (Malerei, Objektkunst, Fotografie,
Drehbuch/ Film, Science Fiction Literatur,
Animation / Trickfilm, Musik-Komposition,
Theaterperformance, Grafikdesign, Produkt-
design) und Wissenschaft / Technik (Che-
mie, Verfahrenstechnik, Maschinenbau,
Industriedesign, Cognitve Science, Informa-
tionstechnologie, Prozessautomation, Bio-
nik, Medizintechnik, E-Mobilitit). Es gab
auch Bereichsiiberschneidungen, z.B. Tech-
niker, die auch kiinstlerisch arbeiteten. Viele
der Befragten hatten zahlreiche Preise und
Auszeichnungen erhalten und teils in der
Offentlichkeit bekannte Werke geschaffen.
Die Erfinder in der Stichprobe brachten es
insgesamt auf iiber 80 Patentanmeldungen.

Die Studienmethodik

Die theoretische Fundierung der Studie ist
phidnomenologisch und tiefenpsychologisch
orientiert, teilweise erginzt durch kiinstleri-
sche Verfahren. Als Forschungsmethode
wurden etablierte wissenschaftlich fundierte
qualitative Methoden (v.a. der Morphologi-
schen Psychologie nach W. Salber) einge-
setzt. Die Ergebnisse der Studie sind bei 20
Befragten strukturell représentativ, aber
nicht statistisch représentativ, d.h.: Die Stu-
die war ausgerichtet auf das Nachvollziehen
und Verstehen kreativer Prozesse (Fragen
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nach dem ,,Warum* und dem ,,Wie“, psy-
chologische Struktur), nicht auf die Anzahl
(Frage nach dem ,,Wie viele“, statistische
Mengenverhiltnisse)

In der psychologisch qualitativen Forschung
arbeiten wir dhnlich wie Kriminalisten, bzw.
sog. ,,Profiler”. Gegenstand der Forschung,
sozusagen der ,,gesuchte Téter” den es zu
iberfithren galt, war in diesem Fall jedoch
das Thema Kreativitit und nicht der Kreati-
ve als Person. Die Interviewpartner fungier-
ten dabei als Zeugen, die das Thema Kreati-
vitit aus eigener Erfahrung kennen: Sie ha-
ben sozusagen den gesuchten Téter ,,Kreati-
vitit* gesehen und koénnen ihn daher be-
schreiben und helfen, ihn zu identifizieren
und vor allem zu kliren, welche Motive
hinter der ,,Tat Kreativitit* stecken. Im Mit-
telpunkt der Gespriche stand die Frage, wie
die Kreativen selbst ihr kreatives Arbeiten
erleben. In den Tiefeninterviews haben wir
nicht nur das Thema direkt befragt, sondern
auch das Umfeld des Themas. Auch hier
dhnelt das Vorgehen der Kriminalistik: Mit
wem pflegt der Gesuchte Umgang, wie wa-
ren die genauen Umsténde des Tathergangs,
etc.? Wichtig ist, dass man sich auch ganz
konkrete Beispiele eines kreativen Prozesses
ausfiithrlich beschreiben ldsst und genau
nachfragt.

In der nachfolgenden Analyse der Interviews
wurde dann nach Gemeinsamkeiten gesucht,
um sich wiederholende psychologische
Muster zu identifizieren, die sich dann als
allgemeine Aussagen zu Kreativitét verdich-
ten lassen, dhnlich dem Tatmuster eines
Serientiters. So lieBen sich die libergreifen-
den Bedingungen und Prozesse, die fiir krea-
tives Denken und Arbeiten typisch und not-
wendig sind, rekonstruieren.

Unser inzwischen bewihrtes kiinstlerisches
Verfahren, das wir erginzend in etwa der

Hiélfte der Interviews eingesetzt haben, ist
ebenfalls aus der Kriminalistik inspiriert:
Phantomskribbling @hnelt dem polizeilichen
Phantomzeichnen, nur mit dem Unterschied,
dass wir es bei unserm gesuchten Titer
,,Kreativitit nicht mit einer Person zu tun
haben, nicht einmal mit einem realen Ge-
genstand, sondern eher mit etwas Abstrak-
tem, einem Gefiihl, einem Eindruck, etc.
Also werden die Zeugen nach ihren Vorstel-
lungsbildern befragt, z.B.: Wenn Kreativitit
eine Landschaft wire, wie sidhe die Land-
schaft aus? Die beschriebene Landschaft
wird dann im Dialog mit den Befragten ge-
zeichnet und trigt dazu bei, in der Analyse
gemeinsame Muster zu entdecken, z.B.
wenn alle Befragten unabhingig voneinan-
der eine @hnliche Landschaft beschrieben
haben. Die Phantomskribbles sind in die
Collagen dieses Artikels mit eingeflossen.

Sinnlich-gestalthaftes Denken:
Zur Rolle der Wahrnehmung und Bild-
Logik in der kreativen Ideenentwicklung

Der gefirbte Blick

Fiir einen Landwirt ist dasselbe Kornfeld
etwas anderes als fiir einen Soldaten. Die
romantische Landschaftsmalerei wurde je-
doch weder vom Landwirt noch vom Solda-
ten erfunden, sondern von GrofBstidtern, die
Naturlandschaften nur im Vergleich zu dem
Moloch frithindustrieller Grofstadte als
,romantisch* empfanden. Fiir den Landwirt
bedeutet Natur hingegen Arbeit und nicht
Romantik. Er ringt ihr seine Existenz ab, oft
gegen Natureinfliisse. Auch wenn Réiume
und Orte in ihrer Wirkung nicht beliebig
sind, sondern eine bestimmbare Anmutung
transportieren, ist es oft entscheidender, aus
welcher Perspektive heraus man einen Raum
oder eine Landschaft betrachtet, also der
Blick, den man auf seine Umgebung richtet.
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Wihrend der Landwirt iiber sein Feld streift
mit dem priifenden Blick, ob mit den Pflan-
zen alles in Ordnung ist, durchstreift der
Kreative seine Welt mit dem suchenden
Blick, ob er irgendetwas sieht, das ihn auf
eine Idee bringen konnte, z.B. fiir eine tech-
nische Losung oder als Motiv fiir ein
Kunstwerk. Der Landwirt sieht sofort, wenn
etwas nicht so ist, wie es sein soll, z.B. die
Pflanzen von Schidlingen befallen sind, was
einem Landwirtschafts-Laien  verborgen
bleibt. In dhnlicher Weise hat auch der Krea-
tive seinen Blick auf Ansichten geschirft,
die anderen nicht auffallen wiirden. Was fiir
die meisten alltigliche Dinge sind, die man
wenig beachtet, kann fiir Kreative Inspirati-
on bedeuten. Es gibt also keine inspirieren-
den Rédume an sich, die unweigerlich auf
jeden inspirierend wirken, sondern entschei-
dend ist der Mensch, der sich inspirieren
lasst, weil er seine ,,Antennen* z.B. auf die
Suche geeigneter Bildmotive oder Losungen
technischer Probleme gerichtet hat. Ein
Chemiker driickt es im Interview so aus:
»Sehen, was jeder oberfldchlich anstarrt und
erkennen, was dort eigentlich zu sehen ist.*

Der Blick ist gefirbt vom Interesse, der Ab-
sicht oder dem Problem / der Aufgabe, mit
der man sich gerade befasst. ,,Ich sehe die
ganze Welt als Foto-Motive.“ erzéhlt eine
Fotografin im Interview. Auch wenn sie
keine Kamera dabei hat, erscheint ihr die
ganze Welt wie ein grofles Angebot an mog-
lichen Schnappschiissen. ,,Horen Sie gerade
die Kréhe da drauen?* unterbricht der Mu-
sik-Komponist das Interview-Gesprich. ,,.Da
entsteht bei mir gleich eine Idee, wie man
das in Musik umsetzen konnte“. Aber auch
der Techniker schopft seine Ideen nicht aus
seinen rationalen mathematischen Formeln.
So beschreibt ein Ingenieur: ,,Ich habe mich
bei Google vertippt. Es kamen Wiistenbil-
der. Die Hiigel haben mich auf die Idee einer
Wellenform gebracht. So kam ich da drauf,

das Problem mit Ultraschall zu 16sen.. Ein
Maschinenbauer driickt es besonders plas-
tisch aus: ,,98% meiner Kollegen haben ein
grofes technisches und wirtschaftliches
Fach- und Detailwissen, aber die entwickeln
nichts Neues. Die anderen 2% hinterfragen
das Bestehende, gucken von einem anderen
Blickwinkel, sehen andere Aspekte, oder
sehen Analogien zu anderen Bereichen. Ich
bin Hardcore Maschinenbauer, aber hab
diesen anderen Blick und diese Neugierde.*
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., The test of a first-rate intelligence is the ability

to hold two opposed ideas in the mind at the same time
and still retain the ability to function.”

