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Vorwort
Prof. Dr. Jorg Mehlhorn

Die Zeit ist reif ....

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

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

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

Welchen Beitrag konnte und wollte die gemein-
niitzige Gesellschaft fiir Kreativitét ¢.V. mit ihren
bescheidenen Mitteln leisten? AuBler der Verlei-
hung unseres Kreativititspreises CREO an die
grofBite europdische Autoritit der Jetztzeit in Berlin
- Professor Edward de Bono - sollte noch ein Zei-
chen gesetzt werden, das nachhaltiger und vor
allem breiter wirkt als eine Preisverleihung.

Da kam die Idee von unserem Mitglied Herrn
Jiirgen Preifl gerade recht, der uns vorschlug, die
ideelle Tragerschaft zu libernehmen fiir ein Jahr-
buch, das er Ende 2009 zu verdffentlichen geden-
ke. Der Vorstand war begeistert und schnell auch
tiberzeugt, dem Projekt eine stabile finanzielle
Grundausstattung zu gewéhren. Der Rest sollte
iber Anzeigen und Firmenportraits finanziert
werden.

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

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

Am Engagement von Herrn Preif3 kann es eben so
wenig gelegen haben wie am Inhalt des Sammel-
werkes, denn die angesprochenen Verlage waren
samtlich angetan von der Qualitét der Beitrige.

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

Sie halten also eine doppelte Innovation in Thren
Hénden:

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

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

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

Jeder Mensch hat kreative Fdhigkeiten, sie unter-
scheiden sich nur im Ausmafs und ihrer Ausrich-

tung*

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

Prof. Dr. Jorg Mehlhorn
Vorsitzender der Gesellschaft fiir Kreativitit e.V.
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Einleitung

Das Wissen iiber Kreativitat verbreiten

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

Erstmals wird das Thema ,,Kreativitit und Innovation‘ in
einem Jahrbuch umfassend aus der Perspektive von
Forschung und Wissenschaft, Wirtschaft, Technologie,
Design, Kunst, Kultur und Bildung beleuchtet und
allgemeinverstidndlich préasentiert. Behandelt werden
neueste Erkenntnisse zur Entstehung von Ideen in
unserem Gehirn, die Bedeutung von Kreativitit als
beruflicher Kompetenz der Zukunft ebenso wie der
Einfluss von Gliicksempfinden auf Kreativitit. Auf iiber
200 Seiten geht es um Ideenbewertung, Vorhersehbarkeit
der Wirkungskraft von Ideen, geeignete Problemlésungs-
strategien sowie um die Optimierung kreativer Prozesse
im Innovationsumfeld und die Anforderungen an die
Moderation solcher Prozesse. Aulerdem um die Kraft der
Imagination, Kreativitdt in der Kunstproduktion und dem
Web 2.0 als neuem Kreativititsmotor. In einem Sonder-
beitrag widmet sich Prof. Dr. Jérg Mehlhorn, Vorsitzender
der Gesellschaft flir Kreativitit ¢.V. zudem dem Lebens-
werk von CREO-Preistriager Prof. Edward de Bono.

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

sind insbesondere: Manager und Geschiftsfiihrer in
Wirtschaftsunternechmen und Institutionen, Fach- und
Fiihrungskrifte, Innovationsmanager, Ideenmanager,
Kreative sowie Verantwortliche in Gesellschaft, Politik
und Bildung.

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

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

Neben Methodenwissen ist hierbei auch praktische
Ubung erforderlich. Querdenken erfordert Training und
Kontinuitdt. Es geht also nicht nur darum Neues zu
denken, sondern auch um neues Denken! Seien Sie also
bei der Lektiire mdglichst unvoreingenommen und
offnen Sie sich fiir die Chance auf unbekannten Wegen
ungeahnte Losungen zu finden. Und wenn Sie dazu
Unterstiitzung haben mochten, kontaktieren Sie die
Fachleute, die sich im Firmenverzeichnis prasentieren.

Viel Freude, Gliick und Erfolg wiinscht

Jirgen Preif3
Herausgeber



Der CREO

Der CREO ist ein Ehrenpreis, der erstmals in
2007 verliechen wurde. Man bewirbt sich nicht,
sondern wird von einer Jury vorgeschlagen. Ver-
geben wird der Preis von der gemeinniitzigen
Gesellschaft fir Kreativitit e.V., die diesen jedes
Jahr in mindestens einer Kategorie erteilt. Erhal-
ten sollen den CREO Personen und/oder Instituti-
onen, die sich entweder durch eine besonders
kreative Leistung oder durch nachhaltiges Han-
deln im Sinne unserer Satzung ausgezeichnet ha-
ben.

Der Name leitet sich ab vom Lateinischen creo
ergo sum (Ich schopfe, also bin ich!). Als Symbol
wird keine typische Trophée iiberreicht, sondern
eine transparente Kassette, in der Bild- und Text-
karten zusammen gestellt sind, die den jeweiligen
Preistrager und den Stifter ndher beschreiben. Die
Karten werden jeweils von angehenden Medien-
gestaltern des Technischen Berufskollegs in So-
lingen unter Leitung von Frau Sasse-Olsen kiinst-
lerisch gestaltet.

In 2007 wurde der CREO verliehen in der Katego-
rie Kreatives Produkt an das mittelstdndisches
Familienunternehmen BIONADE sowie in der
Kategorie Lebenswerk an das Professoren-
Ehepaar Mehlhorn aus Leipzig, die eine besonde-
re Form der Kreativititsforderung fiir Kinder,
Jugendliche und Erwachsene geschaffen haben.

Im Jahr 2008 ging der CREO an die LEGO Group
anlésslich des 50. Jahrestages der Patentanmel-
dung 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 zugehdrige System.

2009 wurde von der EU zum Year of Creativity
and Innovation erklart, da lag es nahe, eine Per-
sonlichkeit zu ehren, die weltweit als die Nummer
1 gilt und als Erfinder des Lateralen Denkens in
die Geschichte einging:

Prof. Edward de Bono erhielt am 18. September in
Berlin den CREO 2009 fiir sein Lebenswerk. Sein
Leitspruch: Creativity can be taught!

Ende November wurde die Kinderakademie Fulda
mit dem CREO 09 ausgezeichnet: Seit 18 Jahren
fordert das erste deutsche Mitmach-Museum Neu-
gierde, Wahrnehmung und Kreativitdt von Kin-
dern.



Prof. Dr. Jorg Mehlhorn

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

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

Dear Mr. De Bono,

sehr geehrte Damen und Herren, liebe Mitglieder,
im Namen der Gesellschaft fiir Kreativitit e.V.
begriifie ich Sie zur diesjdhrigen Verleihung des
Kreativitdtspreises CREO.

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

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

Wir verleihen den Preis meist Anfang September,
da wir den 5. September zum nationalen DAY OF
CREATIVITY erklért haben in Erinnerung an die
berithmte Rede des US-Amerikaners Guilford, der
diese 1950 hielt anldsslich seiner Ernennung zum
Prisidenten der American Psychological Associa-
tion.
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Edw
d= Bono

Die Rede trug den schlichten Titel CREATIVITY
und gipfelte in dem beriihmten Satz: Jeder
Mensch hat kreative Fdhigkeiten.

Damit war der bis dahin giiltige Genie-Ansatz
empirisch widerlegt und das Tor gedftnet, fiir ein
vollig neues Verstindnis dieser elementaren men-
schlichen Begabung.

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

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

Des Weiteren begriilien wir als Ehrengéste Prof.
Dr. Schone von der TU Chemnitz und Frau Dr.

11

Mintzner von der Universitit-Potsdam.

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

Wir begriilen Prof. de Bono aber insbesondere als
,den’ europdischen Pionier des Themas CREA-
TIVITY, das er immer verstanden wissen wollte
als serious creativity. und wir begriilen ihn
gleichfalls als den unermiidlichen Autor, der mehr
als 70 Biicher verfasst hat, die in insgesamt 39
Sprachen iibersetzt wurden. In 59 Landern hat er
Vortrdge gehalten und in vielen dieser Staaten
unterhlt er ein Netzwerk von mehr als 1000 Trai-
nern, die von ihm indirekt {iber Mastertrainer zer-
tifiziert wurden. Kurzum, er gilt als d i e welt-
weit filhrende Autoritdt auf dem Gebiet des
kreativen Denkens und nennt sich selbst Ambas-
sador of Thinking.

Auch wenn 2009 nicht zum European Year of
Creativity and Innovation ernannt worden wire,
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Bildmotive gestaltet von Schiilern und Schiilerinnen der Klasse
Mediengestalter des Technischen Berufskollegs Solingen

hitten wir Edward de Bono heute geehrt, ja ehren
miissen, denn ein ihm ganz besonders wichtiges
und vielfach zitiertes Buch erschien vor genau 40
Jahren und legte damit den Grundstein seiner
Mission, die ihn um die ganze Welt fiihrte.

Wir feiern mit Thnen den 40. Geburtstag von The
Mechanism of Mind, das 1969 erstmals erschien.
Wie der Name sagt, erklart das Buch die Funkti-
onsweise des Gehirns und unterscheidet dabei vier
Formen des Denkens: Das natiirliche, das logi-
sche, das mathematische und als Krénung das
laterale Denken, das uns erlaubt, aus den iiblichen

Denkmustern auszubrechen und neuartige Kom-
binationen von Wissen zu generieren. Mit diesem
Begriff Lateral Thinking wurden Sie beriihmt, das
Oxford English Dictionary griff ihn rasch auf und
diese MARKE wird auch immer mit Threr Person
verbunden bleiben; im Deutschen beschreiben wir
diesen Vorgang ja sehr anschaulich mit Quer-
Denken.

Es gibt aber noch ein zweites Wort, das Sie erfun-
den haben. Es ist eher den Insidern bekannt und
heifit schlicht PO. Im 34. Kapitel dieses Buches
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wird es uns vorgestellt als The New Functional
Word und in der Tat soll es uns helfen, aus unse-
ren DENK-Bahnen auszubrechen. Zitat:

PO is to lateral thinking what NO is to logical
thinking. Lateral thinking could be regarded as
the management of PO just as logical thinking is
the management of NO

PO steht fiir provocative operation, also fiir eine
Provokation beim Denken, Beispiel:

Flugzeuge landen auf dem Riicken. Damit werden
wir gezwungen, unsere herkdmmliche Sicht der
Dinge aufzugeben und in eine neue Welt einzu-
tauchen — zumindest fiir einige Minuten. Die Fra-
ge an uns lautet: Was wiirde sich dndern, was
konnte sich dndern, wenn Flugzeuge tatsdchlich
so landen wiirden??

Das Jahr 1969 brachte aber noch eine weitere
Errungenschaft, die leider in Deutschland noch
weniger bekannt ist als Thr Schliisselwort PO.
Gemeint ist [hr Programm und gleichnamige Stif-
tung CoRT, die zum Ziel hat, Schiiler aller Alters-
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-klassen Tools und Methoden zur Verfiigung zu
stellen, um zielgerichtet und umfanglich iiber ein
Thema nachzudenken und unabhingiger zu wer-
den im Geist. CoRT steht fiir Cognitive Research
Trust, wird von Threm Bruder Peter betreut und ist
eine Non-Profit Organisation, die Sie aus lhren
kommerziellen Aktivitdten heraus finanzieren.

Ich entdeckte zwei Griinde fiir Thr starkes Enga-
gement bei Jugendlichen:

Sie betonen in Thren Biichern immer wieder, wie
sehr Kinder bis zum Alter von 15 Jahren zu krea-
tiven Losungen fahig sind und haben zwei Ihrer
Biicher auch speziell Kindern gewidmet, so das
schon 1972 erschienene Children Solve Problems
und dann 1992 Teach Your Child How To Think.

Der zweite Grund liegt darin, dass Sie tief davon
iiberzeugt sind, dass das herkdmmliche Schulsys-
tem zwei Drittel unserer Talente vergeudet:

‘I believe that education currently wastes about
two thirds of the talent in society.” Thre Wunsch-
Vorstellung lautet sinngemiB: , Die meisten Dinge
werden gelehrt, weil sie immer schon gelehrt wur-
den. Ich wiirde lieber die basic skills sehen: Spra-
chen, DENKEN, Grundlagen der Mathematik,
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aber nicht all das, was da heute gelehrt wird. In
vielen Ldndern der EU werden rund 25% der
Unterrichts-Zeit auf Mathematik verwendet, wo-
von Menschen im Laufe ihres Lebens aber nur 3%
nutzen. Die so gewonnene Zeit sollte man statt-
dessen Projekten widmen, die interessengeleitet
sind.’

Das CoRT-Programm wurde stufenweise entwi-
ckelt und immer wieder evaluiert und angepasst.
Mehr als 7 Millionen Schiiler haben es erlernt und
viele Bildungsministerien haben das Programm
adaptiert, so insbesondere Australien, Venezuela,
Israel und viele andere Staaten bis hin zu Singapo-
re aber auch in Grof3britannien (da sind die tools
teilweise bei arbeitslosen Jugendlichen mit gro-
Bem Erfolg genutzt worden) und ich fiige hinzu:
nicht in Deutschland (es gab lediglich eine einzige
Inititative in einer Schule in Stuttgart im Rahmen
des Comenius-Projektes der EU). Der Grund fiir
diese fehlende Beachtung ist simpel und tragisch:
Unsere fiir Bildung Verantwortlichen kennen
Prof. de Bono nicht und ich fiirchte, dass auch
das PISA-Desaster daran ebenso wenig gein
dert hat wie die gerade verdffentlichte OECD-
Studie.
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Das CoRT Programm besteht aus 60 Lehreinhei-
ten und kann ab dem Alter von 8 Jahren eingesetzt
werden. Es ist insofern sehr sozial, als das DENK-
Training vollig unabhingig ist vom Wissensstand
der Kinder.

Ich zitiere aus dem SPIEGEL, wo Sie im Jahr
2000 (Heft 51) ausfiihrten:

,Viele leistungsschwache Schiiler sind die besse-
ren kreativen Kopfe’ und ich fiige hinzu, dass in
der Tat Kreativitit und Intelligenz nur bis zu
einem gewissen Grad positiv korreliert sind, da-
nach sogar negativ.

Verlassen wir das fiir Sie so bedeutsame Jahr
1969, das uns ja gut im Gedichtnis geblieben ist
dank der Mondlandung, die uns ebenfalls vollig
neue Horizonte eroffnete, allerdings

auch Milliarden Dollar verschlungen hat. 1969
bleibt meiner Generation natiirlich auch unverges-
sen wegen des Woodstock-Festivals und des ers-
ten politischen Musicals namens Hair.

Springen wir in das Jahr 1985, in dem Sie uns Ihre
Six Thinking Hats prasentierten, Ihre Sechs Hiite
des Denkens, die in meinen Augen sogar den No-
belpreis verdient hitten. Gleiches gilt {ibrigens
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creation by provocation

auch fiir Alex Osborn, dem Erfinder des weithin
bekannten Brainstorming, dem es Ende der 30er
Jahre ja bereits gelungen ist, den Problemlosungs-
prozess in zwei Teilprozesse zu spalten, ndmlich
die Ideensuche und die Ideenbewertung, die nie-
mals (!!) vermischt werden diirfen.

Thnen ist es weitergehend gelungen, den Entschei-
dungsprozess in sechs Phasen zu gliedern und
damit die Effektivitiat und Effizienz von Sitzungen
ganz erheblich zu steigern, weil die Beteiligten
mit einem simplen Kunstgriff animiert werden,
stets in die gleiche Richtung zu denken und zu
argumentieren. Von IBM wird berichtet, dass man
bis 75% der Zeit gewonnen hat, um zu guten Ent-
scheidungen zu kommen. Sie sprechen hier be-
wusst und sehr anschaulich von parallelem Den-
ken!

Wer wie ich, seit 20 Jahren in der Kommunalpoli-
tik titig ist, weil wie unstrukturiert in der Regel
die einzelnen Argumente in den Ring geworfen
werden und wie schwer es ist, diese dann zu struk-
turieren. Ich muss aber einrdumen, dass ich auch
in den Gremien an der Hochschule und in der
Wirtschaft keine anderen Muster erlebt habe. Ich
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denke, wir alle kennen dieses Phdnomen, dass
jeder am Tisch von einer anderen Perspektive aus
seine Argumentation beginnt und der zweite in
der Runde sich dann mit einem neuen Aspekt
einbringt und so weiter.