F. Scott Fitzgerald

Einleitung

Der Kreativititsforscher Keith Sawyer defi-
niert eine Person als kreativ, wenn sie ,.,ein
Produkt erschafft, das von einer sozialen
Gruppe mit entsprechendem Hintergrund-
wissen sowohl als neuartig als auch als an-
gemessen, niitzlich oder wertvoll bewertet
wird* [1]. Diese Definition zeigt schon, dass
ein Output, um als kreativ zu gelten, neben
der reinen Neuheit gewisse weitere Kriterien
wie Angemessenheit, Niitzlichkeit oder
Wertigkeit erfiillen muss. Eine strengere
Definition legt Amabile [2] ihren Arbeiten
zugrunde, indem sie zu der oben genannten
Definition noch hinzufiigt, dass ,,die Aufga-
be heuristisch und nicht blof auf der Grund-
lage eines Algorithmus® zu erledigen sei.
Hiermit ist gemeint, dass in einem kreativen
Prozess der Weg zur Losung in der Regel
nicht klar und gradlinig verlduft, sondern
von Versuch und Irrtum, Mutmalungen und
vorldufigen Schlussfolgerungen geprigt ist,
so dass er zunichst nicht durch einen vor-
handenen Algorithmus beschrieben werden
kann.

Neben der Kreativitéit von Einzelpersonen ist
zunehmend die Kreativitit von Organisatio-
nen und insbesondere von Unternechmen
Gegenstand der Forschung. Robinson &
Stern [3] haben den Begriff der ,,Corporate
Creativity” gepridgt und bezeichnen eine
Firma dann als kreativ, ,,wenn ihre Ange-
stellten etwas Neues und potenziell Niitzli-
ches machen, ohne dass ihnen das direkt
gezeigt oder befohlen worden ist. Dieser
Ansatz stimmt mit der obigen Definition
weitgehend {iberein, fiigt jedoch noch die

Eigeninitiative der Mitarbeiter als wesentli-
ches Element hinzu.

Unternehmen begegnen den Anforderungen,
die sich aus der Forderung von Kreativitét
im Unternehmen ergeben, mit Kontroll- und
Bewertungsmechanismen. Hiufig eingesetz-
te Kontrollmechanismen sind z. B. der Sta-
ge-Gate-Prozess sowie verschiedene Varian-
ten des Ideenmanagements und des Betrieb-
lichen Vorschlagswesens. Als Bewertungs-
mechanismen kommen finanzwirtschaftliche
Methoden und verschiedene Varianten von
F&E-Portfolios zum Einsatz [4].

Die angesprochenen Kontroll- und Bewer-
tungsmechanismen versuchen, Kreativitit zu
kanalisieren und messbar zu machen (z. B.
Anzahl von Ideen pro Mitarbeiter und Jahr).
Der Fokus liegt dabei auf Aktivitdt und Kon-
trolle. Dieser eher technokratische Ansatz
mag zwar flir inkrementelle Verbesserungen
niitzlich und hilfreich sein. Er birgt aber
einerseits auf der personellen Ebene das
Risiko einer ,,Culture of Looking Busy*
(Kultur des Beschiftigt-Erscheinens), in der
Kontemplation als ,,unproduktiv*‘ angesehen
wird. Andererseits fithrt dieser Ansatz auf
Unternehmensebene u.U. zu einer ,,Culture
of Compulsive Control* (Kultur des Kon-
trollzwangs), in der die ,richtige* Methode
bzw. der ,richtige* Prozess als wichtiger
angesehen wird als das angestrebte Ergeb-
nis, in diesem Fall kreative, aulergewohnli-
che Ideen fiir neue Produkte.

Kreativitét scheint also viel mit Widersprii-
chen und Paradoxien zu tun zu haben, die im
Unternehmen zu verschiedenen Dilemmata
fithren konnen. So schreiben beispielsweise
Ray & Myers [5] iiber Kreativitit im Ge-
schiftsleben: ,Wahre Kreativitit scheint
voller Paradoxien zu stecken. Sie enthilt
gleichzeitig Analyse und Intuition, Ordnung
und Unordnung, Bewertung und Nichtbe-
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wertung, [...] Fille und Leere, Denken und
Nicht-Denken. John Kao [6] vergleicht
Kreativitdt im Unternehmen mit der Impro-
visation im Jazz und schlussfolgert: ,,Im
Jazz — wie im Unternehmen — erlangt die
Improvisation ihre Kraft durch die Art und
Weise wie bestimmte Spannungen des
menschlichen Lebens oder Widerspriiche
gegeniibergestellt werden.” Als Beispiele fiir
die Spannungen des menschlichen Lebens
nennt er Tradition und Moderne, Normen
bzw. Standards und Notwendigkeit zum
Experimentieren sowie Disziplin und Frei-
heit.

Eine Philosophie, deren Schliisselkonzepte
sich aus der Spannung von zwei entgegen-
gesetzten Kriften ergeben, ist der aus dem
chinesischen Kulturraum stammende
Daoismus. Die Autoren behaupten, dass sich
die Grundideen der daoistischen Philosophie
eignen, um das beschriebenen Spannungs-
verhiltnis auf dem Gebiet der Kreativitit zu
erkldaren. Deshalb werden im Folgenden die
wichtigsten Konzepte des Daoismus vorge-
stellt, um diese dann zur Erklidrung eines
Models einzusetzen, mit dem in der Kreati-
vitdtsforschung und —praxis ein zielfiihren-
der Umgang mit den Spannungsverhiltnis-
sen zwischen Aktivitit und Geschehen-
Lassen sowie zwischen Kontrolle und Ver-
trauen erreicht werden kann.

Grundprinzipen des Daoismus

Was wir heute als philosophischen Daois-
mus — in Abgrenzung zum spiter daraus
hervorgegangenen religiosen Daoismus —
bezeichnen, entstand in einer der intellektu-
ell produktivsten Epochen der chinesischen
Geschichte, dem so genannten Golden Zeit-
alter der chinesischen Philosophie in der
Spéteren Zhou-Zeit zwischen dem 6. und 3.
Jahrhundert vor unserer Zeitrechnung. Als

eigene Philosophenschule wurde der Daois-
mus erst durch seine Einordung als eine der
,,Sechs Schulen® durch den Historiker Sima
Tan im 2. Jahrhundert n. Chr. klassifiziert.
Aber eigentlich umfasste diese spiter
Daoismus genannte Denkschule anfangs
lediglich eine Gruppe von Philosophen, die
betonten, wie wichtig es sei, mit dem Fluss
der ¢i (R) genannten Energie zu gehen, die
alle Ereignisse in die richtige Richtung be-
wege, statt sich dem natiirlichen Lauf der
Dinge in den Weg zu stellen, indem man
stindig zwischen Alternativen abwige und
Dinge als richtig oder falsch bewerte. Die
bekanntesten Texte, die dieser philosophi-
schen Richtung zugeschrieben werden, sind
das Daodejing (Das Buch vom Weg und der
Tugend) sowie ein Klassiker, der normaler-
weise mit dem Namen seines Autors als
Zhuangzi bezeichnet wird. Diesem Autor
Zhuang Zhou (genannt Zhuang Zi = Meister
Zhuang), der um das 4. Jahrhundert vor un-
serer Zeitrechnung lebte, werden zumindest
die Inneren Kapitel des Textes zugeschrie-
ben.

Philosophischer Daoismus begann als ein
individualistisches Phédnomen und wurde
erst durch seine Klassifizierung als eine
Philosophenschule und die Entwicklung
eines religiosen Daoismus mit starken An-
leihen aus vielen verschiedenen volksreligi-
O0sen Vorstellungen institutionalisiert. Die
friihen — spéter als daoistische Denker be-
zeichneten — Philosophen waren sich aller-
dings schon darin einig, dass es eine natiirli-
che Ordnung der Dinge im Universum gibt.
Sie nannten den daraus resultierenden natiir-
lichen Verlauf der Dinge den ,,Weg® (Chi-
nesisch dao 18, daher der Name fiir die
Denkschule). Menschen sollten diesen natiir-
liche Lauf der Dinge studieren und versu-
chen, sich ihm anzupassen, anstatt stindig
gegen diesen Strom zu schwimmen. Alle
Manifestationen des ,,Weges™ werden von
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der spontanen, also natiirlich vorhandenen
Energie, dem gi, bewegt, und deshalb sei es
das Beste mit dem Strom dieser Energie
,,mitzureisen®. Dieses ,Mitschwimmen im
Strom” und scheinbar zielloses ,,Umbher-
wandern® als Lebensrichtung eines daoisti-
schen Denkers erschien den chinesischen
Fiirsten, die in der Entstehungszeit des Kon-
zeptes die Hauptarbeitgeber von Philoso-
phen als politische Berater waren, allerdings
wenig niitzlich. So waren daoistische Vor-
stellungen in der Politikberatung und der
Verwaltung an den damaligen Fiirstenhofen
nicht gefragt und die damit verbundenen
philosophischen Uberlegungen wurden als
Privatvergniigen betrachtet (vgl. [7], [8]).

Aus einer daoistischen Perspektive kann
man Kreativitéit verstehen als die Spannung
zwischen den beiden Gegenpolen yin (f£)
und yang (F%). Yin, das dunkle, negative und
weibliche Element, und yang, das helle,
positive und minnliche Element, sind die
beiden Hauptkrifte des Universums, die sich
in stindig wechselnder Stirke voneinander
abhiingig gegenseitig ausbalancieren. Das
yin-yang-Konzept ist keine ausschlieBlich
daoistische Vorstellung, es handelt sich da-
bei vielmehr um eine sehr alte chinesische
Vorstellung davon, wie die Krifte der Natur
und das Universum iiberhaupt funktionieren.
In diesen Vorstellungen spielen sich ergén-
zende Energiestrome eine grofle Rolle. Da
ihnen das Prinzip der Dynamik und der ge-
genseitigen Abhingigkeit zugrunde liegt,
eignen sie sich fiir den Einsatz in so genann-
ten Wertequadraten, die ebenfalls auf der
Idee einer dynamischen Balance und Span-
nung zwischen zwei Werten beruhen.

Wichtig ist, dass yin und yang mehr sind als
nur zwei Gegensidtze. Die beiden Krifte
befinden sich in einem komplexen Bezie-
hungszusammenhang, der durch die folgen-

den sechs Formen beschrieben werden kann

[9]:

e Widerspruch und Gegensatz: Die Basis
von yin und yang ist die Unterschei-
dung nach Verschiedenheit, Gegensatz
und Widerspruch.

®  Gegenseitige Abhdngigkeit: Zwischen
yin und yang besteht ein gegenseitiges
Abhingigkeitsverhiltnis, da die eine
Seite nicht ohne die andere existieren
kann.

o  Gegenseitige Durchdringung: Da zwi-
schen yin und yang eine Abhingigkeit
besteht, schlieit yin zu einem gewissen
Grade yang mit ein und umgekehrt. Das
eine kann nur mit Bezug auf das andere
beschrieben werden.

e [nteraktion oder Resonanz: Da yin und
yang gegenseitig abhingig sind und
sich gegenseitig durchdringen, beein-
flusst und formt ein Element das ande-
re.

o Komplementaritit oder gegenseitige
Unterstiitzung: Aufgrund der bisher be-
schriebenen Eigenschaften von yin und
yang bringt die eine Seite das mit, was
der anderen fehlt. Daher ist es oft ange-
bracht, das eine durch das andere zu er-
gidnzen, um so eine angemessene Ba-
lance herzustellen.

o  Verdnderung und Transformation: Yin
und yang befinden sich nicht in einem
statischen Gleichgewicht, sondern un-
terliegen einer dynamischen Veréinde-
rung. Die eine Seite wird in einem end-
losen Zyklus in die andere transfor-
miert.
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Abb. 1: Wertequadrat [11]

Eine Methode, in der eine yin-yang-
Beziehung abgebildet werden kann, ist das
so genannte Wertequadrat. Das Wertequad-
rat wurde von Helwig [10] mit dem Ziel
entwickelt, unterschiedliche menschliche
Charaktertypen zu beschreiben. Es wurde
dariiber hinaus von Schulz von Thun [11]
und Rombhardt [12] verwendet, um die dia-
lektischen Strukturen der Intervention in die
Kommunikation bzw. in das organisationale
Wissensmanagement zu  verdeutlichen.
Schulz von Thun [11] schreibt iiber das
Wertequadrat: ,,Beim Wertequadrat ist die
Vorstellung eines optimalen Fixpunktes
aufgegeben und durch die Vorstellung einer
dynamischen Balance ersetzt [...]. Ange-
messen ist auch die Vorstellung eines Yin-
Yang-Verhiltnisses der beiden oberen Wer-
te: Sie durchdringen sich gegenseitig und
enthalten jeweils schon selbst ein Spuren-
element des Gegenpols.*

- J

Das Wertequadrat wird wie folgt konstruiert
(siehe Abb. 1): Die obere Linie zeigt das
positive Spannungsverhiltnis eines Wertes
und seines Gegenwertes, die zusammen den
gewiinschten Effekt ergeben. Die Werte
konnen als dialektische Gegensitze verstan-
den werden, die sich gegenseitig erginzen
und daher ausbalanciert werden sollten. Die
Diagonalen des Wertequadrats reprisentie-
ren die kontrdren Gegensitze zwischen ei-
nem Wert und der negativen Ausprigung
seines positiven Gegenwertes. Die vertikalen
Linien stellen die negative bzw. entwertende
Ubertreibung eines Wertes dar, wenn er
nicht durch seinen Gegenwert ausbalanciert
wird. Die untere horizontale Linie zeigt die
Uberkompensation, wenn man von einem
Extrem der entwertenden Ubertreibung in
das andere Extrem verfillt [10, 11]. Nach
Schulz von Thun [11] kann das Wertequad-
rat auch als Entwicklungsquadrat verwendet
werden. Denn es eroffnet die Moglichkeit,
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einen positiven kontrdren Gegensatz als
Entwicklungsrichtung zu wéhlen, wenn man
sich in der Position der entwertenden Uber-
treibung eines Wertes befindet, ohne in die
Uberkompensation zu verfallen. Ein Ent-
wicklungspfad geht also typischerweise von
unten diagonal nach oben, also von einer
entwertenden Ubertreibung entlang der Dia-
gonalen zum kontriren Gegenwert.