Dank des parallelen Denkens lassen sich Meetings
erheblich kiirzer abhalten und die Qualitit sogar
steigern, weil alle Aspekte auf den Tisch kommen
und zwar in einer sehr systematischen Form. Die
hohe Akzeptanz, die diese Methodik weltweit
gefunden hat, diirfte nicht zuletzt auch mit der
originellen Symbolik zu tun haben, die Sie ge-
wihlt haben:

Sie ordnen jeder der sechs Phasen jeweils jene
Farbe zu, die in unserem Kulturkreis deren inhalt-
licher Bedeutung entspricht. So steht Weif# bei
uns flir Neutralitdt und Reinheit und dementspre-
chend tragen in diesem Schritt die Teilnechmer
ausschlielich Fakten und Hintergriinde zusam-
men, ohne dabei eine Interpretation oder gar Be-
wertung vorzunchmen.

Diese Farb-Symbolik wurde noch getoppt, in dem
Sie diese auf Hiite iibertragen, die sodann zu
DENK-Hiiten werden und uns unmissverstiandlich
daran erinnern, dass es hier um Denk-Vorginge
geht und zwar um ganz unterschiedliches Denken
in den jeweiligen Phasen.

Den allerletzten symbolischen Schritt sind Sie
bewusst nicht gegangen, die Personen miissen
sich die Hiite nicht real aufsetzen, es reicht, wenn
der Moderator diesen tragt oder auf den Tisch
legt:

Gelb steht fiir Optimismus, also werden in der
gelben Phase die Vorteile einer Losung ermittelt,
in der schwarzen Phase die Risiken und Gefah-
ren. Griin steht fir Natur und Wachstum, die
griine Phase ist also der Kreativitit gewidmet, hier
suchen alle Beteiligten nach Alternativen, Latera-
les Denken ist gefragt. Der blaue Hut verkorpert
die Klarheit des Himmels oder des Meeres, d.h.
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wir befinden uns auflerhalb des Themas und kléa-
ren auf der Meta-Ebene die organisatorischen
Aspekte.

Besonders hervorheben mochte ich den Roten
Hut: Es ist Ihnen hoch anzurechnen, dass Sie ganz
bewusst und offensiv die Gefiihle ansprechen, die
bei den Akteuren vorhanden sind. In der roten
Phase sollen die Empfindungen offen gelegt wer-
den, also die Befiirchtungen und Angste aber auch
die Sympathien — ein Novum in der angeblich so
rationalen Welt der Manager und Politiker.

Bemerkenswert ist, dass Sie keine feste Abfolge
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der sechs Phasen vorschreiben, sondern es dem
Moderator iiberlassen bleibt, wie sich die Gruppe
gemeinsam durch den Entscheidungsprozess
durcharbeitet.

Es ist kein Geheimnis, dass in Deutschland insbe-
sondere BOSCH und SIEMENS seit Jahren mit
dieser Methode erfolgreich arbeiten. Bei BOSCH
wurden Ende der 90er Jahre viele Mitarbeiter
geschult, bei SIEMENS wurden sogar 35 in-house
Trainer ausgebildet, die diese Methode seitdem
weitertragen.
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Ich wiirde mir wiinschen, dass die heutige
Preisverleihung einen kleinen Beitrag leisten
und den Bekanntheitsgrad Threr Methoden in
der Wirtschaft, in der Politik aber auch insbe-
sondere an den Hochschulen steigern kénnte.

——

I Edward
De
BU no

Sie haben stets beklagt, dass es an den Hochschu-
len Europas keine Lehrstithle gibt, die Creative
Thinking unterrichten und Thre Methoden wurden
ja in der akademischen Welt auch nur selten offi-
ziell vermittelt.

In Threr Biografie werden Sie mit dem Satz zitiert:
Universities are ,irrelevant centers for mental
masturbation’.

Da wundert es nicht, dass Sie inzwischen in Threr
Heimat MALTA eine private Hochschule gegriin-
det haben, die einen MASTER-Studiengang an-
bietet in Creative Thinking. Erwdhnen mochte ich
auch das noch recht junge World Center for New
Thinking, ebenfalls in Malta anséssig, sowie die
Edward de Bono Foundation. Last but not least
mdchte ich auch auf eine Threr Websites verwei-
sen, auf

der Sie wochentlich eine Botschaft an Thre welt-
weite Community richten.
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Ich verstehe Thr World Center for New Thinking
als eine Art NGO, als eine non-govermental-
organization, weil Sie ja nicht glauben, dass unse-
re Regierungen inklusive der Vereinten Nationen
Losungen finden, die sich aufBerhalb des
Mainstream, auflerhalb des current thinking be-
wegen konnen.

Ihr council machte ja bereits Vorschlidge zur Lo-
sung aktueller politischer Krisen und ich wiirde
Thnen wiinschen, dass Sie bald den Nimbus eines
Club of Rome gewinnen mogen, der zum Thema
Umwelt bereits 1972 weit voraus gedacht hat und
dies noch immer tut. Dort war und ist bekanntlich
das Motto The Limits of Growth, bei Ihnen konnte
man analog sagen: The Limits of Thinking

Ich mochte auch ein paar Sdtze zu lhrer Person
sagen diirfen:

Ihre intellektuelle Leistung ist immens und nur
schwer in Worte zu fassen, ich denke Ihre hohen
Buchauflagen sprechen fiir sich und die vielen
Preise, die Ihnen bisher verlichen wurden, zeugen
von der hohen Anerkennung, die Sie weltweit
erfahren haben.

Ihr Lebenswerk ist nicht zuletzt auch eine grof3e
FleiBleistung:

Wie viele Seminare, Vortrdge, Interviews mogen
Sie gegeben haben?

Sie trafen offenbar die CEOs aller internationalen
GrofBunternehmen, Sie sprachen mit Gorbatschow
im Kreml wéhrend der Perestroika und mit Clin-
ton im White House, der letzte Papst erhielt im-
merhin das Buch Six Hats aus der Hand Threr Sin-
gapore-Représentantin Linda Low.

Wie viele Flugkilometer haben Sie dabei wohl
zuriick gelegt? Man spricht von bis zu 250.000
Meilen pro Jahr, ich denke Sie waren lange Zeit
der beste Kunde von British Airways und sind
wohl der einzige, der es geschafft hat, im Flug
von London nach Neuseeland ein ganzes Buch zu
schreiben.
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Wie viele Rollen von Overhead-Folien werden Sie
in Threm Leben bisher beschrieben haben, ich
vermute die Wegstrecke um den Aquator diirfte
dabei fast erreicht worden sein?

Diese Frage versteht sofort, wer - wie ich 1998 in
Wiesbaden - Gelegenheit hatte, Sie an einem
Nachmittag im Vortrag zu erleben:

Sie saBlen, leicht erhoht auf dem Podium, rechts
neben Thnen der Overhead-Projektor, in der linken
Hand ein Set farbiger Stifte. Was dann passierte
hat mich tief beeindruckt und bleibt iiber den In-
halt hinaus unvergesslich: Jeder Gedanke, nahezu
jeder Satz wurde visualisiert in Form schlichter
Skizzen, die Sie praktisch ohne Unterbrechung
auf die Folie zeichneten, wobei Sie laufend die
Farbe des Stiftes wechselten. Ich habe selten so
gebannt auf die Projektionsfliche geschaut, wie in
diesen Stunden und Thre Kunst des Illustrierens
bewundert. Die Folie wurde dabei mit dem rech-
ten Handballen nach vorne geschoben, so dass
sich spétestens nach einer Stunde eine Rolle ent-
leert hatte. Sie sprachen dabei ganz ruhig aber
eindringlich dank lhrer sonoren Stimme — natiir-
lich in bestem Oxford English; fiir mich als Zuho-
rer also ideal. Am nédchsten Morgen in lhrem
Hotel durfte ich Thnen die Idee des Day of Creati-
vity vortragen, die Ihnen spontan gefiel.

Jenseits dieser AuBerlichkeiten ist mir noch wich-
tig, Thre Position zu betonen, die Sie zu den grie-
chischen Philosophen Aristoteles, Platon und Soc-
rates einnehmen, die Sie wenig schmeichelhaft
benennen mit The Greek Gang of Three, weil
diese sich in Thren Augen zu sehr beschiftigt ha-
ben mit der Analyse der Vergangenheit und mit
der Wahrheitsfindung, aber nicht mit den Mdg-
lichkeiten der Zukunft, die es ja kreativ zu gestal-
ten gilt — for the benefit of mankind.

TIhr bereits erwidhnter SPIEGEL-Artikel von 2000
triagt die Uberschrift, PLATO hat uns verdorben’,
weil Sie der Auffassung sind, dass wir uns seit
2400 Jahren in die falsche Richtung bewegen
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durch die Uberbewertung des logischen Denkens,
das uns am kreativen Denken nur hindert.

AbschlieBend mdchte ich die Anekdote anbringen,
dass Sie im Jahr 1996 ein sehr innovatives Ge-
schenk erhalten haben, als Sie in Vaals (NL) zum
Ehrenmitglied der European Association for
Creativity and Innovation (EACI) ernannt wurden.
Die EACI ist das seit 1993 existierende européi-
sche Netz-werk der nationalen Kreativititsgesell-
schaften, dem wir ebenfalls angehoren. Man hatte
vorab europaweit den Mitgliedern die Frage ge-
stellt, welcher Autor den grofiten Einfluss ausge-
ibt habe auf dem Gebiet ,Kreativitit und Innova-
tion’: mehr als 60% der Befragten nannten schon
im Jahr 1995 Edward de Bono.

Zuriick zum Geschenk: In einem Vorgesprich
wurden Sie von Patrick Colemont gefragt, ob Sie
eine Sammel-Leidenschaft hitten, er nahm an,
dass Sie zum Beispiel seltene Uhren, Briefmarken
oder dhnliches sammeln wiirden. Zu seiner groflen
Verbliiffung antworten Sie: ,Yes islands. I have
already three: one in Malta, one near Venice and
one in the Caribbean Sea.’ Patrick wurde schwarz
vor den Augen: wie sollte man ihm jemals eine
Insel beschaffen?

Man muss wissen, dass es sich bei der EACI um
eine Non-Profit-Organisation handelt, die kein
Vermogen besitzt, ihre Mitglieder aber offenbar
ausreichend mit DENK-Vermdgen ausgestattet
sind, denn Patrick praktizierte am néchsten Mor-
gen die Methode des Lateralen Denkens und stell-
te sich die provokative Frage: ,Wie kann ich ihm
eine Insel schenken, die uns nichts kostet?’

Die Antwort war, IThnen eine Insel im Weltraum zu
schenken und es gelang tatsdchlich, zwei Tage vor
Beginn der Konferenz von der International Astro-
nomical Union die Urkunde zu erhalten. Der nach
Ihnen benannte Asteroid trigt seitdem die Bezeich-
nung 2541 Edebono. Der Stern war {ibrigens 1973
von einem Deutschen namens Kohoutek entdeckt
worden. Ich schildere dies hier so ausfiihrlich und
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voller Bewunderung fiir die holldndischen Kolle-
gen, weil dieses Geschenk in einzigartiger Weise
Ihr Wirken, Thren impact, ausdriickt:

Der Stern steht fiir die Grenziiberschreitung, die
Sie durch Ihr Laterales Denken ja stimulieren
wollen, fiir das Denken ,out of the box’: Es ist
sicher kein Zufall, dass der Verfasser Ihrer 2001
erschienen Biografie, Mr. Piers Dudgeon, dieses
wunderbare Buch betitelt hat: Breaking out of the
Box — The biography of Edward de Bono.

Der Stern steht sicher auch fiir eine extreme Er-
weiterung des Horizontes, die Sie uns ja speziell
mit Thren Provokations-Techniken verschaffen
wollen. Sie betonen immer wieder, wie eminent
wichtig fiir den Problem-16sungsprozess die rich-
tige, die umfassende Wahrnehmung des Kern-
Problems ist. Eine Threr Methoden nennt sich ja
ganz bewusst Direct Attention Thinking Tool
(DATT).

Auch wenn es nur ein kleiner Stern ist, driickt er
dennoch aus, dass Sie mit Thren vielen Techniken
einen eigenen Kosmos geschaffen haben, eine
eigene de-Bono-Welt, die sich von den klassischen
Kreativititstechniken, insbesondere von den intui-
tiven Techniken, durch ihre Systematik recht
deutlich unterscheidet.

Verglichen mit diesem wunderbaren Geschenk ist
unser CREO doch eher konventionell und streng
genommen sogar ein Antipod, denn rein kdrper-
lich hat er ja die Gestalt einer Box, wenn auch
einer sehr transparenten Box. Dafiir ist diese
,hand-made’ von unserem Mitglied Frau Sasse-
Olsen und die diesjahrige Urkunde wurde gestaltet
von ihrer Schiilerin Denise Ademes.

Die Box haben wir ja aus pragmatischen Griinden
gewihlt, weil sich die urspriinglich angedachte
Buchform nur schwer realisieren lief3. Beibehalten
haben wir aber die Inhalte, das heilit wir haben ca.
10 Karten kiinstlerisch gestaltet, die in Wort, Bild
und Grafik die zu ehrende Person skizzieren.
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Verstehen Sie, verehrter Professor de Bono, diese
Box aus Plexiglas bitte als Symbol fiir die Box,
aus der Sie uns befreien wollen und viele, viele
Menschen schon befreit haben und vor allem
kiinftig noch befreien werden.
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Kinder-Akademie Fulda
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Forderung dexr Kveativitad von Kindevn

Entstehung und Werdegang

Der Wunsch, in Deutschland ein Kindermuseum
zu griinden, geht auf einen USA-Aufenthalt der
Familie Bonzel zuriick, bei dem Helen Bonzel die
Idee des Kindermuseums im Children's Museum
in Boston kennenlernte. Seither war es ihr Ziel,
eine vergleichbare Einrichtung in Deutschland zu
schaffen. Als eine ihrer ersten museumspéadagogi-
schen Aktivititen hatte sie im Sommer 1980 zu-
sammen mit dem Augustiner Museum Frei-
burg/Brsg. einen Doppelstockbus zum mobilen
Kindermuseum umgestaltet. Nach dem Umzug
der Familie nach Fulda stand fiir Helen Bonzel
fest, dass sich der Traum, ein Kindermuseum ein-
zurichten, in Fulda realisieren lassen wiirde. Nach
vielen Jahren der konzeptionellen Vorarbeit griin-
dete Helen Bonzel 1991 die Kinder-Akademie
Fulda, die formal am 16.10.1991 als gemeinniitzi-
ge GmbH ins Handelsregister eingetragen wurde.
Nur aufgrund des entschlossenen mézenatischen
Handelns von Helen und Tassilo Bonzel kann die
Kinder-Akademie Fulda existieren. Das Industrie-
gebdude wurde durch umfangreiche Umbauarbei-
ten fiir das geplante Kindermuseum nutzbar ge-
macht. Ein behindertengerechter Umbau des
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Der CREQ 2009 geht in der Kategorie

Forderung dor Kreativikad von Kindern

Leitung Helen Bonzel | Dr. Gabeiele konkg | Susanne Banzel

Team Bernd Baldus | IR Btz | Georg Batzdorf | Retner Basmann | Renate Beier
Mona Beyer | Mlekssndra Blachalk | Elisabeth Borda | Martina Bott | lona Briuer |
Riirbel Buch | Prof. Tracy Calby | Ursel Comelius | Stefan Dechert | Linda Doermbach |
Ursula Dobrann | Carelin Fermes | Renate Fink | Hildegard Fleck-Michel | Claudia
Glaubke-Volmas | 11k Gbrg | Martina Grohn | Syhia Harder | Brigitte Heil | jutts
Hergett | Insa
Hildegard Koeth | Birgitt Kéinig | Marita Kress | Marga Kriger | Barbasa Kuhmert |
Iris Leimweber | Klaws Magnus | Lisa Mehimann | irina Heider | Tania Meyer |
Barbara Meyer | Andrea Mock | Monika Malitor | Ana Redrigues | Ulrike Sawer |
Ulrike Schade | Gabriele Schnez | Heike Strohmann | Renate Vetter | Barbara Witt

Herzog | Joncryk | Beate Rubaf |

Minder-kademie Fulds

o ©

Vior 18 Jahren hat Frau Helen Bonzel aus eigenen Mitteln und nur mit Unter-

stiitzur sannes, Heern Prof, Or. Bonzel, das erste Kindermuseum
Deutschlands gegriindet und somit Neuland betreten

Von Aplrginn war auch die Fordexung
Die Geseltschaft fisr Keeativitat e, v nimme die “Volljahrigheir des Kinder
akademie rum Anlass, nun gemeinsam Frau Helen Bonzel, Frau Dr. Gabriele

KBnlgungd das ganze Team mit dem CRED 2009 zu ehren, das von 1991 bis
hieiste an digser beachtlichen Leistung mitgewirkt hat

Hainz, den 14, November 2009

Kinder-Akademie Fulds

Bildmotive gestaltet von Schiilern und Schiilerinnen der Klasse
Mediengestalter des Technischen Berufskollegs Solingen

Gebdudes war selbstverstandlich. Seit 1997 um-
fasst die Kinder-Akademie Fulda rund 2000
Quadratmeter Fldache, die als Ausstellungsfliche,
Werkrdume, Kinderbibliothek und fiir den Ver-
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waltungsbereich genutzt werden. Rund 50.000
Besucher zihlt die Einrichtung jéhrlich.