Weitere wichtige Konzepte aus der daoisti-
schen Philosophie, die zur Erkldrung kreati-
ver Prozesse eingesetzt werden konnen, sind
wuwei (¥E#%) and ziran (B#R). Nach
Cooper [13] ist wuwei ,die Lehre vom
Nicht-Tun, aber nur eine oberfldchliche Be-
trachtung interpretiert dies als laissez-faire
im Sinne von Gleichgiiltigkeit, denn der
Taoist ist nicht gleichgiiltig, sondern ganz
dem Leben hingegeben. Wenn man eine
Ubersetzung versuchen will, so ist vielleicht
die beste ,,Nicht-Eingreifen* oder ,,Gesche-
hen-Lassen“.” Dem wuwei wird normaler-
weise das Konzept des wei (4) gegeniiber-
gestellt, das die bewusste und intentionale
Handlung bezeichnet. Die intentionale
Handlung in diesem Kontext hat oft die
Konnotation, dass das Geschehen in eine
bestimmte, meist unnatiirliche Richtung
gezwungen wird. Wuwei steht demgegen-
iber fiir die Abwesenheit von dem natiirli-
chen Lauf der Dinge entgegengesetzten ab-
sichtsvollen Handlungen und sorgt dafiir,
dass man sich den Umstinden so anpasst,
dass man nicht Hindernis sondern Teil des
natilirlichen Geschehens wird. Diesem Ver-
halten liegt die Uberzeugung zugrunde, dass
es eine natiirliche Ordnung in der Natur gibt
und dass es nicht notwendig oder sogar
kontraproduktiv ist zu versuchen, Ereignisse
in eine diesem Lauf der Dinge nicht entspre-
chende Richtung zu zwingen. Dieser Lauf
der Dinge wird darauf zuriickgefiihrt, dass
allem eine Essenz innewohnt und die Dinge
eine so genanntes ziran haben — einen natiir-

lichen Zustand, ein ,,So-Aus-Sich-Selbst-
Heraus®, wie man den chinesischen Begriff
wortlich iibersetzen konnte [14].

Wer sich diesem Verstindnis anschlief3t,
sieht in der Regel eine Vorgehensweise, in
der man sich Schritt fiir Schritt auf einem
festgelegten Pfad zu einem vordefinierten
Ziel voranschreitet, nicht als einen addqua-
ten Umgang mit den Herausforderungen
einer sich stindig wandelnden Welt an.
Vielmehr gefordert sind spontane Handlun-
gen, die angemessen auf die jeweilige Situa-
tion reagieren. Der Fortgang der Dinge, in
die diese Reaktionen eingebunden sind, ist
dabei nicht das Vorgehen nach einem be-
wussten Plan mit festgelegten Regeln und
stindiger Rechtfertigung der Vorgehenswei-
se, sondern das individuelle Handeln, das
sich auf Instinkt und die kontextuelle Ein-
schitzung der Situation verldsst. Zu dieser
Einschidtzung bedarf das Individuum gewis-
ser Expertise. Als Beispiel hierfiir wird hau-
fig ein Koch namens Ding angefiihrt, der
intuitiv wusste, wie man einem Ochsen zer-
legt, weil er diese Fahigkeit so oft trainiert
hatte, dass sich bei ihm in der Ausfithrung
der Titigkeit eine Routine einstellte, bei der
er nicht iiber jeden einzelnen Schnitt nach-
dachte, sondern das Zerlegen sich wie von
selbst in einer natiirlichen Abfolge der
Schnitte ergab [15]. Wihrend der Ausiibung
dieser Tétigkeit hat sein Geist einen Zustand
erreicht, indem die Gedanken umherwan-
dern und scheinbar ohne klares Ziel sind.
Trotzdem wird die Aufgabe sinnvoll erle-
digt. In einem derartigen geistigen Zustand
richten Menschen ,,ihre Aufmerksamkeit auf
die ganze Situation, lassen die Gedanken frei
laufen, vergessen sich in einem Zustand der
totalen Konzentration auf die Aufgabe, und
dann kann die trainierte Hand spontan rea-
gieren mit einem Vertrauen und einer Prizi-
sion, die unmdoglich von jemandem zu errei-
chen ist, der nur Regeln anwendet und iiber
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jede Bewegung vorher nachdenkt.” [15]. Um
diesen Ansatz auf die Kreativitit zu tibertra-
gen, ist es notwendig sich den kreativen
Prozess zuerst einmal genauer anzuschauen.

Der kreative Prozess

Individuelle Kreativitit kann als Prozessmo-
dell mit mehreren mehr oder weniger sepa-
raten Phasen dargestellt werden. Bereits in
1926 hat Graham Wallas in seinem Buch
»The Art of Thought* einen fiinfstufigen
Prozess beschrieben. Dieser enthilt die Pha-
sen Vorbereitung, Inkubation, Illumination,
Verifikation und Umsetzung (zitiert in [1]).
Dieser Prozess verlduft in der Regel nicht
immer linear oder in der vorgegebenen Rei-
henfolge, sondern ist geprigt von Fehlern,
Schleifen und Zufillen. Daher heifit das
neue Buch des Kreativititsforschers Keith
R. Sawyer ,.Zig Zag* (Zickzack) [16]. Die
einzelnen Phasen lassen sich jedoch nichts-
destotrotz unterscheiden.

Ein wesentlicher Prozess, der aber aufgrund
seiner schweren Fassbarkeit oft unterschétzt
wird, ist die Inkubation. Inkubation kann als
»ein ungeleiteter, unbewusster Prozess” [1]
beschrieben werden, aus dem die kreativen
Ideen in der Phase der Illumination hervor-
gehen. Der unbewusst ablaufende Prozess
der Inkubation tritt typischerweise dann auf,
wenn man aufhort, an dem zu losenden
Problem zu arbeiten, d.h. wihrend der Frei-
zeit oder bei der Beschiftigung mit anderen
Aufgaben. Inkubation tritt jedoch nur dann
auf, wenn ihr bewusste Arbeit in der Phase
der Vorbereitung vorangeht. Auflerdem sind
die Ideen anschlieBend durch bewusste Ar-
beit in den Phasen Verifikation und Umset-
zung auf Machbarkeit zu tberpriifen und
auszuarbeiten. Damit kann der kreative Pro-
zess als eine Abfolge von Prozessen der
direkten Aktivitdt mit Prozessen des Ge-

schehen-Lassens beschrieben werden (siche
Abb. 2).

Nach Sawyer [1] gibt es experimentelle Be-
lege, die einen Inkubationseffekt nahelegen,
obwohl nicht ganz klar ist, wie Inkubation
funktioniert, weil sie unter Laborbedingun-
gen nur sehr schwierig zu iberpriifen ist.
Obwohl es also noch viele offenen Fragen
beziiglich der Inkubation gibt, scheinen die
folgenden Mechanismen eine Rolle bei der
Inkubation zu spielen:

Ruhe/Erholung (,,Rest”): An einem Problem
zu arbeiten, das einer kreativen Losung be-
darf, ist mental ermiidend. Daher braucht
man zwischendurch Ruhezeiten, um sich zu
entspannen und zu erholen. Der Physiker
Freeman Dyson beschreibt die Wichtigkeit
von Ruhezeiten bei der kreativen Aktivitit
mit folgenden Worten: “Ich spiele rum, ohne
wirklich etwas zu tun, und das ist wahr-
scheinlich eine kreative Zeit, obwohl ich das
erst im Nachhinein verstehe. Ich denke,
nicht beschiftigt sein ist sehr wichtig® (zi-
tiert in [17]).