In den ersten Jahren wurde in einem Team ehren-
amtlicher Mitstreiterinnen geplant und konzipiert.
Den Verantwortlichen der Stadt wurde das Kon-
zept und die Zielsetzung der geplanten Institution
vorgestellt; die Offentlichkeit hatte durch eine
Ausstellung, die im Februar 1992 in den Raumen
des Vonderau Museums der Stadt Fulda gezeigt
wurde, die Moglichkeit, sich {iber das Vorhaben
Kinder-Akademie Fulda zu informieren. Um wei-
tere engagierte Menschen fiir dieses Projekt zu
gewinnen, wurde im November 1991 der Verein
zur Forderung der Kinder-Akademie Fulda ge-
griindet. Am 1.1.1995 wurde Dr. Gabriele Konig
die Geschiftsfiihrung neben Helen Bonzel iiber-
tragen. Gegenwartig besteht das Team aus zwan-
zig Mitarbeiterinnen, zehn davon sind fest ange-
stellt.

Das Konzept

Die Kinder-Akademie Fulda versteht sich als so-
zialer Kulturort mit dem Ziel, Menschen in jungen
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Jahren mit Kunst und Kultur in Beriihrung zu
bringen. Frei nach George Tabori, der Museen und
Theater als die Fitness Center der Sinne bezeich-
net hat, sollen Kinder und Jugendliche zwischen 6
und 14 Jahren hier Kultur als Teil ihrer eigenen
Identitit erleben konnen.

Organisatorisch  gliedert sich die Kinder-
Akademie Fulda in die Bereiche Museum und
Akademie. Kunst, Kultur, Naturwissenschaft und
Technik sind die Ausstellungsthemen des Muse-
umsbereiches. Die Objekte laden zum Experi-
mentieren und Ausprobieren, Staunen aber auch
Betrachten ein. Das zentrale Objekt der Kinder-
Akademie Fulda mit iiberregionaler Anziechungs-
kraft ist das "Begehbare Herz", das nach der Idee
von Helen Bonzel gebaut wurde. Mit einer Grund-
flache von 36 qm und einer Héhe von 5 m spricht
es Jung und Alt gleicher-maBien an. Die Bedeu-
tung als Motor des Lebens wird im Rahmen von
Fiihrungen durch das "Begehbare Herz" in an-
schaulicher Weise deutlich. Neben der Daueraus-
stellung finden jdhrlich mindestens zwei Son-
derausstellungen statt. Im Friihjahr ist dies die
Ausstellung ,,Hasenspuren — von Hasen und Os-
terhasen® (01.03. — 18.04.2010). Im Herbst 2010
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bis Frithjahr 2011 wird eine Sonderausstellung mit
Werken von Joan Mir6 zu sehen sein.

Im Akademiebereich finden Workshops unter
fachlicher Anleitung statt. Kinder und Jugendliche
erhalten durch die Teilnahme an diesen
Workshops wichtige Impulse zum Konzept des
"lebenslangen Lernens". Die Kinder-Akademie
Fulda méchte nicht allein Kulturort fiir Kinder
sein. Ziel ist es in gleichem Mafle, der Kultur
von Kindern genug Raum zu geben. Das bedeu-
tet fiir die tdgliche Arbeit, Kindern in grofftmogli-
chem MaBe vielfiltige Mitgestaltungsmoglichkei-
ten einzurdumen. Aus diesem Grund wurde u. a.
die Workshopreihe ,,Wir bauen mit*“ initiiert, in
der Kinder z. B. mit einer Keramikerin Kacheln
fiir die Sanitirrdume und unter Anleitung eines
Designers Stiihle fiir das MuseumsKAF¢ herge-
stellt haben. Im Mai 1997 wurden verschiedene
Arbeiten unserer Kunstschule in der Ausstellung
"A year with children im Solomon R. Guggen-
heim Museum in New York ausgestellt.

Seit 1995 gibt es jeden Sommer eine Sommeraka-
demie, bestehend aus einem Kursprogramm von
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12 einwochigen Workshops (mit Betreuungsmog-
lichkeit morgens ab 8 Uhr und /oder nachmittags
bis 17 Uhr) sowie vielfdltigen Mitmachprogram-
men flir Tagesbesucher. Die Sommerakademie
2008 stand unter dem Motto der Geowissenschaf-
ten, 2009 lautete das Thema Theater-Sommer. In
2010 steht die Sommerakademie unter dem Motto
Sommer der Energie. Die Dokumentationen der
jeweiligen Sommerakademien sind iiber unseren
Museumsshop erhiltlich.

Finanzierung

Mit Griindung der Kinder-Akademie Fulda wur-
den zur langfristigen Sicherung des Hauses auch
Leitlinien fir die Finanzierung festgelegt. Folgen-
de Finanzstruktur wurde damals anvisiert: Ein
Drittel der bendtigten Mittel sollte selbst erwirt-
schaftet werden, fiir ein Drittel hoffte man die
offentliche Hand gewinnen zu konnen, und fiir das
verbleibende dritte Drittel sollten Spenden einge-
worben werden, wobei hier weiterhin die Griinder-
familie die Hauptverantwortung trigt. Das Erwirt-
schaften eigener Mittel gelingt besser als ur-
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spriinglich gedacht. Rund 40 Prozent der erforder-
lichen Finanzmittel konnen seit einigen Jahren aus
Eintrittsgeldern, Workshopgebiihren etc. selbst
erbracht werden. Beim Einbinden offentlicher
Geldgeber gelang bislang nur ein kleiner Erfolg,
was angesichts der Lage der 6ffentlichen Finanzen
jedoch nicht sehr erstaunt. Um den Fortbestand
der Kinder-Akademie Fulda langfristig gewéhr-
leisten zu konnen, wird der Kontakt zu Menschen
und Institutionen gesucht, die das Konzept und die
Idee der Kinder-Akademie Fulda verstehen und
denen der Fortbestand der Einrichtung ernsthaft
am Herzen liegt.

Anerkennung fiir ihr einzigartiges Konzept und
ihre gesellschafts- und bildungspolitische Bedeu-
tung erfuhr die Kinder-Akademie Fulda u. a.
durch die Auszeichnung mit dem ,,Zukunftspreis
Jugendkultur der PWC Stiftung® und der Auswahl
als ,,Einer der 365 Orte im Land der Ideen® des
bundesweiten Wettbewerbs ,,Deutschland — Land
der Ideen®.

Fiir das beispielhafte mézenatische Engagement
der Familie der Griinderin wurde Helen Bonzel u.
a. mit der Georg-August-Zinn-Medaille der Hessi-
schen Landesregierung ausgezeichnet. Im Oktober
2008 wurde Helen Bonzel das Verdienstkreuz am
Bande des Verdienstordens der Bundesrepublik
Deutschland verliehen.

Im Herbst 2009 wurde der Kinder-Akademie Ful-
da der CREO in der Kategorie "Forderung der
Kreativitit von Kindern" verliehen.
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Torsten Seelbach

Faszination Gehirn - Wie Ziele, Motive und Innovationen entstehen

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

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

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

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

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

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

Zu diesen Methoden gehdren u.a.:

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

Die funktionelle Magnetresonanztomographie
(fMRT)

(ein bildgebendes Verfahren mit hoher rdumli-
cher Aufldsung zur Darstellung von aktivierten
Strukturen im Inneren des Korpers, insbesonde-
re des Gehirns).

= Die Erhebung von vegetativ-physiologischen
Reaktionen (Hautwiderstandsmessungen, Herz-
schlagrate, Atemfrequenz, Pupillengréf3e, usw.)

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

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

Mit Hilfe dieser und weiterer Methoden ist es
moglich ein tieferes Verstdndnis fiir unsere Ent-
scheidungen, unsere Handlungen und somit den
Grad unserer Zielerreichung zu erlangen.
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Wie Entscheidungen und Handlungen entstehen

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

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

Der Prozess der emotionalen Konditionierung

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

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

= Der individuellen genetischen Ausriistung

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

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

Aus diesen vier wesentlichen Bestimmungsgrof3en
und ihrer ganz spezifischen Dynamik und Plastizi-
tdt entsteht das Fundament auf dem wir spiter
unsere Entscheidungen, unsere Handlungen und
auch unsere Ziele ausrichten. Das, was wir als
Personlichkeit definieren ist also ein zeitlich iiber-
dauerndes Muster, das sich durch die zuvor ge-
nannten vier Bestimmungsgroflen gebildet und
gepragt hat. Besonders interessant an dem Prozess
der emotionalen Konditionierung ist, dass er
selbststabilisierend verlduft und somit zunehmend
resistent gegen spétere Einfliisse wird. Das bedeu-
tet jedoch nicht, dass man die Personlichkeit eines
Erwachsenen nicht mehr verdndern kann, aber es
bedeutet, dass der Aufwand, der hierzu notwendig
ist, immer grofer ist. Wie stark oder weniger stark
uns diese BestimmungsgroBen geprigt haben,
zeigt sich dann aus einer Kombination von
Merkmalen, wie z.B. Temperament, Gefiihlsle-
ben, Intellekt und die Art zu handeln, zu kommu-
nizieren und sich zu bewegen. Was uns von ande-
ren unterscheidet ist also im Wesentlichen die Art
der Kombination und der Grad der Auspridgung
dieser Merkmale. Hieraus nun die Personlichkeit
eines Menschen zu charakterisieren, beschéaftigt
die Menschheit schon seit langer Zeit und fiihrte
im Laufe der Jahre zu unterschiedlichsten Ansit-
zen.

Heute geht die iiberwiegende Mehrheit der Wis-
senschaftler davon aus, dass sich eine Personlich-
keit am ehesten durch fiinf Grundfaktoren, zu
denen es sowohl positive als auch negative Aus-
pragungen gibt, charakterisieren lésst.
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»The Big Five“
Die 5 Grundfaktoren der Personlichkeit

Diese 5 Grundfaktoren sind:

Extraversion

= Positive Auspragungen:
gespréachig, bestimmt, aktiv, energisch, of-
fen, dominant, enthusiastisch, sozial, aben-
teuerlustig.

= Negative Auspragungen:
still, reserviert, scheu, zuriickgezogen.

Vertriiglichkeit

= Positive Auspragungen:
mitfiihlend, nett, bewundernd, herzlich, grof3-
zligig, vertrauensvoll, hilfsbereit, freundlich,
kooperativ, feinfiihlig.

= Negative Auspragungen:
kalt, unfreundlich, streitsiichtig, grausam, un-
dankbar, geizig.

Gewissenhaftigkeit

= Positive Auspragungen:
organisiert, sorgfaltig, planend, effektiv,
verantwortlich, zuverldssig, genau, prak-
tisch, tiberlegt, gewissenhaft.

= Negative Auspriagungen:
sorglos, unordentlich, leichtsinnig, unver-
antwortlich, unzuverléssig, unverbindlich.
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=  Neurotizismus

= Positive Auspragungen:
stabil, ruhig, zufrieden.

= Negative Auspragungen:
launisch, reizbar, instabil, mutlos, furcht-
sam.

=  Offenheit

= Positive Auspragungen:
einfallsreich, phantasievoll, wissbegierig,
intellektuell, erfinderisch, geistreich.

= Negative Auspragungen:
gewohnlich, einseitig, ohne Tiefgang.

Worin sich alle Wissenschaftler einig sind, ist,
dass sich diese Personlichkeitsmerkmale sehr friih
stabilisieren. Sie sind also somit entweder hoch-
gradig genetisch bedingt. Oder sie sind eine un-
auflosliche Mischung aus genetischen, vorgeburt-
lichen, friihkindlichen und entwicklungsbedingten
Merkmalen.



Torsten Seelbach / Faszination Gehirn

Ziele und die Abhéngigkeit von der Intelligenz

Ein Merkmal, das in der Psychologie zu Unrecht
nicht zu den Personlichkeitsmerkmalen zahlt, aber
unter neurobiologischen Gesichtspunkten sehr
wohl dazu zdhlen muss, ist das Merkmal der Intel-
ligenz. Unterschieden wird hierbei in die allge-
meine (fluide) Intelligenz und in die bereichsspe-
zifische (kristalline) Intelligenz. Die allgemeine
Intelligenz definiert z.B. die Schnelligkeit und
Effektivitit der Informationsverarbeitung im Ge-
hirn. Die bereichsspezifische Intelligenz hingegen
definiert z.B. das Wissen aus unterschiedlichen
Bereichen und seine Verfiigbarkeit. Anders aus-
gedriickt: Jemand verfiigt {iber eine hohe allge-
meine Intelligenz, wenn er schnell denken und
Probleme schnell identifizieren kann. Um aber mit
einem identifizierten Problem fertig zu werden,
sollte er auch iiber ein umfangreiches Experten-
wissen, also tiber ein hohes Mal3 an bereichsspezi-
fischer Intelligenz verfiigen. Interessant daran ist
jedoch, dass ein umfangreiches Expertenwissen
durchaus die Fahigkeit zu schnellem denken aus-
gleichen kann. Andererseits aber ein hohe allge-
meine Intelligenz durchaus dazu beitragen kann,
die Aneignung von Expertenwissen zu vereinfa-
chen. Zusammenfassend kann man jedoch sagen:
Ein intelligenter Mensch ist jemand, der schnell
sieht, was Sache ist, und dem ebenso schnell ein-
fallt, was jetzt zu tun ist, um ein Ziel erfolgreich
zu erreichen.

Die wichtigsten Funktionen unseres Gehirns

Wie aber laufen nun all diese Dinge, von denen
wir bisher gehort haben, in unserem Gehirn ab
und welche Funktionen werden dabei in unserem
Gehirn aktiv? Bevor wir genauer auf diese Frage
eingehen, wollen wir uns zunichst einen Uber-
blick iiber die wichtigsten Funktionen unseres
Gehirns verschaffen, denn egal, was Menschen
auch immer tun oder nicht tun, alles ist in einen
komplexen Kreislauf dieser Funktionen eingebun-
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den. Im Wesentlichen konnen wir die Funktionen
unseres Gehirns in sechs Hauptfunktionen eintei-
len:

= Steuerung der Kérperfunktionen

Die erste und gleichzeitig wichtigste Funktion
unseres Gehirns ist es unseren Korper und
somit auch sich selbst am Leben zu erhalten.
Dies bedeutet den Korper zu bewegen, mit
Nahrung zu versorgen und vor Gefahren zu
schiitzen.

Diese Funktion wird tiberwiegend vom Hypotha-
lamus, Teilbereichen der Amygdala und durch
die vegetativen Zentren des Hirnstamms sicher-
gestellt.

=  Motorik (Bewegungssteuerung)

Unsere Bewegungssteuerung, die sehr eng mit
der ersten Funktion (Lebenserhaltung) zu-
sammenhdngt, wird hauptsidchlich iiber die
motorischen Felder unseres Gehirns geregelt.
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=  Sensorik (Wahrnehmung)

Unsere Wahrnehmung wird tiberwiegend durch
die sensorischen Felder unseres Gehirns gere-
gelt.

=  Verhaltenssteuerung und emotionale Bewer-
tung

Diese Funktion iibernimmt das limbische Sys-
tem. Hier wird iiberpriift was positiv bzw. ne-
gativ an bestimmten Verhaltensweisen und
Sinneswahrnehmungen war und somit zukiinf-
tig wiederholt bzw. vermieden werden soll.

= Kognitive Bewertung

Bei der kognitiven Bewertung geht es um die
durch Denken, Vorstellen und Erinnern aus-
geloste Interpretation eines Ereignisses oder
einer Situation hinsichtlich der eigenen Ziele
und des Wohlbefindens.

Diese Funktion lduft iiberwiegend in der
GroBhirnrinde in Zusammenarbeit mit dem
Thalamus und dem Hippocampus ab.

= Handlungsplanung und —vorbereitung

Bei dieser Funktion unseres Gehirns handelt
es sich um das sog. exekutive System.

Diese Funktion wird {iberwiegend iiber Teile
des hinteren parietalen und prafrontalen Cor-
tex, die Basalganglien und das Kleinhirn ge-
steuert.

Diese sechs Funktionen unseres Gehirns sind auf
das Engste miteinander verbunden: So werden
z.B. Prozesse der Wahrnehmung parallel vom
kognitiven und vom limbischen System verarbei-
tet. Dabei werden Inhalte des kognitiven und emo-
tionalen Gedichtnisses aufs intensivste genutzt.
Die Resultate dieser Verarbeitung werden dann
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zum einen im Gedéichtnis neu abgelegt und zum
anderen in das exekutive und motorische System
geleitet, woraus dann unsere Verhaltensweisen
entstehen. Unser Verhalten wiederum fiihrt zu
neuen Wahrnehmungen, die dann wiederum so-
wohl kognitiv und emotional neu bewertet wer-
den. Das fiihrt dann zu neuen Gedéichtnisinhalten
und somit zu neuem Verhalten. Sie sehen also:
Unsere Personlichkeit, also unser Verhalten, die
Fahigkeit Verhalten zu dndern, Ziele zu formulie-
ren, Ziele zu erreichen u.v.m. ist abhingig von
einem gigantischen Wechselspiel zwischen Hirn-
arealen, Hirnfunktionen und Zellverbanden.

Und bei all diesen Uberlegungen steht im Zu-
sammenhang mit der eigenen Personlichkeit im-
mer eine grundsitzliche Frage im Raum:

Wer bin ich?

Wer bin ich?

Und diese Frage ist in der Tat nicht einfach zu
beantworten. Insbesondere deswegen, weil uns
unser ,,Ich® nur teilweise, d.h. in seinen bewussten
Anteilen direkt zugénglich ist.

Von dem weit aus groferen Teil unseres ,,Ichs®,
dem unbewussten, spliren wir erst einmal gar
nichts.

Das, was wir bewusst wahrnehmen, kann man in 3
grundlegende Erlebnisbereiche einteilen:

= Korper
= Umwelt
= Gefihl und Geist

Mit unserem Kdorper empfinden wir z.B. Lust oder
Schmerz. Wir erfassen die Umwelt, also die Din-
ge um uns herum, mit unseren Sinnesorganen und
wirken durch unser Verhalten auf sie ein. Mit
unseren geistigen Zustinden und Gefiihlen erle-
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ben wir Wiinsche, Gedanken, Vorstellungen und
Erinnerungen.

Somit stellen sich folgende Fragen:

Welchen Einfluss hat unser Bewusstsein und un-
ser Unbewusstsein?

Und:
Welche Auswirkungen hat dies auf unsere Ziele?

Um diese Fragen zu beantworten, wollen wir uns
unser Bewusstsein und unser Unbewusstsein ein-
mal etwas ndher anschauen.

Unser Bewusstsein

Auf die Frage, was Bewusstsein ist, hat die Wis-
senschaft bis heute keine eindeutige Erkldrung
gefunden. Fest steht aber, dass das Bewusstsein
seinen Sitz in der GroBhirnrinde (die &uBlere, ca.
drei Millimeter dicke Schicht unseres Gehirns)
hat und ein Sammelsurium unterschiedlichster
Zusténde ist, die nur das eine gemeinsam haben:
Die Zustinde werden bewusst erlebt und kdnnen
sprachlich berichtet werden! Wenn wir neue kom-
plexe Aufgabenstellungen, oder neue komplexe
Probleme, oder auch neue, bisher noch nicht an-
gestrebte Ziele erreichen wollen, dann brauchen
wir Bewusstsein. Ganz allgemein ausgedriickt:
Bewusstsein brauchen wir immer dann, wenn wir
uns mit etwas Neuem oder Ungewohntem ausei-
nandersetzen, bei dem es um die komplexe Verar-
beitung von Details geht. Wir konzentrieren uns
dann auf die anstehende Aufgabe oder das anste-
hende Ziel, und je mehr wir uns konzentrieren,
desto hoher wird die Intensitit der bewussten
Wahrnehmung.
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Unser Unbewusstsein

Das Unbewusstsein umfasst aus Sicht der Neuro-
wissenschaften und auch aus Sicht der experimen-
tellen Psychologie insgesamt 6 Schwerpunkte:

= Alle Vorginge der Wahrnehmung, der
kognitiven Verarbeitung und der Gefiihle
aus unserer Zeit der Vorgeburt, des Saug-
lings und Kleinkindes

All diese Dinge bleiben unserem Bewusstsein
fiir alle Zeiten verschlossen, da zu den ge-
nannten Zeiten unser bewusstseinsfahiger as-
soziativer Cortex noch nicht ausgereift war.
Dieser ist erst im 3. bis 4. Lebensjahr ausge-

pragt.

= Alle vorbewussten Inhalte von Wahrneh-
mungsvorgingen

Bevor uns etwas bewusst wird, wird die sen-
sorische Information von den Sinnesorganen
bis hin zum sog. assoziativen Cortex ca. 3/10
bis 5/10 Sekunden lang unbewusst vorbereitet
und dariiber entschieden, ob die Information
iiberhaupt ins Bewusstsein gelangen soll.

= Alle unterschwelligen Wahrnehmungen

Hierbei handelt es sich um Wahrnehmungen,
die zwar viele Wahrnehmungszentren in unse-
rem Gehirn erregen, aber die Schwelle zum
Bewusstsein nicht iiberschreiten. Dabei han-
delt es sich entweder um Informationen, die
uns unwichtig erscheinen, weswegen sich un-
ser Gehirn erst gar nicht mit Thnen befasst,
oder es handelt sich um Informationen, die
zwar wichtig sind, unser Gehirn diese aber
unbewusst abarbeiten kann, weil es hierfiir
Routineprogramme besitzt.
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= Alle Wahrnehmungsinhalte auflierhalb un-
serer Aufmerksamkeit

Obwohl Dinge direkt vor unserer Nase liegen,
nehmen wir diese nicht bewusst war, weil wir
diesen Dingen keine Aufmerksamkeit schen-
ken.

= Alle Inhalte des Fertigkeitsgedichtnisses (pro-
zeduralen Gedachtnisses)

Hier ist alles gespeichert, was wir beherr-
schen, ohne dass wir beschreiben konnten,
wie wir es machen, zumindest brauchen wir
fiir die Umsetzung keine bewussten Details.
Zu den Inhalten des Fertigkeitsgedichtnisses
zéhlen z.B. Fahrradfahren, schwimmen oder
Autofahren.

=  Alle Inhalte des Erfahrungsgediichtnisses

Die Summe der Inhalte unseres Erfahrungs-
gedichtnisses bildet die Grundstruktur unseres
Charakters und unserer Personlichkeit. Die
Inhalte unseres Erfahrungsgedichtnisses sind
in Bereichen unseres Gehirns gespeichert, die
unserem Bewusstsein nicht zuginglich sind.
Und selbst die Mechanismen, die dafiir ver-
antwortlich sind, was in unserem Erfahrungs-
gedichtnis gespeichert wird, laufen vollig un-
bewusst und kdnnen von uns nicht willentlich
gesteuert werden.

Stellt man sich nun die Frage, was wir auf Basis
dieser neurowissenschaftlichen und experimentell
psychologischen Erkenntnissen zum einen im
Bewusstsein und zum anderen im Unbewusstsein
alles konnen, so kann uns die Wissenschaft diese
Frage inzwischen sehr gut beantworten:

Bewusstsein brauchen wir immer dann, wenn wir
uns mit etwas Neuem oder Ungewohntem ausei-
nandersetzen, bei dem es um die komplexe Verar-
beitung von Details geht. Unbewusst kdnnen wir
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Dinge und Vorginge wahrnehmen, die nicht
kompliziert sind. Wir kénnen aber auch kompli-
zierte Dinge ohne Bewusstsein tun, wenn Sie gut
trainiert und eingeiibt sind. Wir kénnen auch Din-
ge unbewusst lernen, wenn wir sie regelméBig
erfahren. Wir haben Gefiihle, Wiinsche und Moti-
ve, die aus unserem Unbewusstsein kommen und
uns antreiben Ziele zu erreichen, wissen aber
meist gar nicht warum. Und: Alles was wir vorge-
burtlich und in unserer frithen Kindheit erfahren
haben — so wichtig es auch gewesen sein mag —
bleibt unserem Bewusstsein verschlossen.

Bleibt festzustellen, dass unser Unbewusstsein
einen viel groBeren Raum einnimmt als unser
Bewusstsein. Die logische Konsequenz daraus ist,
dass bei all unseren Entscheidungen unseren
Handlungen und somit auch bei der Erreichung
unserer Ziele unser Unbewusstsein eine viel gro-
Bere Rolle einnimmt als unser Bewusstsein.

Unser Vorbewusstsein

Eine sehr wichtige, aber bislang oft vernachlassig-
te GroBe, ist unser sog. Vorbewusstsein. Es stellt
quasi einen Ubergang vom unbewussten zum
bewussten dar. Ob und wie leicht etwas vom Vor-
bewusstsein ins Bewusstsein gelangen kann, hangt
sehr stark von den bislang noch wenig erforschten
wZensoren® ab. Dabei handelt es sich um Krifte,
die den Aufruf von Bewusstseinsinhalten kontrol-
lieren. Diese sog. Zensoren konnen einerseits den
Aufruf von Bewusstseinsinhalten fordern, aber
auch verhindern. Wenn letzteres geschieht, ge-
schieht nichts anderes als das, was bereits schon
Sigmund Freud als ,,Verdringung* bezeichnet hat
— Ein ,,Instrument®, das bei vielen Menschen sehr
beliebt ist, um das Leben angeblich ertrdglicher zu
machen, was aber in den meisten Fillen misslingt.
Aber auch der andere Weg, ndmlich dass diese
Zensoren den Aufruf von Bewusstseinsinhalten
fordern kann unangenehm sein. Dann z.B., wenn
uns Sorgen schlaflose Néachte bereiten.
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Wir diirfen gespannt darauf sein, was uns die
Wissenschaft in Zukunft zu diesen ,,Zensoren‘
noch offenbaren wird, denn eins steht bereits
schon heute fest: Sie nehmen bei unserer Person-
lichkeitsentwicklung einen wichtigen Platz ein.

Unser Bewusstsein hat einen hohen Preis

Der Sitz unseres Bewusstseins ist, wie wir bereits
erfahren haben, in unserer GroBhirnrinde. Und
unser Bewusstsein entsteht in unserer GroBhirn-
rinde, wenn bestimmte unbewusst arbeitende Be-
wertungsmechanismen (z.B. der Hippocampus
und Teile des Thalamus und des limbischen Sys-
tems) einen bestimmten Wahrnehmungsinhalt
oder auch unbewusste Motive und Wiinsche als
,wichtig® und/oder ,neu“ beurteilen. Steigern
kénnen wir diesen Effekt u.a. dadurch, dass wir
unsere Aufmerksamkeit erhdhen. Dies hat nim-
lich zur Folge, dass in unserem GroBhirn eine Art
kognitive Lupe eingeschaltet wird, und wir sehen
plotzlich Dinge, bzw. nehmen plotzlich Dinge
war, die uns bis dahin entgangen waren (was fiir
eine Zielerreichung von erheblicher Bedeutung
sein kann).

Unsere GroBhirnrinde besteht aus rund 15 Milli-
arden Neuronen, die untereinander schitzungs-
weise iiber eine halbe Trillion Synapsen verbun-
den sind. Die GroBhirnrinde stellt somit ein
gigantisches interaktives Netzwerk mit einem
riesigen assoziativen Speicher dar. Diese unglaub-
liche Leistungsfahigkeit unserer GroBhirnrinde hat
aber einen hohen Preis und muss, wenn man Leis-
tungsfahigkeit nutzen mochte, teuer bezahlt wer-
den. Damit ist gemeint, dass unser Gehirn einen
sehr hohen Energieverbrauch hat, némlich ca.
20% unserer Gesamtenergie, die wir in Form von
z.B. Nahrung oder Sauerstoff zu uns nehmen —
und das bereits im Ruhezustand. Wenn man dann
noch bedenkt, dass unser Gehirn nur rund 1,5 Kg
wiegt, dann ist ein Verbrauch von 20% unserer
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Gesamtenergie mehr als das 10-fache als im ge-
wichtsmaBig eigentlich zusteht. Bei anstrengender
geistiger Arbeit, wie sie z.B. auch fiir das Errei-
chen von Zielen erforderlich ist, steigert sich der
Energieverbrauch weiter.

Wen wundert es angesichts dieser Tatsache, dass
unser Gehirn stets danach strebt Dinge zu
erledigen, die wenig oder gar keine Energie ver-
brauchen, also auch kein Bewusstsein erforderlich
machen und somit unbewusst ablaufen koénnen.
Damit aber viele Dinge unbewusst und somit en-
ergiesparend ablaufen konnen, sind Routinepro-
gramme erforderlich. Solche Routineprogramme
haben den Vorteil, dass sie sehr schnell ablaufen
und wenig fehleranfillig sind.

Ihr Nachteil besteht aber in der Flexibilitit, denn
sie sind immer nur flir bestimmte Aufgaben ent-
wickelt worden und kénnen nicht unmittelbar auf
andere Situationen {ibertragen werden.

Bewusste Vorgidnge, und somit sehr energicauf-
wendige Vorgénge, sind gegeniiber den Routine-
programmen zwar langsamer und fehleranfalliger,
aber sie konnen wesentlich flexibler mit neuen
Informationen oder neuen Ereignissen umgehen.
Ubertrigt man dieses Zusammenspiel von be-
wussten und unbewussten Vorgingen einmal auf
ein Unternchmen, so werden die unbewussten
Vorginge, also die Routineprogramme von sehr
spezialisierten Arbeitskraften ausgefiihrt, die dann
zwar meist schnell und wenig fehleranfallig arbei-
ten (energiesparend im Kostensinne), aber i.d.R.
nicht die Mitarbeiter reprisentieren, die neue Lo-
sungen und innovative Ideen fiir die unternehme-
rischen Zielsetzungen produzieren. Hierzu bedarf
es einer Zusammenarbeit von kreativen Kopfen,
die flexibel denken und auf neue Informationen
und Ereignisse konstruktiv reagieren kdnnen, was
wie bei unserem Bewusstsein i.d.R. (im iibertra-
genen Sinne) nicht energiesparend ist. Unter Be-
rlicksichtigung dieser Erkenntnisse wollen wir uns
nun einmal anschauen, was unser Bewusstsein
beeinflusst und gestaltet.
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Was unser Bewusstsein beeinflusst und gestaltet

Wie bereits erldutert beschrinkt sich unser Be-
wusstsein auf unseren assoziativen Cortex, der
wiederum besondere Aktivititsbedingungen er-
fordert. Bewusstsein ist somit ein sehr begrenzter
Vorgang, auch wenn er unsere ganze Erlebniswelt
erfasst. Was wir dabei aber nicht vergessen diirfen
ist, dass unser Bewusstsein nur entsteht, wenn
viele unbewusste Vorgidnge in anderen Teilen
unseres Gehirns stattfinden.