Selektives Vergessen (,Selective Forget-
ting”): Probleme, die eine kreative Losung
erfordern, enthalten oft implizite Annahmen,
die den Verstand auf eine inkorrekte oder
ungiinstige Losung fixieren. Inkubation 16st
dieses Haften an eingefahrenen Denkweisen
und macht den Weg frei fiir die Exploration
anderer fruchtbarerer Losungsmoglichkei-
ten. Koestler [18] driickt diesen Sachverhalt
wie folgt aus: ,,Der eigentliche Akt der Ent-
deckung hat einen destruktiven und einen
konstruktiven Aspekt. Starre Anordnungen
gedanklicher Organisationen miissen aufge-
16st werden, damit die neue Synthese mog-
lich wird.“ Und etwas spéter fiihrt er fort:
,,Haben sich allerdings zwei Systeme einmal
miteinander verbunden, so lassen sie sich
nicht mehr trennen. Darum sind die Entde-
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Abb. 2: Der kreative Prozess nach Wallas (zitiert in [1])

ckungen von gestern die Gemeinplitze von
heute, und deshalb staunen wir immer wie-
der, warum wir nicht frither erkannt haben,
was post factum so selbstverstindlich
scheint.*

Ausbreitende Aktivierung (,,Spreading Acti-
vation”) und Opportunistische Assimilation
(,, Opportunistic Assimilation*). Kreativitit
besteht hdufig aus der Kombination von
Ideen aus unterschiedlichen Feldern. Zum
Beispiel berichtet der Mathematiker Henri
Poincaré iiber folgende Einsicht aus seiner
Titigkeit: ,,Unter den moglichen Kombina-
tion sind diejenigen oft am fruchtbarsten, die
Elemente aus Bereichen zusammenfiihren,
die besonders weit auseinanderliegen. Ich
meine zwar nicht, dass es fiir Neuentde-
ckungen ausreichend ist, einfach Dinge zu-
sammenzufiihren, die moglichst unterschied-
lich sind; die meisten sich daraus ergeben-
den Zusammensetzungen wiren vollig nutz-
los. Aber einige sehr wenige darunter sind
doch die Ertragreichsten von allen.” (zitiert
in [19]). Inkubation erlaubt dem Gehirn,
nach und nach die notwendigen Muster in
seinem Netzwerk zu aktivieren, um sie
kombinieren zu kdnnen (,,Spreading Activa-
tion®). AuBerdem ermoglicht die Inkubation,
dass man sich zufilligen Stimuli aus den
alltdglichen Aktivititen aussetzt, die zu neu-

en Kombinationsmoglichkeiten fiithren kon-
nen (,,Opportunistic Assimilation®). Koestler
[18] hat dies mit dem Begriff der ,,Bisoziati-
on‘ umschrieben: ,,Ich habe den Ausdruck
,Bisoziation* gepridgt, um eine Unterschei-
dung zwischen routinemiBigem Denken, das
sich sozusagen auf einer einzigen Ebene
vollzieht, und dem schopferischen Akt zu
treffen, der sich immer [...] auf mehr als
einer Ebene abspielt. Im ersten Fall konnte
man von geistiger Eingleisigkeit sprechen,
im zweiten von einem doppelsinnigen Uber-
gangszustand eines labilen Gleichgewichts,
bei dem die Balance des Affekts wie des
Denkens gestort ist.” In der Wissenschaft
wird der Begriff der ,,Opportunistischen
Assimilation* auch mit dem Ausdruck ,,Ser-
endipity” beschrieben — der Kombination
einer gliicklichen Zufallserfahrung mit der
Urteilsfihigkeit, daraus eine kreative Idee zu
generieren. Der Begriff wurde urspriinglich
vom britischen Autor Horace Walepole in
einem seiner Briefe aus dem 18. Jahrhundert
verwendet und bezieht sich auf das Mirchen
,,The Travels and Adventures of the Three
Princes of Serendip®. Serendipity wird als
wichtige Quelle fiir die Entdeckung vieler
wissenschaftlicher Durchbriiche angefiihrt
[20].
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Inkubation wird auch mit dem Phénomen
des Tagtriumens (,,Mind Wandering®) in
Verbindung gebracht. Die Gedanken driften
weg von der eigentlichen Aufgabe zu ande-
ren Inhalten ohne Bezug zur eigentlichen
Problemstellung. Sawyer [1] duBert die Hy-
pothese, die allerdings bisher noch nicht
tiberpriift wurde: ,,Das Wandern der Gedan-
ken verhilft uns zu Momenten von ,,Mini-
Erkenntnissen®, die zu kreativen Gedanken
beitragen®. Ernst [21] betont in seinem Buch
,Innenwelten” die Bedeutung des Tagtréiu-
mens fiir die Kreativitit: ,,Ohne imaginative
Ausfliige jedoch, ohne die innere Simulation
anderer Zustinde und Bedingungen blieben
wir die Sklaven des Hier und Jetzt. Konzent-
ration ist gut und wichtig und in vielen
kniffligen Situationen unerldsslich. Aber
ohne ihr ,,Gegenstiick, ohne die Phasen, in
denen sich das Gehirn ganz mit sich selbst
beschiftigt — in Phasen also, in denen wir
tagtrdumen, fantasieren, imaginieren -, wi-
ren wir auf lange Sicht kleine guten Prob-
lemloser. Es reicht allerdings nicht aus,
lediglich vor sich hin zu trdumen. Man muss
sich der Tagtriume auch bewusst werden
und sie fiir seine Zwecke ,,ausbeuten, wie
viele Erfinder und Kreative es nach Ansicht
von Ernst tun.

Culture of Looking Busy

Tatsédchlich ist in der individuellen Kreativi-
tdt die Inkubationsphase ein kontrollierter
Kontrollverlust; denn man kann vorher nie
wissen, welche Verbindungen und Zusam-
mensetzungen unser Geist konstruiert oder
ob dabei iiberhaupt sinnvolle Kombinatio-
nen entstehen. Tom Kelley [22] von der
amerikanischen Innovationsberatung IDEO
driickt diesen Sachverhalt wie folgt aus:
,Hier ist eine Zen-artige Kraft am Werke: Je
weniger man versucht, Ideen zu kontrollie-
ren, und darauf besteht, dass es die eigenen

sind, desto mehr gute Ideen hat man tatséch-
lich — und desto mehr Ideen werden auch
umgesetzt.” Die Zen-artige Qualitit, auf die
hier Bezug genommen wird, ist der leere
Geist (mushin #£.[») des Zen-Buddhismus,
der oft in Zusammenhang gebracht wird mit
den daostischen Konzepten der Nicht-
Handelns/Nicht-Einmischens (wuwei %)
und der Spontanitdt/des So-Seins (ziran

B).

Die Erfahrung, die viele hochkreative Per-
sonen beim Ausiiben ihrer Titigkeit haben,
hat Csikszentmihalyi [17] mit dem Begriff
,Flow in Creativity* bezeichnet: ,,Ich nenne
diese optimale Erfahrung den Flow, denn die
meisten Befragten beschreiben das Gefiihl,
wenn die Dinge wie von selbst gehen, ohne
Anstrengung und man sich doch in einem
hoch konzentrierten Bewusstseinszustand
befindet.“ Der Flow-Zustand wird dann er-
reicht, wenn die durchzufiihrende Aufgabe
klare Ziele hat, ein direktes Feedback gibt,
eine Balance zwischen Herausforderung und
Fihigkeiten erfordert und ohne Ablenkun-
gen durchgefiihrt werden kann. Er fiihrt zu
einem Verschmelzen aus Aktivitit und
Aufmerksamkeit sowie dem Vergessen des
Selbst, der Zeit und der Umgebung. Die
kreative Aktivitit wird im Flow-Zustand
zum Selbstzweck. Im Zhuangzi ist das
Aquivalent zum Flow der Flug, der den
Geist hinwegtrégt iiber die Beschrinkungen
der Welt und die Reise des Lebens zu einem
unanstrengenden Umherstreifen macht. Der
Geist folgt einfach dem natiirlichen Weg
(dao) und passt sich spontan (ziran) jeder
Situation an [15]. In einem Flow-Zustand
befindet sich nach Ansicht der Autoren auch
der oben bereits erwihnte Koch namens
Ding aus dem Zhuangzi bei der Zerlegung
der Ochsen.