Eine ganz besondere Vorsaussetzung fiir die Bil-
dung unseres Bewusstseins sind die Neurotrans-
mitter-Systeme (NTM-Systeme), welche die Ak-
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tivititen der GroBhirnrinde und auch die Aktiviti-
ten anderer Hirnbereiche beeinflussen und gestal-
ten, also modulieren. Da diese Systeme auch eine
entscheidende Rolle bei der Erreichung unserer
Ziele spielen, wollen wir diesen Systemen jetzt
unsere Aufmerksamkeit schenken (kognitive Lupe
einschalten).

Zu diesen NTM-Systemen gehoren folgende:
= Noradrenalinsystem

= Serotoninsystem

»  Dopaminsystem

= Acetylcholinsystem
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Noradrenalin bewirkt u.a. die Registrierung von
Verdnderungen in der Umwelt und im Korper, die
irgendwie wichtig sein konnten und dadurch ggf.
Verhaltensanpassungen auslost. Ein Mangel an
Noradrenalin bewirkt u.a. undifferenzierte Reaktio-
nen, mangelnde Verhaltensanpassung und manch-
mal auch Depressionen, Stress, Angst und Aggressi-
on.

Serotonin ist der Gegenspieler des Noradrenalins.
Dieser Neurotransmitter reguliert u.a. unsere Nah-
rungsaufnahme, unseren Schlaf und unsere Tem-
peratur. Psychisch 16st Serotonin eine Dampfung
von Erregungen aus, vermittelt uns ein Gefiihl der
Beruhigung und des Wohlbefindens, wodurch sich
Furcht- und Angstzustinde reduzieren. Ein Man-
gel an Serotonin ruft Schlaflosigkeit, Angst und
Furcht hervor. Bei Méannern fiihrt ein Serotonin-
mangel hiufig auch zu Aggressionen. Frauen hin-
gegen neigen bei Serotoninmangel oft zu Selbst-
verletzungen.

Dopamin bildet die Grundlage unseres Antriebs-
und Motivationssystems. Es erzeugt u.a. Belo-
hungserwartungen, Kreativitit und Neugierde. Ein
Mangel an Dopamin fiihrt u.a. zu einer Verlang-
samung der Bewegungen bis hin zur volligen Be-
wegungsunfahigkeit. AuBlerdem fiihrt ein Dopa-
minmangel u.a. zu Ideen- und Phantasielosigkeit
und zu Antriebsarmut.

Acetylcholin bewirkt in unserem Gehirn eine
Erhohung der Aufmerksamkeit und eine Steige-
rung der Lernfahigkeit. AuBerdem triagt Acetyl-
cholin positiv zur Gedéchtnisbildung bei. Ein
Mangel an Acetylcholin ruft u.a. Aufmerksam-
keits-, Lern- und Gedachtnisstorungen hervor.

Eine der wichtigsten Vorrausetzungen fiir die
Erreichung unserer Ziele sind also intakte Neu-
rotransmitter-Systeme. Und eine der wichtigsten
Voraussetzungen fiir intakte Neurotransmitter-
Systeme sind wiederum gesunde Erndhrung, viel
Bewegung und ausreichende Entspannung, damit

33

geniigend Energie und Rohstoffe fiir die Produkti-
on dieser Botenstoffe (Neurotransmitter) zur Ver-
figung stehen. Auf diesen Themenkomplex (Er-
ndhrung, Bewegung und Entspannung) soll aber
trotz seiner Wichtigkeit, an dieser Stelle nicht
niher eingegangen werden. Stattdessen wollen wir
uns nun einmal anschauen, wo die Chancen und
Grenzen der Zielerreichung liegen.

Chancen und Grenzen der Zielerreichung

Das, was wir uns bisher angeschaut haben, ist das
Fundament fiir unsere personlichen Ziele — also
unsere Personlichkeitsentwicklung und die Zu-
sammenhédnge bzw. Wechselwirkungen zwischen
Bewusstsein, Vorbewusstsein und Unbewusstsein.
Auf dieser Basis und in Kenntnis der Wichtigkeit
dieser Dinge wollen wir uns nun den Chancen und
Grenzen unserer Moglichkeiten bei der Realisie-
rung unserer persdnlichen Ziele anschauen. Je
stiarker unser Bewusstsein ausgeprigt ist, also je
stirtker wir in der Lage sind komplexe Zusam-
menhéinge, deren Wechselwirkungen und deren
Abhingigkeiten voneinander, zu erkennen, desto
bessere Entscheidungen werden wir treffen, und
umso sicherer werden wir unsere Ziele erreichen.
Das ist zumindest eine weit verbreitete Meinung
und vor allem unter Chefs und Entscheidungstra-
gern sehr beliebt.

Auch innerhalb unseres Bildungssystems finden
wir diesen Ansatz wieder. Vor allem dort, wo es
darum geht junge Nachwuchsmanager im Rahmen
ihres Studiums auf ein solches Denken zu trainie-
ren. Sollten Sie auf einen Menschen treffen, der
ebenfalls von dieser Denkweise iiberzeugt ist,
stellen Sie ihn doch mal vor folgende Aufgabe:

Welche Losungsstrategie wiirden Sie Vogeleltern
empfehlen, die eine Reihe von Jungen (Nestlin-
gen) aufziehen miissen und viele Male tiglich vor
der Frage stehen, in welcher Reihenfolge sie die
hungrigen und bettelnden Jungen fiittern sollen,
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damit moglichst viele Junge das Fortpflanzungsal-
ter erreichen, um somit die Arterhaltung zu si-
chern.

Dieser Mensch wiirde zundchst einmal sein Be-
wusstsein mit der Fahigkeit fiir komplexe Zu-
sammenhdnge zu rate ziehen und folgende theore-
tischen Losungsstrategien entwickeln:

1. Man féngt beim kleinsten Jungen an und hort
beim grofBiten auf.

2. Man fingt beim groften Jungen an und hort
beim kleinsten auf.

3. Man fingt beim Jingsten an und hort beim
Altesten auf.

4. Man fingt beim Altesten an und hért beim
Jiingsten auf.

5. Man féngt bei dem an, der am meisten bettelt
und vermutlich am hungrigsten ist.

6. Man fiittert im Uhrzeigersinn.
7. Man fiittert gegen den Uhrzeigersinn.

8. Man fiittert in zufalliger Reihenfolge.

Mithilfe der Mathematik und diversen Verhal-
tensmodellen und einem leistungsfahigen Compu-
ter konnte unser Mensch mit dem Hang zum
komplexen Denken nun sehr wohl berechnen,
welche der theoretischen Strategien bei unter-
schiedlichen Annahmen der Futterverfiigbarkeit
die jeweils beste ist und dann im Praxisversuch
iiberpriifen, ob sich die Vogeleltern modellkon-
form verhalten. Was sich hier zundchst sehr lustig
anhort, hat aber einen ernsten Hintergrund und
wurde in der Realitdt in einer sehr aufschlussrei-
chen Untersuchung iiberpriift. Die Untersuchung
ergab, dass Vogeleltern bei unterschiedlichster
Futterverfiigbarkeit weitestgehend die richtige
Strategie nutzten. Unklar blieb jedoch, welche
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mathematischen Regeln und welche Verhaltens-
modelle die beobachteten Vogeleltern ins Kalkiil
zogen.

Ahnliche empirische Untersuchungen bestitigen,
dass sich in vielen untersuchten Féllen Tiere tat-
sdchlich im Sinne des Modells optimal verhalten
und sogar in voraussagbarer Weise ihr Verhalten
dndern, wenn sich einige Variablen in der Glei-
chung éndern (z.B. Entfernung zum Futterort oder
feindliche Eindringlinge) Es scheint also, als ob
die Tiere komplizierte Berechungen anstellten.
Natiirlich wei3 man, dass dies nicht der Fall ist.
Vielleicht verfiigen Tiere iiber ein Bewusstsein,
aber ganz bestimmt benutzen sie keine aufwendi-
gen mathematischen Regeln oder gar Computer.
Dass sie dennoch richtige Entscheidungen treffen,
begriinden Verhaltensdkologen mit einer angebo-
renen Strategie, die sich im Laufe der Evolution
als optimal heraus entwickelt hat. Tiere konnen
dadurch also Probleme 16sen, die selbst einen
eingefleischten  Entscheidungstheoretiker  ins
schwitzen bringen koénnten.

Auch wir Menschen verfligen iiber angeborene
Losungsstrategien, die sich im Laufe der Evoluti-
on entwickelt haben. Diese konnen aber heute, in
einer von schnellen Veridnderungsprozessen ge-
pragten Welt, nur noch selten genutzt werden.
Stattdessen haben wir Menschen, im Gegensatz zu
den Tieren, mathematische Methoden und leis-
tungsfahige Computer, die uns in die Lage verset-
zen komplexe Probleme oder Aufgabenstellungen
zu simulieren und kdnnen dadurch nach optimalen
Losungen fiir unsere Zielerreichung suchen. Prob-
lematisch wird es nur, wenn dann trotz genauster
mathematischer Berechnungen etwas schief geht
und das angestrebte Ziel nicht erreicht wird. Was
soll man dann nur machen?
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Motive und Ziele miissen in Ubereinstimmung
stehen

Abschlielend zum Thema Entscheidungsfindung
und Losungsansitze fiir komplexe Systeme kon-
nen wir folgendes festhalten: Es gibt viele be-
wusste und unbewusste Instanzen in unserem
Gehirn, die bei handlungsvorbereitenden Ent-
scheidungen mitwirken. Dabei treten die Instan-
zen mit Thren jeweiligen Argumenten in einen
Wettbewerb mit teilweise ungewissem Ausgang.
Es hat also keine Instanz alleine das Kommando.

Bemerkenswert ist allerdings, dass unser Be-
wusstsein — wenn erst einmal eine Entscheidung
gefallen ist — sich diese Entscheidung selbst zu-
schreibt, so als gibe es nur diese eine Instanz.
Man konnte also fast meinen, dass unser Bewusst-
sein ein Marketinggag der Evolution ist, damit wir
glauben, dass wir Entscheidungen bewusst treffen.

Dennoch muss eine Grundbedingung beachtet
werden, namlich die, dass alles, was wir auf Basis
der Entscheidungen in unserem Gehirn tun, in
Einklang mit unserem emotionalen Erfahrungsge-
dédchtnis stehen muss. Wir miissen ndmlich mit
dem, was wir tun, leben kénnen! Und weil das so
ist, hat unser emotionales Erfahrungsgedichtnis
immer das erste und letzte Wort. Mit anderen
Worten: Was wir tun, muss im Spiegel unserer
bewussten und unbewussten Lebenserfahrung
plausibel und gerechtfertigt erscheinen. Kénnen
wir dies auf Dauer nicht, so werden wir psychisch
krank.

Es ist also unbedingt erforderlich, dass wir unsere
unbewussten Motive und unsere bewussten Ziele
in Ubereinstimmung bringen. Und genau diese
Ubereinstimmung von unbewussten Motiven und
bewussten Zielen fiithrt uns zum néchsten Aspekt,
der fiir die Erreichung von Zielen sehr wichtig ist:
Die Motivation.
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Die psychologischen Grenzen der Motivation

Weit verbreitete Glaubenssitze sind z.B. ,,Um
Ziele zu erreichen bendtigt man Motivation® oder
,,Ohne Motivation lduft nichts*“. Wen wundert es
da, dass eine der am héufigsten gestellten Fragen
in Bereichen von Personlichkeitsentwicklung und
Fithrung die ist: Wie motiviere ich mich und mei-
ne Mitarbeiter? Betrachtet man das Wort Motiva-
tion einmal von seiner lateinischen Herkunft, so
bedeutet Motivation soviel wie Antrieb, bzw.
antreiben. Aber stimmt es wirklich, dass wir fiir
alles was wir tun eine Motivation, also einen An-
trieb bendtigen? Nein, nicht immer. In zwei Aus-
nahmen geht es auch ohne Motivation, also ohne
Antrieb:

= Stark automatisierte Bewegungen

= Tief eingegrabene Gewohnheiten

In diesen Fillen ist der Antrieb, also die Motivati-
on, sozusagen bereits eingebaut. Anders ist das
bei Dingen, die nicht automatisch oder gewohn-
heitsméiBig ablaufen, also bei Dingen, bei denen
wir bestimmte Schwellen oder bestimmte Wider-
stande iiberwinden miissen. Je groBer die Schwel-
len oder je hoher die Widerstdnde sind, die es zu
iiberwinden gilt, desto groBBer muss der Antrieb zu
einer bestimmten Handlung sein. Was aber treibt
uns an? Was motiviert uns?

Die Motivationspsychologie beantwortet uns diese
Frage wie folgt:

Der Mensch strebt danach, solche Ereignisse her-
beizufiihren, die positive Gefiihlszustdnde anregen
(Appetenz), und solche Ereignisse zu vermeiden,
die zu negativen Gefiihlszustdnden fithren (Aver-
sion). Auch wenn das grundsétzlich erst einmal
plausibel klingt, so muss aber gerade dann, wenn
es z.B. um die Motivation von Mitarbeitern geht,
eine tiefer gehende Frage erlaubt sein: Wie bringe
ich einen Gefiihlszustand, also einen inneren Zu-
stand, der ja nicht sichtbar ist, mit dem beobachte-
ten Verhalten, also einem
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duBerlich sichtbaren Zustand in Verbindung? Was
damit gemeint ist, soll uns folgendes Beispiel
zeigen: Stellen Sie sich einmal vor, Sie beobach-
ten jemanden, der sehr gierig auf ein frisch ge-
zapftes Bier blickt. Hieraus konnen wir folgern,
dass dieser Mensch wohl sehr durstig ist. Diesen
inneren Zustand, ndmlich durstig, konnen wir aber
gar nicht beobachten. Das einzige, was wir beo-
bachten konnen ist das Verhalten.

Um es auf den Punkt zu bringen: Wir folgern aus
dem beobachteten Verhalten einen innern Zustand
und nehmen dann diesen inneren Zustand, um das
beobachtete Verhalten zu erkldren. Und so konnen
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dieselben Verhaltensbeobachtungen voéllig unter-
schiedlich interpretiert werden. Der eine verbindet

das Verhalten mit dem inneren Zustand des
Durstgefiihls. Ein anderer konnte dasselbe Verhal-
ten aber auch mit dem inneren Zustand eines
Suchtgefiihls verbinden. Und auf diese Weise
erklart sich jeder die Welt, so wie sie braucht oder
sehen will.

Und mit der Motivation ist es ganz genauso. Erin-
nern Sie sich noch an die Fragen, die wir uns eben
gestellt haben? Was treibt uns an? Was motiviert
uns? Das, was uns motiviert sind innere, nicht
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sichtbare Zustinde, die dann ein bestimmtes Ver-
halten auslésen. Das gefdhrliche am Umgang mit
Motivation ist also, dass wir auch hier dazunei-
gen, aus einem dufleren Verhalten Riickschliisse
auf einen inneren Zustand zu ziehen, um dann
diesen inneren Zustand als Begriindung fiir das
duBlere Verhalten zu nehmen. Die Frage aller Fra-
gen im Hinblick auf Motivation lautet also: Wie
konnen wir diesen gefdhrlichen Kreislauf vermei-
den?

Die einzige Mdglichkeit hierzu besteht darin, die
nicht direkt sichtbaren inneren Zustinde mit ver-
lasslich beobachtbaren und messbaren Zustdnden
im Gehirn und/oder im Korper in Verbindung zu
bringen. Und dies ist Dank neurowissenschaftli-
cher Erkenntnisse inzwischen sowohl bei Appe-
tenz (Streben nach Positivem) als auch bei Aver-
sion (Vermeiden von Negativem) mdglich.

Motivation aus Sicht der Neurowissenschaften

Wie wir inzwischen wissen sind sowohl positive
als auch negative Gefiihle gesetzméfBig mit der
Ausschiittung bestimmter Substanzen in unserem
Gehirn verbunden. Bei Gefiihlen wie z.B. Zufrie-
denheit, Freude oder Gliick werden u.a. Substan-
zen wie Serotonin oder Dopamin ausgeschiittet.
Serotonin wirkt z.B. beruhigend und angstmin-
dernd. Dopamin wirkt z.B. befliigelnd und anre-
gend. Bei Gefiihlen, wie z.B. Angst oder Ver-
zweiflung werden u.a. Substanzen wie Cortisol
oder Noradrenalin ausgeschiittet. Cortisol bewirkt
z.B. Stressgefiihle und Noradrenalin bewirkt z.B.
Bedrohungsgefiihle.