Das ,,Wandern der Gedanken“ wird im

Zhuangzi als ,zielloses Umbherstreifen® be-
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zeichnet. Der unbewusste Prozess der Inku-
bation, in dem der Geist unbeschéftigt, ab-
wesend und vergesslich sein kann und dann
zufillig iiber die Losung eines Problems
stolpert, dhnelt dem Zustand, den der Weise
erreicht, der seinen Geist fliegen ldsst: ,,Der
Weise arbeitet nicht auf ein Ziel hin, er ver-
sucht nicht Gutes zu tun oder Schaden zu
vermeiden. Er hat keine Vergniigen bei der
Suche, er folgt keinem festgelegten Weg.
Wenn er etwas sagt, sagt er nichts, wenn er
nichts sagt, sagt er etwas, und er wandelt
jenseits von Staub und Schmutz.“ [15]. Was
Zhuangzi hier beschreibt ist ein Stadium, in
dem der Geist sich entspannt und aufhort,
sich auf ein Ziel zu konzentrieren, um be-
wusst nach einer Losung fiir ein Problem zu
suchen. ,,Probleme werden gelost, das heil3t
»losgelassen”, wenn die Spannungen
schwinden und man in der Lage ist, die wah-
re Natur einer Sache [ziran] zu verstehen
(indem man sie ,,iiberschlift”), oder durch
den plotzlichen intuitiven Gedankenblitz,
der sich dann einstellt, wenn das rationale
Denken abklingt und einer spontanen Er-
kenntnis der Wirklichkeit weicht.” [13].

Das Wertequadrat des kreativen Prozesses
auf individueller Ebene kann als positives
Spannungsverhiltnis aus Handeln und Ge-
schehen-Lassen bzw. wei und wuwei kon-
struiert werden (sieche Abb. 3). Wihrend
Handeln fiir die Kreativitit notwendig ist,
um Probleme aufzuspiiren, Informationen zu
erheben, neue Ideen auszuprobieren und
Losungen zu implementieren, wird Gesche-
hen-Lassen fiir die Inkubation gebraucht.
Hier kann das Gehirn zur Ruhe kommen,
selektiv falsche Annahmen vergessen, ande-
re Regionen seines Netzwerks zur Kombina-
tion aktivieren und neue Verbindungen
durch Opportunistische Assimilation herstel-
len. Wenn Handeln bzw. der wei-Aspekt der
Kreativitdt nicht durch Geschehen-Lassen
ausbalanciert wird, kann dies zur operativen

Hektik fiihren, in der durch das Tagesge-
schift keine Zeit mehr fiir tiefere Einsichten
bleibt. In diesem Zustand des blinden Aktio-
nismus wird Kontemplation als ,,unproduk-
tiv* angesehen, und Mitarbeiter werden dazu
angehalten, den FEindruck von stindiger
Hochstbelastung oder sogar Uberlastung zu
vermitteln. Diesen Zustand bezeichnen die
Autoren als ,,Culture of Looking Busy*
(Kultur des Beschiftigt-Erscheinens).

Dies ist eine Kultur, die sich in der westli-
chen Welt bereits an vielen Stellen — insbe-
sondere in der Wirtschaft — durchgesetzt zu
haben scheint. So schreibt der britische Kre-
ativititsforscher Guy Claxton [23]: ,Die
westliche Gesellschaft hat im Grof3en und
Ganzen den Bezug zum Wert des nachdenk-
lichen Betrachtens verloren. Lediglich akti-
ves Denken gilt als produktiv. Einfach nur
dasitzen und geistesabwesend die Wand im
Biiro anstarren oder aus dem Klassenzim-
merfenster schauen, gilt nichts. Doch viele
von denen, die unsere Gesellschaft als Iko-
nen der Schopferkraft und Weisheit preist,
haben viel Zeit mit Nichtstun verbracht.*
Und Kreativititsforscher Keith Sawyer [16]
ist der Meinung, dass eine Unternehmens-
kultur, in der nach der Devise ,,always make
sure you look busy* verfahren wird, vermut-
lich kein kreatives Arbeitsumfeld erzeugt. Er
empfiehlt daher in diesem Fall, sich einen
Zufluchtsort fiir die Inkubation aufBerhalb
des Unternehmens zu suchen: in einem Café
in der Nihe, auf einer Bank in einem Park —
oder vielleicht sogar in einem neuen Job.
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Abb. 3: Spannungsfeld Aktivitit

Wenn das Geschehen-Lassen bzw. der wu-
wei-Aspekt tibertrieben wird, degeneriert der
positive Wert allerdings zu Faulheit und
Tragheit, bei der die Verifikation und Um-
setzung von neuen Ideen unendlich lange
aufgeschoben werden. Daher ist der Ent-
wicklungspfad fiir einen Workaholic ohne
Zeit fir MuBle und Finkehr eine — erzwun-
gene — Ruheperiode zur Inkubation. Fiir eine
faule oder entscheidungsschwache Person
wire allerdings ein moglicher Weg, mit
bestehenden Mitteln und Erkenntnissen erste
Prototypen zu Testzwecken zu erstellen oder
einige ,,vorldufige* Ideen auszuprobieren,
um diese schrittweise zu verbessern und
dadurch im kreativen Prozess weiterzu-
kommen. Zusammenfassend kann Kreativi-
tit als ein Konzept beschrieben werden, bei
dem wei und wuwei alternieren und aufei-
nander reagieren wie yin und yang. Dies

Uberkompensation

Tragheit
- J

bedeutet ein dynamisches Gleichgewicht aus
Handeln und Geschehen-Lassen, in dem sich
aktive und passive Perioden die Waage hal-
ten und man nicht versucht, seinen Ideen-
fluss zu kontrollieren.

Corporate Creativity

In Organisationen ist Kreativitit heute typi-
scherweise eine Gruppenanstrengung. Das
Bild des Einzelerfinders (,,the lone inven-
tor*), der ohne Kommunikation und Koope-
ration in seinem Labor vor sich hin arbeitet,
hat sich groBtenteils als Mythos herausge-
stellt. Daher stellt sich fiir Unternehmen die
Frage, wie man die Arbeitsumgebung und
Anreize so gestaltet, dass die Kreativitit der
Mitarbeiter stimuliert wird. Diese Diskussi-
onen werden oft unter der Uberschrift der
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Vor der Idee(nfindung) steht die ,,richtige*‘ Aufgabenstellung
(zu finden)

Losungen sind notig,
nicht ewige Vorbereitung

Wert einer Aufgabenanalyse

W. Heisenberg wird in Heister [1, S.266]
zitiert ,,Die richtige Fragestellung ist oft
mehr als der halbe Weg zum Erfolg*“. Bei
der Analyse der jeweiligen Aufgabe, sind
gleich zu Anfang die wichtigen Fragen recht
ernsthaft zu stellen. Erst sollten wir wissen,
was wir wollen/sollen und um was es uns
warum tatsdchlich geht. Ist das aber nicht
jedem ernsthaften Bearbeiter klar?

Keineswegs! Aufgabenstellungen sind die
problematischste Schwachstelle im Prob-
lemldsungsprozess. Dort liegen beim Prob-
lemlosen die groften Risiken fiir fehlerhaf-
tes Vorgehen, Missverstindnisse, Ursachen
von Doppelarbeit, Vergeudung von Arbeits-
zeit und Kapazitit, Irrtiimer und Misserfolg.
Das ist nicht Vermutung, sondern praktische
Realitit. Es trifft leider auch oder gerade fiir
die Problemlosungen im Bereich Wissen-
schaft, Technik sowie in der Wirtschaft zu.
Obwohl deren Problemlosern doch meist
von vornherein hoch qualifizierte Arbeit
unterstellt wird. Das ist aber gar kein Wider-
spruch. Denn es geht dabei in der Regel um
zu betretendes Neuland, um kreative Losun-
gen, zu denen auBer Wiinschen oder auch
etwas klarer formulierten Auftrigen kaum
mehr vorliegt, wenn die Losung tatsédchlich
neu sein sollen. Daraus resultiert ja diese
Schwachstelle. Wie konnen diese Risiken
gesenkt werden?