Uber die Ausschiittung dieser und anderer Sub-
stanzen in limbischen Zentren des Gehirns sowie
tiber den Aktivititszustand des limbischen Sys-
tems, ist man inzwischen in der Lage ziemlich
genaue Riickschliisse auf den Affekt- und Emoti-
onszustand von Personen zu ziehen. Hinzu kom-
men korperliche Signale, die iiber das vegetative
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Nervensystem ausgelost werden. Hierzu zdhlen
u.a. Herzschlag und Atemfrequenz, Zittern der
Hénde oder ein trockener Mund. Aus all diesen
messbaren Komponenten kann man nun sehr ge-
nau das Grundprinzip der Motivationsentstehung
erklaren:

Motivation entsteht dann, wenn bestimmte Ereig-
nisse in der Umwelt oder im eigenen Korper
durch Zentren des limbischen Systems (haupt-
sdchlich der Amygdala und des mesolimbischen
Systems) registriert werden, die dann wiederum
auf Zentren unseres Gehirns einwirken, die unser
Verhalten steuern. Eine besonders interessante
Erkenntnis hierbei ist, dass uns nicht das eigentli-
che Erleben von positiven Gefiihlen oder das ei-
gentliche Erleben negative Gefiihle vermieden zu
haben motiviert, sondern vielmehr das Streben
nach diesen Zustdnden. Es ist also die Vorstellung
davon, wie wir uns auf dem Weg zur Erreichung
eines Zieles fiihlen, was uns motiviert. Nicht aber
das Ziel selbst!

Entdeckt hat man diese Tatsache erst vor wenigen
Jahren, als man die Wirkung von Dopamin unter-
suchte. Von diesem Botenstoff (Neurotransmitter)
nahm man ndmlich lange Zeit an, er sei ein reiner
,,Gliicksstoff. Wissenschaftliche Untersuchungen
haben aber gezeigt, dass Dopamin dann ausge-
schiittet wird, wenn wir eine Belohnung erwarten.
Keine oder eine nur geringe Dopaminausschiit-
tung findet hingegen statt, wenn das angestrebte
Ziel erreicht ist. Wenn man sich all dies vor Au-
gen fiihrt, wird auch klar, warum viele Motivati-
onssysteme in den Unternehmen nicht funktionie-
ren. Die Anreize dieser Systeme sind i.d.R. immer
auf das Ziel ausgerichtet, nicht aber auf den Weg,
der zum Ziel fiihrt. Wiirde man die Motivations-
systeme in den Unternehmen auf diese Erkennt-
nisse anpassen, so ginge es vielen Mitarbeitern
und Fiihrungskréften besser. Ich sage hierbei be-
wusst, dass es vielen besser ginge, aber nicht al-
len. Der Grund dafiir ist, dass auch fiir einige das
beste und hirngerechteste Motivationssystem nicht
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zum Erfolg beitrdgt. Die Ursache hierfiir liegt in
der Fingangs zum Thema Motivation erwdhnten
Ubereinstimmung zwischen unbewussten Motiven
und bewussten Zielen.

Unsere Ziele und Motive miissen iibereinstimmen

Motive sind so unterschiedlich, wie Personen in
ihrer Personlichkeit unterschiedlich sind. Dies ist
auch nicht weiter verwunderlich, denn schlief3lich
sind unsere Motive ein essenticller Bestandteil
unserer Personlichkeit. Unter Beriicksichtigung
dieser Tatsache ist es nachvollziehbar, dass die
Motivationsforschung einen Unterschied zwi-
schen Motiven und Zielen macht:

=  Motive sind demnach unbewusste Handlungs-
antriebe.

= Ziele sind demnach bewusste Handlungsan-
triebe.

Folgt man dieser Unterscheidung, so sind Motive
durch unsere genetischen, vor- und nachgeburtli-
chen sowie durch unsere frithkindlich erworbenen
Handlungsantriebe entstanden (also unbewusst).
Ziele hingegen entstehen in der spateren Kindheit,
der Jugend und im Erwachsenenalter (also be-
wusst). Warum aber ist es so wichtig, dass unsere
Motive und unsere Ziele libereinstimmen?

Angenommen, Sie sind ein recht intelligenter und
begabter Mensch. Genetisch bedingt sind Sie aber
eher ein ruhiger und in sich gekehrter Mensch.
Nehmen wir weiterhin an, Sie hatten als Sdugling
und in Threr frithen Kindheit ein schwieriges Bin-
dungsverhiltnis zu Ihrer Mutter. Aus diesen
Griinden sind Sie daher eher verschlossen und
kontaktscheu, und Sie haben trotz Ihrer hohen
Intelligenz und Thren Begabungen nur ein gerin-
ges Zutrauen in sich selbst und in Ihre Féhigkei-
ten. Dies ist Thre Kernpersonlichkeit, die auf der
limbischen Ebene in IThrem Gehirn verankert ist.
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Als Schulkind und Jugendlicher werden Lehrer
und andere Personen auf Ihre Intelligenz und Thre
Begabungen aufmerksam und fordern Sie nach
Kriften. Sie nehmen diese Férderung an, obwohl
es eigentlich nicht Threr Kernpersonlichkeit ent-
spricht. Sie machen erfolgreich Thr Abitur, absol-
vieren ein ebenso erfolgreiches Studium und er-
langen auch einen attraktiven Beruf. Trotz dieser
Erfolge leiden Sie aber erheblich unter der Néhe
von Menschen. Sie haben Angst vor Vortrigen
und offentlichen Auftritten und gehen jeden wei-
teren Karriereschritt nur unwillig an. Das Ergeb-
nis ist: Sie sind irgendwie unzufrieden mit Threm
Leben.

Es konnte aber auch das Gegenteil passieren:
Nehmen wir hierzu an Sie sind von Threm Tempe-
rament her neugierig und risikofreudig und haben
eine positive Bindungserfahrung und friihkindli-
che Sozialisation erfahren. Danach geraten Sie
aber in die iiblichen Ausbildungs- und Berufs-
zwinge, die von lhnen verlangen, zuriickhaltend,
vorsichtig und risikomeidend zu sein. Die Folge
ist, dass Ihnen Ihr Beruf zur Qual wird, weil alles
zu langsam geht, Sie Thre Kreativitdt nicht ausle-
ben kdnnen und iiberhaupt alles viel zu unflexibel
ist. Auch hier ist das Ergebnis: Sie sind irgendwie
unzufrieden mit Threm Leben. Irgendwie unzu-
frieden bedeutet aber, dass Sie es nicht konkreti-
sieren konnen. Das wiederum fiihrt dazu, dass Sie
sich schlecht fiihlen oder sogar krank werden. Sie
gehen von Arzt zu Arzt, die aber alle nichts Ernst-
haftes finden konnen, was die Sache noch
schlimmer macht. Sie werden depressiv und den-
ken vielleicht sogar an Selbstmord. In der Welt
der Erfolgs- und Karrieremenschen sind Sie ein
klassischer Verlierertyp!

Was aber ist bei Siegertypen anders? Der Haupt-
unterschied zwischen Siegern und Verlieren ist,
dass die Motive (unbewusste Handlungsantriebe)
und die Ziele (bewusste Handlungsantriebe) bei
Siegern iibereinstimmen und bei Verlieren nicht.
Menschen, bei denen Motive und Ziele iiberein-
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stimmen, zeichnen sich durch ein hohes Mal} an
Ausdauer, Beharrlichkeit und Konsequenz aus.
Menschen bei denen Motive und Ziele nicht tiber-
einstimmen, zeichnen sich dadurch aus, dass sie
z.B. Hindernisse nicht als Herausforderung, son-
dern als Bedrohung ansehen.

Lassen Sie uns abschlieBend folgendes Resiimee
ziehen: Bei der Motivation kommt es immer dar-
auf an, dass unsere unbewussten Motive und unse-
re bewussten Ziele iibereinstimmen. Nur dann
sind wir zufrieden, leistungsfdhig und erreichen
unsere Ziele. Und nur dann machen wir eine der
wichtigsten und schonsten Erfahrungen unseres
Lebens: Das verfolgen selbstbestimmter Ziele und
das Meistern der daraus resultierenden Herausfor-
derungen triagt eine Belohnung in sich selbst und
macht Belohnungen von auflen nebenséichlich.
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Kreatives Denken — eine erste Anniherung
Entstehungsgeschichte des Kreativen Denkens

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

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

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

Zentrale Bedeutung im Rahmen des kreativen
Denkens haben die Phasenmodelle. Das erste Pha-
senmodell kreativen Denkens wurde 1926 von
Wallas entwickelt. Die ersten Beschreibungen
solcher Phasen gehen jedoch auf den deutschen
Mediziner Hermann von Helmholtz (1821 — 1894)
und den franz6sischen Mathematiker Henri Poica-
ré zuriick.® Seither sind viele weitere Modelle
kreativen Denkens entstanden.

Die Begriffe: Kreativitiit, Kreativitiitstechniken,
Kreatives Denken

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

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

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

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

Kreativitédtstechniken haben im Rahmen des Inno-
vationsmanagements einen festen Stellenwert.
Bevor im Innovationsprozess die Ideenfindung
startet, erfolgt eine strategische Grundorientie-
rung. Vor diesem Hintergrund erklért sich, wieso
manche Autoren strategische Instrumente eben-
falls zu den Kreativitétstechniken zéhlen.

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

Der Schwerpunkt liegt hier auf den ersten drei
Bereichen.

Ohne kreatives Denken scheitert jede Kreativi-
titstechnik

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

Brunner weillt darauf hin, dass sowohl das aktive
Tun, als auch passives Warten Konnen Bestand-
teile der Kreativitidt sind. Ein Bauer ,,sdt, kann
jedoch das Wachsen nicht ,machen’. Er kann le-
diglich fiir bestimmte Rahmenbedingungen sor-

gen, die das Gedeihen fordern.«"”.

Ahnlich verhilt es sich auch mit den Kreativitits-
techniken. Die Anwendung von Techniken allein,
kann nicht Sicherstellen, dass die Anwender krea-
tive Losungen hervorbringen. Kreativitétstechni-
ken konnen die Rahmenbedingung schaffen fiir
Kreatives Denken.

Kreativitiat kann nicht erzwungen, gemacht oder
manipuliert werden. Kreativitét ist im Menschen
angelegt. Wenn die Umsténde es zulassen, entfal-
tet sich dieses Potential. Dabei sind nicht nur die
duleren Rahmenbedingungen wichtig, sondern
vor allem auch die inneren, wie Einstellung, Hal-
tungen und Fihigkeiten.'
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Was fordert kreatives Denken?

In der Literatur finden sich vielféltige Eigenschaf-
ten, die die kreative Person ausmachen.

Kreative Menschen zeichnen sich aus durch:"

e Intrinsische Motivation, Erfolgmotivation

o Intelligenz'®

e Bildung / Erfahrung

e Nonkonformitit / Unkonventionalitét /
Offenheit fiir neue Erfahrungen

e Selbstdisziplin / Ehrgeiz / Ausdauer /
Zielorientierung

e Flexibilitdt / Unabhingigkeit

e Uberzeugung von der eigenen Sache /
Selbstvertrauen / emotionale Stabilitdt

e Risikobereitschaft / Toleranz fiir Kritik /
Mut

e Offenheit / Neugier / breite Interessen

e Vorliebe fiir komplexe Situationen

e Humor

Csikszentmihalyi ordnet kreativen Menschen zehn
paradoxe Merkmalpaare zu:'’

e viel physische Energie -

Ruhe/Entspanntheit

o weltklug — naiv
Disziplin/Verantwortungsgefiihl — Spiele-
risch/Ungebundenheit
Imagination/Phantasie — Realitdtssinn
Extraversion — Introversion
Demut — Stolz
Keine rigide Rollenverteilung nach Mas-
kulinitdt - Feminitat
rebellisch — traditionell/konservativ
e Leidenschaft — Objektivitit
e Intensive Freude — Leid /Schmerz
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Kreatives Denken und die Neurowissenschaft

Kreatives Denken wird gern in die Phasen der
Inkubation, intensive Losungssuche und Illumina-
tion, plotzliche Erleuchtung unterteilt. Wéhrend
der Inkubation werden zunichst einer oder mehre-
rer Ansitze kreativen Denkens verfolgt, dann
jedoch scheint das Gehirn Ruhe zu bendtigen und
arbeitet in der Ruhe- oder Schlafphase ungestort
weiter, bis die Erleuchtung (Illumination) kommt.
In der Kreativititsliteratur existieren viele schone
Bilder und Modelle, die versuchen zu beschrei-
ben, was in der Black Box, unserem Gehirn wéh-
rend des kreativen Denkens ablduft. Was noch
aussteht, ist eine Bestitigung dieser Modelle
durch die Neurowissenschaften.

Eines scheint zwischenzeitlich neurowissenschaft-
lich gesichert zu sein:

Kreatives Denken kann nicht eindeutig der rech-
ten Hirnhilfte zugeordnet worden. Dieser populé-
re Irrtum der Hemisphiarendominanz wird in vie-
len Veroffentlichungen gefunden.'®

Kreatives Denken als Phase
im Kkreativen Prozess

Kreativer Prozess nach Wallas

Der kreative Prozess kann in mehreren Stufen
beschrieben werden, wobei sehr viele unterschied-
liche Prozessmodelle existieren.
Ein héufig dargestellter Prozess ist der 1926 ver-
offentlichte Ansatz von Wallas:"®

1. Vorbereitung

2. Inkubation

3. Illumination

4. Verifikation
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Divergentes
Denken

Ideen-
findung

e Problem- 2.
klarung

Abb. 1: Der kreative Problemlsungszyklus und
der OPM-Prozess nach Geschka™

Der kreative Problemzyklus nach Geschka

Der kreative Problemzyklus nach Geschka unter-
scheidet vier Schritte, die auch mehrfach durch-
laufen werden konnen:*!

1. Problemklirung

2. Ideenfindung

3. Ideenauswahl

4. Umsetzungsentscheidung

3.

Konvergentes
Denken
Ideen- ¢ Umsetzungs-
auswahl entscheidung
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Die ausgewihlten Ideen eines Zyklus bilden im-
mer den Ausgangspunkt des nédchsten Zyklus.
Werden mehrere Zyklen betrachtet spricht Gesch-
ka vom offenen Problemlosungsmodell (OPM)
beziehungsweise OPM-Prozess.
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Umfeld-
analyse

Problem-
erkennung

Kontrolle

Abb. 2: Die acht Stufen des kreativen Problem-
16sungsprozesses nach Higgins.”