Schon bei der breiten Palette an Literatur zu
Kreativitit und Kreativititstechniken, die bei
kreativen Losungen unterstiitzend helfen
sollen, fillt auf, dass dem Finden der Idee
z.B. mit Brainstorming u .4. viel Aufmerk-
samkeit durch geeignete Kreativititstechni-
ken eingerdumt wird. Aber kaum eine Me-
thode, eine gestaltete Kreativititstechnik

oder Vorgehensweise zu Analysen der Auf-
gabe wird dargestellt oder hinreichend erldu-
tert (dazu spiter eine gesonderte Aussage).
Dabei sind solche Kreativititstechniken zur
Phase der Aufgabenstellung auch in der
praktischen Beherrschung gar nicht so ver-
breitet. Selbst die einfache ,Begriffsprizisie-
rung’ fehlt oft (zu wem geht man, wenn man
das Schloss reparieren soll, zum Baubetrieb
oder Schlosser?) Selbstverstiandlich gibt es
Analysemethoden in Literatur und Praxis -
aber oft nicht mit dem nétigen Stellenwert
z.B. gegeniiber dem Ideenfinden. Viele die-
ser Quellen befassen sich lieber mit dem
Ziinden der Idee, dem - zugegeben nicht
einfachen - ,Besteigen der Bergspitze’, als
mit der Analyse der Aufgabenstellung, dem
steinigen und langwierigen Weg durch die
Ebene hin zum Berg. Das ist auch beim Be-
arbeiter oft so! Eine (z. T. auch komplizier-
te, aufwindige, langwierige bzw. nicht
schnell der Losung nahe kommende, aber)
objektiv notige Vorbereitung der Losung ist
subjektiv unbeliebt; ein Schnellschuss hat
die positive Einstufung als ,Schndppchen’.
Scheinbar ein zutiefst menschliches Hoffen!
Der Analyse der Aufgabenstellung den néti-
gen Stellenwert zu zuordnen, ist ein erfolg-
reicher Weg zur Risikominimierung.

Dass das nicht immer so ist, kann sich dar-
aus erkldren, dass voll und schon friithzeitig
auf die ,Intuition’ gehofft wird. Der ,Funke’
wiirde schon kommen und das Problem
wiirde damit quasi im Vorbeigehen gelost!
Aber nicht in Wissenschaft, Technik und
Wirtschaft! Da ist ernsthafte Arbeit gefragt
und die Erfolgreichen berichten begriindet
mehr iiber den ,Schweif3 der Ebene’ und den
nicht einfachen Weg, bis die Losung genii-
gend klar und vorbereitet war, als iiber das
Ideenziinden.
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Duncker [2, S.9/10] beschreibt schon um
1930:

,Die Endgestaltung des ... Losungsvor-
schlages wird im Allgemeinen nicht in einem
einzigen Schritt von der urspriinglichen
Problemstellung her erreicht, sondern ... in
sukzessiver Konkretisierung ... entwickelt
sich die Endgestaltung der ... Losung. ... Die
Findung einer allgemeinen Losungseigen-
schaft ist nun (jedes Mal) gleich bedeutend
mit einer Umformung des urspriinglichen
Problems. ... Wir konnen somit einen Lo-
sungsprozess ebenso als Entwicklung der
Losung wie als Entwicklung des Problems
beschreiben.

Ahnlich #uBern sich zum Einfluss der Auf-
gabenstellungsanalyse auch viele andere
Kreativititstechniker. Es gilt sogar die Aus-
sage: wenn es richtig ist, im Problemlo-
sungsprozess rationell vorzugehen — also
Aufwand zu sparen —, bedeutet ,rationell’
fiir die Analysephase der Aufgabenstellung:
diese besonders griindlich, ja langsam zu
durchlaufen, dort keineswegs Zeit, Zwi-
schenschritte usw. einzusparen. Die Analy-
se der Aufgabenstellung prézisiert schlieB3-
lich das Ziel, den Zweck und die nétigen
Aktivititen des Problemldsens. Je besser sie
das tatsichliche Ziel erfasst, umso weniger
Umwege, Fehlentscheidungen und Irrtiimer
verlangern den Weg zur Losung. Das ist der
entscheidende Wert der Analyse fiir die
Problembearbeitung.

Das Dilemma jeder ,echt’ kreativen

Aufgabenstellung

Die Aufgabenstellung ist i. d. R. die erste

Stufe in auf Innovationen gerichteten Ar-

beitsprozessen. Fiir Innovationen ist Kreati-

vitdt letztlich der Kern der Aufgabe. Die

Aufgabenstellung hat dabei eine interessante

Konstellation beziiglich dieses Kerns zur

Losung und ihres zu bestimmenden Zieles:

e  Kreativitit bedeutet, etwas ,Neues’
hervorzubringen, das so noch nicht da
war und sinnvollerweise besser als das
Bisherige sein soll.

e  Wenn es also beim Ziel tatsichlich um
Neues geht, ist eigentlich verstdndlich,
dass das eigentlich Neue eigentlich un-
bekannt ist, also eigentlich schwer zu
beschreiben ist.

Das ist das Dilemma jeder ,,echt* kreativen
Aufgabenstellung. Das ,unbekannte Neue’
klar genug zu beschreiben, geht eigentlich
gar nicht!

Daraus wird verstiandlich, dass solche Auf-
gabenstellung nahezu immer ungiinstig for-
muliert sind oder falsche Vorgaben enthal-
ten, unvollstindig oder ,vergiftet® usw. —
kurz mit Méngeln behaftet — sind. Es darf
sinnvollerweise keine Ideenfindung begin-
nen, wenn nicht die dazu genutzte Aufga-
benstellung entsprechend aufbereitet, préizi-
siert ist. Ohne griindliche Analyse werden
vorhandene Mingel der Aufgabenstellung
meist erst im schon fortgeschrittenen Ar-
beitsprozess erkannt und konnen — wenn
iiberhaupt — nur mit immensem Aufwand
beseitigt werden. Symbolisch: die ,einge-
sparte’ Zeit beim Bestimmen der nétigen
Richtung (des richtigen Zieles), kann nicht
den Zeitaufwand kompensieren, der entsteht,
wenn (auch mit hohem Tempo) in eine fal-
sche Richtung gerannt wurde. Und viel zu
oft werden fehlerhafte Richtungen einge-
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schlagen, weil vorschnell zu rennen begon-
nen wurde!

Deshalb wihlte der Autor dieses Thema und

fordert fiir praktische Kreativitdtsforderung

die Analysestrecken der Aufgabenaufberei-
tung als Schwerpunkt methodenbewusster

Vorgehensweisen einzuordnen. Wie bereits

oben erwihnt, wird das keineswegs allge-

mein so in der populdren Literatur gewertet.

Warum sieht der Autor einen Schwerpunkt

der methodenbewussten Kreativitétsforde-

rung bei den Analysestrecken der Aufgaben-

aufbereitung liegen (nach [3, S. 73])?

1. bereits in der Startphase werden fiir
,fehlende’ oder ,unwirksame Innovati-
onen’ die Fehler gemacht;

2. der FEinfluss einer ,richtigen’ Aufga-
benstellung auf die Losungseffizienz ist
i. d. R. grofBer als der einer rationellen
Bearbeitung;

3. der Bearbeiter braucht externe Hilfe am
meisten am Anfang der Bearbeitung.
Dort herrscht seine grote Unsicherheit,
springt er zwischen Alternativen, dort
ist - auch fachliche - Vielfalt gefragt.
Gegen Ende der Bearbeitung kann me-
thodische Hilfe von auflen sogar als un-
erwiinscht oder gar als hinderlich ein-
gestuft werden.

4. Langjdhrige Erfahrungen bestitigen,
dass Analysemethoden geeignet sind,
an ihnen den Umgang mit heuristischen
Methoden und Kreativitétstechniken zu
trainieren.

Ein simples Beispiel fiir

den kreativen Einfluss einer Analyse

Es geht um eine fiir das Gebiet untypische
Denksportaufgabe. Der Leser kann sie also
durchaus tiberspringen, sie verdeutlicht nur
den Wert einer Analyse. Es seien vier Drei-
ecke aus sechs (unverinderten) Streichhol-
zern zu formen (zu skizzieren).

Ein erster kluger Analyseansatz sagt z. B:
fiir vier Dreiecke benotige ich 4x3 Streich-
holzer, also 12. Ich habe nur die Hilfte!
Eigentlich ein Widerspruch oder jedes
Streichholz sollte zwei Dreiecken dienen! -
Ein Losungsversuch wére schon: probieren,
wie ich die Streichhdlzer legen kann, dass
sie zwei Dreiecken dienen. Damit oder als
Fortfithrung der Analyse im Gedankenexpe-
riment erkenne ich, egal wie ich sie anei-
nander lege, immer gibt es einige AuBlenhdl-
zer, die nur einem Dreieck dienen. Das kann
nicht der Weg zur Losung werden.—>
Schlussfolgerung: jedes Streichholz muss
zwel Dreiecken dienen, auch die ,Auflen-
streichhdlzer’, dann 16st sich der scheinbare
Widerspruch vom Aufgabenstart. = Also
die Aufgabe kann prizisiert werden: wie
kann ich vier Dreiecke so aneinanderlegen,
dass es keins mit einer Aullenseite gibt, die
nur einem Dreieck zugehorig ist? = Lo-
sungsansatz/-idee: die Enden verbundener
Dreiecke miissen sich auch verbinden kon-
nen. Damit kann die Analyse der Aufgabe
beendet werden. = Jetzt muss der Ansatz
zur Losung entwickelt werden. = .... Ent-
sprechend verbinden lassen sich die Drei-
ecke nicht in einer Ebene. Die Ebene muss
verlassen werden. = Eine dreiseitige Pyra-
mide (Tetraeder) ergibt dann die Losung.

Also erst Analyse

bevor Ideenfindung beginnt

Selbst das vorstehend, einfache Beispiel
zeigt, wie durch die Analyse der Situation
der Aufgabe (Prizisierung) dem Problem-
kern ndher gekommen wird und damit die
Losungswahrscheinlichkeit steigt — selbst
ohne unnétiges praktisches Probieren. Auch
daran kann klar werden, die Vorbereitung
der Aufgabenldsung durch die Aufgaben-
analyse (Aufgabenaufbereitung) dient dazu,
den Kern der Aufgabe zu bestimmen. Es ist
folglich keineswegs ,ewiges Vorbereiten’,
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Zielstellungen, Systeme oder
Prozesse.

Aufweitung des Gesichisfeldes; ...

Gruppe von Hauptanwendung Ergebnis der Analyse Typenvertreter,
Analysemethoden der informationellen Analyse ahnliche Methoden

1| ,Ganzheits™ (grobe, schnelle) erstes analytisches ,Findringen” indie | 7-W-Fragen ,

analysen Ubersichtsanalysen; Problematik des Objektes; tbersichtliche | A 2-Programm;
Systemanalysen und solche for | Darstellung komplexer Objekte nach Black-box-Analyse;
Komponenten . vielen Aspekten. SWOT-Analyse.

2 | Tendenzanalysen, | Bestimmung kunftiger Ziele, Aussagen zu Entwicklungstrends und zu | Prognoseverfahren;
Grenzwert- Vorgaben, Restriktionen, ihrer Begriindung; Erkennen qualitativer | Bedarfsforschung,
forschung Forderungen mittels Anderungen, ,Zukunfts™Aussagen auf | Schwellwertanalyse;

Befragungen, Recherchen; Basis der Vergangenheit. histonsche Analyse; ...
Extrapolationen.

3 | Hierachische Netze | Systematisches hierachisches Darstellung des Zergliederten mitden | Begriffsnetz;

Zerlegen komplexer dabei vorliegenden Zusammenhangen; | analytische Klassifikation;

Prognosegraph ; Denkfeldnetz;
Zielbaum.

4 | Funktionswertfluss- | Systematische, tief gegliederte | Ubersichtiche Darstellung der so Funktionswertflussanalyse;
analysen Analyse derin der Black-box® | erkannten detaillierten Funktions- Schwachstellenanalyse;
{im Objekt: im System) verlau- veriaufe, Zusammenhéange, ... ; Wirkpaarungsanalyse;
fenden Stoff-, Energie-, u/o. mit rel. genngem Aufwand einfach Vepol-Analyse.
Informationsflisse verfeiner-, aggregier- u_veranderbar

5| Verflechtungs-bzw. | Systematische Erfassung Ermittlung von Schwerpunkten (Stark- | Problemmatrx;

Strukturanalysen komplexer Strukturen, Systeme, | und Schwachstellen); Relationen: Programm A 131 der Syste-
Einflussfaktoren, Ziele,... in Kombinationen; Varianten; potentiellen | matischen Heunistik,
konzentrierter Form (Graph, ‘Leer"-Stellen Feldforschung;
lkone, Matrix ); Morphologischer Kasten / Methode;
Abfrage der Wechselwirkungen. Strukturvanation.

6 | Statische Analysen | Quanfitative Bestmmung von Verlaufsdarstellung, ..., Emittlung von Korelationsverfahren;
Verlaufen, der Korrelation; __, Abhangigkeiten, Einflussfaktoren, ... ; Regressionsverfahren;
ausgewahiter Parameter, Qualitative Bestétigung von Aussagen. | Zeitreihen; Kurse;
Forderungen, Restnktionen. Entwicklungsveraufe.

Tabelle 1: Ubersicht iiber ausgewshlte Analyseverfahren (nach [3, S. 92])

sondern eine notige Etappe fiir eine Lo-
sungsfindung, die dann nicht nur sicherer
moglich wird, sondern auch insgesamt in
kiirzester Zeit erfolgen kann. Es gilt folglich:
je besser die (ewige) Vorbereitung - sprich
Aufgabenanalyse - ist, um so giinstiger ldsst
sich die kreative Aufgabe 16sen. Die These
der Gesellschaft fiir Kreativitit ,,Kreativitét
ist entwicklungsfihig und kann durch Ein-
sicht, Erleben und Ubung geférdert werden*
[4] gilt auch unbeschrinkt fiir die Phase der
Analyse der Aufgabenstellung und damit als
Hoffnungssignal.

Analysearten

Oben wurde viel zu Analysen der Aufgaben-
stellungen geschrieben. Kennen Sie, lieber
mit Kreativititstechniken sicher vorbelaste-
ter Leser, einige solcher Methoden oder
nutzen Sie sie bzw. sind Thnen Quellen be-
kannt, wo sie beschrieben werden?

So hiufig sind sie gar nicht als methodische
Anleitung zu finden. Allerdings treten sie in
praktischen Problemldsungsprozessen manch-
mal sogar mehrfach auf. Da der Autor bisher
keine Zusammenstellung solcher Analysen
gefunden hat — als Voraussetzung um sich
einen Uberblick fiir eine selektive Anwen-
dung zu verschaffen — hat er eine Ubersicht
iiber Analysearten mit Bezug zum Prob-

lemldsungsprozess selbst zusammengestellt.
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