Der kreative Problemlosungsprozess nach Higgins

Der ,kreative Problemldsungsprozess’ nach Hig-
gins umfasst acht Stufen:*

Umfeldanalyse

Problemerkennung

Problemidentifikation
Annahmenaufstellung
Alternativenentwicklung
Alternativenbewertung und —auswahl
Implementierung

Kontrolle

PRI E L=
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Problem-
identifikation

o

Annahmen-
aufstellung

Alternativen-
entwicklung

Alternativen-
bewertung und
-auswahl

Implemen-
tierung
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UNDERSTANDING
THE CHALLENGE

Exploring
Data

Framing
Problems

Abb. 3: CPS Version 6.1. nach Isaken/Treffinger**

CPS — Creative Problem Solving nach Isaksen
und Treffinger

Isaksen und Treffinger haben eine sehr umfang-
reiche Darstellung der unterschiedlichen CPS
(Creative Problem Solving) Modelle {iber 50 Jahre
zusammengestellt. Die ersten Ansdtze sind der
Osborn CPS-Prozess (CPS Version 1.0) und das
Osborn-Parnes-Modell (CPS Version 2.0) gefolgt
von eigenen Versionen. Die einzelnen Modelle
werden analog zu Software-Versionen nummeriert.
Das neuste Modell ist CPS Version 6.1.
Von den anderen Modellen unterscheidet es sich,
durch seine flexiblere Struktur gegeniiber den
festenStufenkonzept. CPS 6.1. umfasst drei grofie

PLANNING
YOUR APROACH
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Generating

GENERATING
IDEAS

Ideas

Designing
Process

Appraising

Tasks

PREPARING
FOR ACTION

Building
Acceptance

Bereiche, die durch die zentrale Management-
Komponente ,Planning your Approach’ ergénzt
wird:*

e Understanding the Challenge

e Generating Ideas

e Preparing for Action
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Kreative Prozessmodelle — eine Gegeniiberstellung

legt die Basis fiir eine kreative

Prozessmodell Wallas Geschka Higgins Isaksen/Treffinger Ideenﬁndung.
B Die gefundenen Ideen sind an-
1. Umfeld- schlieBen zu bewerten und aus-
analyse zuwihlen. Fiir die ausgewihlten
1. Problem- 1. Vorberei- 1. Problem- 2. Problem- Understanding Ideen ist . die Imp lementlempg
kldrung fung kldrung erkennung the Challenge vorzubereiten und durchzufiih-
_ - Constructing ren. Diese abschlielenden Phasen
1.1 Problem- 3. Problemiden- | 1 ortunities stellen sicher, dass nach der Phase
erkennung tifikation ? . R
- Exploring Data | der Ideenfindung, die Ideen nicht
1.2 Problem- 4. Annahmen- - Framing g_ in einer Schublade enden, sondern
> E?ﬁe' aufstellung Problems 2 | bewertet, ausgewéhlt und imple-
- ps mentiert werden.
2. Ideenfindung | 2. Inkubation 2. Ideen- 5. Altemativen- | Generating ;
3. Thimination | dUne entwicklung | Ideas 2 Die Ideenfindung, d.h. die Phase
g des kreativen Denkens, ist einge-
3. Ideenbewer- 4. Verifikation | 3. Ideen- 6. Alterativen- | Preparing = . . >, g
tung / und auswahl bewertung/ - | for Action bunden in ein Modell eines krea-
- auswahl auswahl - Buildine tiven Prozesses und kann nicht
Acceptanc isoliert geschehen. In den letzten
4. Implemen- 4, Umsetz- 7. Implemen- ceeprance g . R
tierung ungsent- tierung - Developing Jahren hat sich zunehmend die
scheidung Solutions Meinung durchgesetzt, dass es
sich bei diesem Modell nicht um
§. Kontrolle ein einmalig zu durchlaufendes

Tab. 1: Kreative Prozessmodelle - Gegeniiberstellung®®

Alle dargestellten Prozessmodelle (vgl. Tabelle 1)
umfassen die Phasen Problemkldrung, Ideenfindung,
Ideenbewertung und —implementierung.

Kreatives Denken im engeren Sinne findet in der
Phase der Ideenfindung statt. Die Ideenfindung
kann in Inkubation und Illumination unterteilt
werden.

Bevor die Ideenfindung stattfinden kann, ist eine
intensive Problemkldrung erforderlich. Auch im
Rahmen der Problemklirung werden teilweise
Ansitze und Instrumente beschrieben, die Kreati-
ves Denken erfordern. Eine intensive Auseinan-
dersetzung mit der Problemstellung ist Vorausset-
zung fiir das Finden kreativer Ideen. Entfallt diese
erste Phase sind die Ideen meist eher banal, oder
bereits bekannt oder so absurd, dass sie spéiter
nicht realisierbar sind. Eine intensive Problemklérung
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Phasenmodell, sondern eher um
einen iterativen Prozess handelt.

Nachdem mit dem kreativen Prozess der Rahmen
fiir das Kreative Denken dargestellt wurde, wer-
den im Folgenden die Grundprinzipien kreativen
Denkens beschrieben.

Grundprinzipien kreativen Denkens
Divergentes Denken

Das Konzept des ,Divergenten Denkens’ geht auf
Guilford zuriick”’ und ist der erste Ansatz Kreati-
ven Denkens, der entwickelt wurde. Divergentes
Denken bildet den Gegensatz zum Konvergenten
Denken. Beim Konvergenten Denken wird eine
richtige Antwort gesucht. Hierfiir wird auf logi-
schem Weg die Vielzahl der Denkansitze mog-
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lichst schnell reduziert. Beim Divergenten Denken
wird versucht die Gedanken fiir viele originelle
und unterschiedliche Losungsansitze zu 6ffnen.”®
Die Suche nach vielen unterschiedlichen Denkan-
sétzen ist beim Divergenten Denken erwiinscht.

In der Schule wird Konvergentes Denken sehr viel
haufiger gefordert, als Divergentes Denken. Meist
werden Punkte auf die eine richtige Losung ver-
geben und nicht auf die Darstellung vieler alterna-
tiver Losungsansdtze. So verliert sich im Laufe
der schulischen und weiteren Ausbildung sukzes-
sive der Mut und die Féhigkeit zum Divergenten
Denken und eine Beschrinkung aufs Konvergen-
tes Denken erfolgt.

Um kreativ zu Denken ist es wichtig die Fahigkeit
des Divergenten Denkens, zu aktivieren und zu
praktizieren. Das Wissen um das Divergente Den-
ken allein reicht nicht aus. Divergentes Denken
muss geiibt und belohnt werden. Nach jahre- bzw.
jahrzehntelanger Konzentration auf Konvergentes
Denken wurde dieses Denken zur vorherrschen-
den Denkweise in die leicht zuriickgefallen wird.

Auch das Konvergente Denken hat seine Berech-
tigung. Im Rahmen des kreativen Prozesses wird
Konvergentes Denken bei der Ideenauswahl beno-
tigt. Bei der Ideenfindung ist das Divergente Den-
ken erforderlich (vgl. Abbildung 1).

Vielen Menschen fallt es schwer das Potential des
Divergenten Denkens in sich wachzurufen und
einzusetzen. Das Divergente Denken Bedarf der
Ubung, so wie beim Klavierspielen Fingeriibun-
gen zu machen sind, bevor eine grofle Sonate ge-
spielt werden kann.

Doch wie oder durch was kommen die Ansto-
3e/Anreize zum Divergenten Denken. Hierfiir haben
sich viele Prinzipien Kreatives Denken herausgebil-
det, die noch skizziert werden. (vgl. Abbildung 4).
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Laterales Denken

Edward de Bono entwickelt 1967 sein Konzept des
Lateralen Denkens. Er bezeichnet laterales Denken
als Denken abseits der eingeschliffenen Denkschie-
nen.”’ »S0lange man ein bestehendes Loch tiefer
grabt, kann man kein zweiter Loch an einer anderen
Stelle graben..... Beim lateralen Denken bewegen wir
uns ,seitwirts’, um die unterschiedlichsten Wahr-
nehr}réungen, Konzepte und Startpositionen auszulo-
ten

Edward de Bono betont, dass es nicht ausreicht, die
ZweckmaBigkeit des ,Lateralen Denkens’ fliichtig zu
erkennen. Die Fahigkeit des lateralen Denkens muss
entwickelt werden, um es sinnvoll einzusetzen. Die
von de Bono entwickelten Techniken versteht er als
formale Gelegenheit zum Uben des lateralen Denkens
um damit diese Denkgewohnheit zu fordern.”!

De Bono hat das Wort ,po’ und damit die ,Po-
Provokation’ als mentale Herausforderung erfunden
um eine Idee vorwirts zu bewegen. Eine einfache
Form der Provaokation ist die Umkehrung.*® Eine
sehr bekannte Methode von De Bono ist die ,Hut-
wechsel-Methode’

Folgende Techniken untersiitzen das Laterale Den-
ken:** Hutwechsel-Mehtode, schopferische Pause,
einfacher Fokus, mentale/kreative Herausforderung,
Alternativen, Konzeptfacher, Konzepte, mentale Pro-
vokationen, wie die Ausfallschritt-Provokation, Tritt-
stein-Provokation, Random-Input-Technik, mentale
Bewegung, Stratale, Datenfile-Technik.

Die Ubertreibung und die schopferische Pause
werden als einfache Beispiele fiir Techniken zum
Lateralen Denken kurz beschrieben.

Ubertreibung als Trittstein-Provokation:

Trittstein-Provoaktionen bieten die Moglichkeit,
bewusst eine mentale Provoaktion aufzustellen.
Dabei darf der Phantasie keine Ziigel angelegt
werden. Die Provokation soll aus dem ,Bauch
heraus’ entwickelt werden. Eine Form der Tritt-
stein-Provokation ist die Ubertreibung. Dabei
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werden die Mal3zahlen oder Dimensionen iiber
den normalen Bereich hinaus nach oben oder nach
unten korrigiert. ** Beispiel: Ein Neuwagen kosten
1000¢€.

Schopferische Pause:

Die schopferische Pause ist eine Technik, die von
de Bono im Rahmen des Lateralen Denkens ent-
wickelt wurde. Schopferische Pause ist ein sehr
kurzes Innehalten um Abstand zu gewinnen und
zu iiberlegen, ob es eine Alternative geben konnte
um das Problem zu 16sen.*®

Neben den beiden grundsitzlichen Ansédtzen des
Kreativen Denkens, dem Divergenten Denken und
dem Lateralen Denken sind viele weitere Ideen
und Ansdtze zum Kreativen Denken entstanden.

Flow, Think, Spinnen und Co.

Csikszentmihalyi pragte den Begriff ,Flow’, die
,JFreude am Tun’ und meint damit die ,Ver-
schmelzung von Handlung und Bewusstsein’, den
Zustand, in dem der Bewusstseinsakt nicht reflek-
tiert werden kann, in der man Ganz in seinem Tun
aufgeht.’’ Dieser Flow ist auch fiir das Kreative
Denken von Bedeutung. Csikszentmihalyi be-
schreibt neun Bedingungen, damit der Flow der
Kreativitit entstehen kann.”®

Osborn hat 1963 eine Checkliste entwickelt mit
der das Kreative Denken unterstiitzt wird. Die
Fragen seiner Checkliste sind:*

1. Put to other uses Anders verwenden
2. Adapt Anpassen

3. Modify Modifizieren

4. Magnify Vergrossern

5. Minify Verkleinern

6. Substitute Ersetzen

7. Rearrange Anders anordnen
8. Reverse Umkehr

9. Combine Kombinieren
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James Adams beschéftigt sich in seinem Buch
Think! mit den Hintergriinden kreativen Den-
kens.” Alice Steinbart erldutert sowohl die Hin-
tergriinde als auch Techniken des Kreativen Den-
kens in einer sehr anschaulichen Weise.*!

Im deutschsprachigen hat Anke Meyer-Grashorn
mit Threm Buch ,Spinnen ist Pflicht’ einen un-
konventionellen neuen Begriff fiir Kreatives Den-
ken geprigt.” Die Liste an Literatur zum Thema
,Kreatives Denken’ ist lang. Wichtig ist anzufan-
gen es zu tun: Kreativ zu Denken.

Die Gruppe

Viele Kreativititstechniken sind Gruppentechni-
ken. Unterschiedliche Menschen haben unter-
schiedliche Ideen. Die Ideen von anderen Perso-
nen konnen als Anregung verstanden werden, das
eigene Kreative Denken in eine neue Richtung zu
lenken. Voraussetzung hierfiir ist, dass die Ideen
anderer Personen kritiklos als Anregung fiir die
eigene Kreativitit verstanden werden. Mit kritik-
los ist nicht nur die offene Kritik gemeint, sondern
vielmehr das eigene Denken. Wenn die Teilneh-
mer es schaffen, die Ideen anderer als Anregung
fiir die eigene Kreativitit zu verstehen, d.h. auch
innerlich keine Kritik aufkommen zu lassen, dann
ist die Gruppe kreativitatsfordernd.

Manche Teilnehmer finden die spontan fallenden
Ideen anderer Teilnehmer, wie zum Beispiel beim
Brainstorming, als stérend und nicht als fordernd
fiir das eigene Kreative Denken. In diesem Fall
sind Techniken auszuwdihlen, bei denen die Ideen
schriftlich abgegeben werden und die Teilnehmer
selbst entscheiden konnen, ob und wann sie die
Ideen anderer Teilnehmer als Anregung fiir die
eigenen Kreativitit verwenden mochten. Viele
Brainwriting-Techniken bieten diese Mdglichkeit.
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Ideenauslosende Prinzipien

Kreativititstechniken kdnnen auf Basis der ideenaus-
l6senden Prinzipien in Kategorien unterteilt werden.
Diese ideenauslosenden Prinzipien sind Prinzipien
Kreativen Denkens. Schlicksupp unterscheidet in
Anlehnung an die Battelle-Studie zwei Kategorien:*
e Systematisch-analytische Methoden
e Intuitive-kreative Methoden

Die systematisch-analytische Methoden erfassen,
ordnen und gliedern problemrelevante Elemente
systematisch um sie anschlieBend zu variieren
oder kombinieren. Die Gefahr bei diesen Metho-
den besteht, dass zu ,mechanisch’ vorgegangen
wird. Damit ist gemeint, dass das Kreative Denken,
d.h. das Verlassen bekannter Denkstrukturen, zuguns-
ten der methodischen Perfektion vergessen wird.

Die intuitive-kreative Methoden finden neue Ideen
durch wechselseitige Assoziation, semantische Intui-
tion, Analogiebildung und Strukturiibertragung.

Wihrend intuitiv-kreative Methoden™ eher fiir we-
niger komplexe Fragestellungen geeignet sind, sind
bei  komplexen  Fragestellungen  analytisch-
systematische Methoden sinnvoll.*” Bei weniger
komplexen Fragestellungen und der Verwendung
von intuitiv-kreativen Methoden ist der Zeitbedarf
geringer, als bei der Bearbeitung komplexer Frage-
stellungen mit analytisch-strukturierten Methoden.
Neben dieser Zweitteilung in systematisch-
analytisch und intuitive-kreativ unterteilt Schlick-
supp die Methoden der Ideensuche analog zur
Battelle-Studie in Brainstorming- und Brainwri-
ting-Methoden, in Methoden der schopferischen
Orientierung, der schdpferischen Konfrontation
und der systematischen Strukturierung.*

Geschka unterscheidet fiinf Methodenkategorien:*’
o Techniken der freien Assoziation
Techniken der strukturierten Assoziation
Kombinationstechniken
Konfrontationstechniken
Imaginationstechniken
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Zu den Techniken der freien Assoziation zdhlen
Brainstorming- und Brainwriting-Techniken so-
wie Mindmapping. Die Ideen der anderen Teil-
nehmer sollen aufgegriffen und weiterentwickelt
werden (Assoziation). Wiahrend der Ideensuche
sind moglichst viele, auch ausgefallene Ideen
gesucht. Sie verfolgen das Prinzip ,The best way
to get a good idea is to get lots of ideas.” (Linus
Pauling -(chemist and Nobel Price winner). Kritik
darf wihrend der Ideensuche nicht geduBert wer-
den, sondern wird auf eine spétere Phase verlagert.

Die Techniken der strukturierten Assoziation ver-
laufen nach vorgegebenen Strukturen. Ziel ist es
unterschiedliche Denkrichtungen einzunehmen.
Diese Denkrichtungen werden, im Gegensatz zur
freien Assoziation fest vorgegeben. Zu den Me-
thoden der strukturierten Assoziation zihlen die
Denkstiihle nach Walt Disney und die sechs Hiite
Methode von de Bono.

Die Kombinationstechniken (zum Teil auch Kon-
figurationstechniken oder bei Schlicksupp syste-
matische Strukturierung genannt) bringen Lo-
sungselemente in einen neuen Zusammenhang.
Hierfiir werden Probleme in Teilkomplexe aufge-
teilt und die Losungen der Teilprobleme zu einer
Gesamtlésung zusammengefiigt.

Als bekannteste Vertreter dieser Methodenkategorie
sind die morphologischen Methoden zu nennen.

Konfrontationstechniken nutzen Funktions- und
Strukturprinzipien aus problemfremden Bereichen
und versuchen diese auf die Problemstellung an-
zuwenden. Beispiele fiir die Konfrontationstech-
niken sind die Reizwortanalyse, das Bildmappen-
Brainwriting, die Synektik und die Bionik.

Die Imaginationstechniken sind in Deutschland
wenig verbreitet. Sie verwenden die bildhafte
Vorstellung als wesentliches Element.
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Prinzipien Kreativen Denkens

. Zweites Objekt/Thema .
Struktur/Richtung Fremd/Befremdend Zweiter Gedanke Mental/Psychologisch
Abstraktion Problemverfremdung Assoziation Synaésthesie
Denken in einer anderen Denken in einem stark Denken in Ankniipfungen Denken in
Betrachtungsebene veranderten Problem (freie — strukturierte) Sinneswahrnehmungen

Provokation
Denken im Widerspruch
zur Realitat

Perspektivenwechsel
Denken aus verschiedenen
Richtungen

Antizipation
Denken im Zielzustand,
in der Zukunft, riickwarts

Fokussierung
Denken im Hinblick auf den
Kern eines Problems

Dekomposition
Denken in Aufgaben-
bestandteilen

Kombination/Konfiguration
Denken in Neuanordnung
bekannter Elemente

Konfrontation

Synergie
Denken im gegenseitigen
Austausch/Anregungen

Analogie

Denken durch vergleichen
und Ubertragen bzw. direkt
anpassen

Strukturiibertragen
(Unterprinzip der Analogie)
Denken durch vergleichen
und Ubertragen

Denken in Ubertragung von Lésungsansétzen aus problemfremden
Objekten, Prozessen, Aspekten

Problemfremd = Zusammenhang zur Problemstellung nicht sofort

Reflexion erkennbar
Denken aus der Distanz
Uberdenken

Bisoziation

Ent-Normung
Denken unter Wegnahme von
allgemeingtiltigen Annahmen

Abbildung 4: Prinzipien Kreativen Denkens*®

Prinzipien Kreativen Denkens —
Ein abschliefender Uberblick

Abbildung 4 gibt einen zusammenfassenden Uber-
blick tiber Prinzipien Kreativen Denkens. Die ein-
zelnen Prinzipien sind vier Kategorien zugeordnet.

- Struktur / Richtung

- Fremd/ Befremdend

- Zweites Objekt / Zweites Thema / Zweiter

Gedanke
- Mental / Psychologisch
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Denken in Zusammenbringen von wesens-/bereichsfremden Dingen
Entfremden = Vertraut machen mit einem anderen Lésungsraum

Imagination

Denken in Vorstellungen im
Kopf und Entwickeln von
Ideen daraus

Identifikation
Denken durch
Hineinversetzen

Irritation
Denken unter Uberraschung,
Verwirrung

Instabilitat
Denken unter Unsicherheit,
in Veranderungen

In der Kategorie ,Struktur / Richtung’ sind alle
Prinzipien, die auf eine hohere oder tiefere Prob-
lemebene gehen, die das Problem in Teilprobleme
aufteilen oder aus einer ganz neuen Richtung be-
trachten.

Die Kategorie ,Fremd / Befremdend’ arbeitet damit,
das Problem aus seinem realen Rahmen zu nehmen
und zu verfremden.
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Wird ein ,zweites Objekt, zweites Thema / ein
zweiter Gedanke’ in Verbindung mit dem Prob-
lem gebracht, konnen kreative Ideen entstehen.

Daneben gibt es sehr viele Techniken, die auf dem
Prinzip einer verdnderten mentalen Einstellung
basieren. Die dazugehorigen Prinzipien finden
sich in der Kategorie ,mental / psychologisch’.
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David Schlicksupp

Kreativitat als berufliche Kompetenz der Zukunft.
Eine Befragung von Mitgliedern der Gesellschaft fiir Kreativitit e.V.

Einleitende Bemerkungen
Ausloser und Ziel der Befragung

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

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

Ablauf, Panelgrofie und -struktur

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

In der ersten Phase lautete die Fragestellung:

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

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

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

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

Betriebliche Personalentwicklung / Weiter-
bildung

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

- Lehre an Bildungseinrichtungen
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AbD. 1: Verteilung hauptberuflicher Tatigkeitsfelder

- Forschung an universitirer o. a. Forschungs-
einrichtung / Institut

- Kreatives Hobby

- Sonstiges

Dabei ergab sich obige Verteilung beruflicher Tétig-
keitsfelder:

Die Ergebnisse der Befragung

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

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

liche Tatigkeit)

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

[ ]Lehre an Bildungs-
einrichtungen

[ ] Betriebliche Per-
sonalentwicklung /
Weiterbildung

[l Sonstiges

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

KO1: ,, Aufgeschlossenheit “ (gegeniiber dem &uflerem
Umfeld)
Die Féhigkeit, sich gegeniiber allen &ufleren Phé-
nomenen, Entwicklungen und Sachverhalten auf-
geschlossen, unvoreingenommen und unbefangen
zu verhalten und sich bewusst dahingehend zu
offnen. Toleranz gegeniiber anderen Kulturen und
Disziplinen sowie Offenheit fiir alle mdglichen
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Informationen und gegeniiber allem Neuen und
Unbekannten.

KO02: ,, Aufgeschlossenheit” (gegeniiber Empfin-
dungen und Gefiihlen)

Die Bereitschaft, auf eigene Gefiihle und Empfin-

dungen zu vertrauen (Intuition) und sich in Men-

schen und Sachverhalte hineinzuversetzen (Empa-

thie).

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

KO04: ,, Befihigung zur angemessenen Gestaltung
und Organisation von Arbeitszeiten und
kreativen Prozessen “

Aus der Kenntnis der Besonderheit kreativer Pro-

zesse heraus in der Lage sein, schopferisches Ar-

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

Inkubationen, Wechsel von Aktivitdt und Ruhe-

phasen.

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

KO06: ,, Durchsetzungsvermogen *

Die Kraft und Gabe, andere zu iiberzeugen und
die Beharrlichkeit, eigene Konzepte auch gegen
Widerstinde Dritter weiterzuentwickeln; Fiih-
rungswille.

KO07: ,, Fahigkeit, Chancen und Moglichkeiten zu
erkennen

Sowie das Entdecken von Freirdumen und Neuig-

keitensensitivitat.
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KO08: ,, Gewohnte Denkbahnen verlassen konnen
und wollen ™

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

I§09: ., Humor / Leichtigkeit **

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

K10: ,, Identifikations- und Begeisterungsfihig-
keit

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

K11: ,, Intelligenztypische Fdihigkeiten

Die Fahigkeit, Zusammenhinge schnell zu verste-
hen, logisch schlussfolgern zu kénnen und Blick
fiir Wesentliches, Wichtiges und Dringliches zu
haben.

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

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

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

K14: , Kreative Denkfihigkeiten

Die Auspragung unterschiedlicher Denkstile (late-
ral, vertikal, divergent, konvergent) und kreativi-
tétsspezifischer Denkfdhigkeiten, wie Flexibilitit,
Spontaneitit, Ideenfliissigkeit und Originalitét.
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K15: , Kritikfihigkeit

Die Fiahigkeit, angemessene Kritik Dritter zu be-
denken und unangemessene zu ertragen. In der
Lage sein, sich selbst und Sachverhalte kritisch zu
reflektieren.

K1e6: ,, Neugier
Von kindlicher Neugier bis Neugier als fausti-
scher Trieb.

K17: ,, Problemanalyse und Problemdefinition *
Die Fihigkeit, die Aufgabe / das Problem klar zu
analysieren (von allen Seiten zu betrachten) und so zu
definieren, dass sich neue Losungswege eroffnen.

K18: ,, Selbstvertrauen “

Das Vertrauen in die eigenen Fihigkeiten zur
erfolgreichen Bewiltigung der (gestellten) Aufga-
be / des (gestellten) Problems. Mut zum Handeln
trotz moglicher Riick- oder Fehlschlidge und eine
gewisse Risikofreude.

K19: ,, Selbstbewusstsein / Ich-Stdrke *
Nachdriickliches Vertreten des eigenen Stand-
punktes und Aushalten von (verbalen) Angriffen
Dritter. Gesunde Uberzeugung beziiglich der ei-
genen Gedanken und Féhigkeiten ohne Neigung
zu grundloser Anpassung; Authentizitit.

K20: ,, Spiel- und Experimentierfreudigkeit

Die Freude am (auch ziellosen) spielerischen und
wiederholten Ausprobieren, Experimentieren und
am Entdecken von Neuem.

K21: ,, Ubertragendes, vernetzendes & kombinie-
rendes Denken *

Die Fahigkeit, Denkinhalte und Erkenntnisse auf

andere Gegebenheiten zu {iibertragen, Analogien

und Metaphern zu bilden, Verkniipfungen zu

erstellen und (logisch) zu kombinieren.

K22: ,, Verdnderungsbereitschaft
Die Bereitschaft (auch durch eigene Unzufrieden-
heit oder Verlust des Vertrauens am Bestehen-
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den), Dinge in Frage zu stellen, flexibel zu sein
und Verdnderungen zu akzeptieren.

K23: ,, Verbesserungsdrang“ (in Verbindung mit
Qualitdtsbewusstsein)

Der innere Drang, Gegebenes in Frage zu stellen und

mit stetem Anspruch auf eine qualitative Verbesse-

rung zu verdndern; sukzessive Iteration dabei als

normal erleben.

K24: , Visiondres Denken / Fantasie *

Die Fahigkeit zur Erzeugung bildlicher Vorstel-
lungen von dem was ist (Fantasie, Imagination,
Vorstellungskraft) und was sein konnte (visioni-
res Denken).

K25: ,, Wissen und Kenntnisse “

Durch breite unterschiedliche Ausbildungen, viel-
seitige Interessen und die Bereitschaft, (auch aus
Fehlern) stetig lernen zu wollen, umfangreiches
Wissen und vielfdltige Kenntnisse im eigenen
Fachbereich und dariiber hinaus zu haben und zu
erwerben, sowie die Fahigkeit, relevante Wis-
sensbausteine passend zur Problemsituation abru-
fen zu konnen.

Abbildung 2 zeigt die Anzahl der den einzelnen
Kategorien jeweils zugeordneten Antwortnennun-
gen, dargestellt als Ranking (aus Untersuchungs-
phase 1):
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Abb. 2: Ranking nach Antwortnennungen

Ranking der Kategorien durch die Teilnehmer
(Phase 2)

Die ermittelten 25 Kategorien wurden den Teil-
nehmern in alphabetischer Listung zur Einschit-
zung derer Bedeutung bei der Erbringung berufli-
cher kreativer Leistungen vorgelegt, wobei die
Kurzbeschreibungen auf Grundlage der Einzel-
nennungen leistungswirksamer Faktoren erstellt
wurden. (Anmerkung: K18 und K19 sind in ihrer
Reihenfolge vertauscht — ein Fehler, der leider zu
lange unbemerkt blieb, um rechtzeitig korrigiert
zu werden.)

Die Bewertung der Kategorien — eine Kategorie
wurde nur dann zur Bewertung erdffnet, wenn ihr
mindestens vier Antwortnennungen zugeordnet
werden konnten — erfolgte entlang einer 10er-
Skala von ,,1 = weniger wichtig™ bis ,,10 = sehr
wichtig® und wurde ausgewertet als ,,Gesamt-
Ranking® aller Teilnehmer (Abbildung 3) sowie
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als tdtigkeitsspezifische Rankings der im Wer-
tungsprozess am grofiten vertretenen Berufsgrup-
pen, ndmlich ,freiberufliche Berater, Trainer,
Coachs® (Abbildung 4; siehe weiter unten) und
,,<Angestellte / Fithrungskréften mit kreativen Auf-
gaben” (Abbildung 5; siche ebenfalls weiter un-
ten):

10.K20 8

UMY Aufgeschiossenhelt (Empl. & Gefiihla) T

12.K23 754

13. k18 ETTET I i

14. K25 TSN 79

LEN N Belastharkeit & Durchhaltevermagen R

16.K17 118

17. ko3 I
e

19. k19 I

20. koo M

21. ks I

22. k15 I ;¢

23. koo I : ¢

24. K11 I

25, K1z I

5 6 7 B 9 0

Autonomie in Anschauung & Urbell

Komm.., Koop.- & Teamfihigkeit

Salbsthewusstsein | lch-Seirke

Durchseizungsvermigen

Gestaltung | Organisation kreativer Prozesse

Kritikfihigkeit

Humar & Leichtigheit

Intelligenztypische Fihigheten

Kenntnisse von Kreafivititstechniken

Abb. 3: Tatigkeitsiibergreifendes Gesamt-Ranking
Diskussion der Ergebnisse

Vergleich ,,Ranking nach Antwortnennungen*
mit ,, Tétigkeitsiibergreifendem Gesamt-Ranking*
(Abb. 2 vs. Abb. 3)

Fragt man eine Person, welche Merkmale oder
Eigenschaften sie an einer Sache — zum Beispiel
beim Kauf einer Eigentumswohnung — fiir wichtig
halt, dann wird sie sehr wahrscheinlich jene zuerst
benennen, die ihr am bedeutungsvollsten erschei-
nen (wie etwa Lage, Grofe, Zahl der Zimmer,
Balkon, Zahl der Wohneinheiten im Gebaude,
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umgebende Infrastruktur) und in der Folge jene,
die sie als weniger wichtig erachtet (etwa Art der
FuB3boden, Deckenhohe oder Material der Fenster-
rahmungen). Insofern wire zu vermuten gewesen,
dass die Kategorien, auf welche die meisten Ant-
wortnennungen aus Phase 1 zutrafen, auch folg-
lich jene sind, die durch die Teilnehmer in der
zweiten Untersuchungsphasehoch bewertet wer-
den, und dass sich mit sinkender Zahl an zutref-
fenden Antworten je Kategorie auch ihre Platzierung
im Ranking, sprich: ihre Bedeutung fiir kreative
Leistungen, zunehmend verringern wiirde.

Doch warum finden wir in den oberen 10 Plédtzen
des ,,Ranking nach Antwortnennungen® nur vier
Kategorien aus den Top 10 des ,,Gesamt-
Ranking* (K01, K10, KO8 und K20)? Und warum
sind diese oberen zehn Rangplitze hauptsichlich
mit Personlichkeitsmerkmalen wie bspw. Belast-
barkeit, Selbstvertrauen oder Selbstbewusstsein
belegt, wohingegen im Bewertungsverfahren die-
sen eine weitaus geringere Bedeutung im Ver-
gleich zu den fiir kreative Leistungen zentralen
kognitiven Denkfahigkeiten — dem geistigen ope-
rationalen Geschehen, aus dem Kreativitit direkt
hervorgeht — beigemessen wird?

Eine mogliche Antwort liegt in einem vermuteten
Perspektivenwechsel ,,subjektiv — objektiv, und
zwar derart, dass die Teilnehmer in der personli-
chen Befragung zuerst von sich selbst ausgingen,
von dem, was sie tagtiglich in Verbindung mit
dem Hervorbringen beruflicher kreativer Leistun-
gen erfahren. In der Bewertung hingegen scheinen
die Teilnehmer den kreativen Prozess vielmehr
von auflen und in seiner Gesamtheit wahrgenom-
men zu haben, als objektiven Gegenstand sachli-
cher Betrachtung unter Verlassen der subjektiven
Eigenperspektive. Dies konnte erkldren, weshalb
personlichkeitsbezogene Eigenschaften so hdufig
genannt wurden, obwohl sie im Hinblick auf die
tatsdchliche kreative Leistung eher eine unterge-
ordnete Rolle spielen.

Weiter kann man vermuten, dass im beruflichen
Alltag weniger Wert auf kognitive Prozesse gelegt
wird, welche die kreative Gedankenbildung im
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Kern betreffen: man ist in Teams organisiert, hat
einen straffen Arbeitsalltag, den man durchhalten
muss, und der nicht viel Zeit zum ,,freien® oder
auch ,reflektierenden Denken® beinhaltet. Viel-
mehr braucht man Selbstvertrauen und Selbstbe-
wusstsein, um im sozialen Gefiige des Unterneh-
mens solide auftreten und bestehen zu konnen.
Dadurch riicken womdglich einige zentrale As-
pekte in den Hintergrund des Bewusstseins, die
fiir das eigentliche Erschaffen von kreativen Leis-
tungen hauptsidchlich und vornehmlich von Be-
deutung sind. Fiir folgende Kategorien trifft dies
in besonderer Weise zu:

KO07: Féhigkeit, Chancen und Moglichkeiten zu
erkennen
So fanden sich beispielsweise in allen Antworten
lediglich vier Nennungen, die die ,,Féhigkeit zum
Erkennen von Chancen und Moglichkeiten (K07 —
Rang 25) betrafen (das sind nur knapp 1,3% aller
Antworten!) — eine Kategorie, die mit 8,25 Punk-
ten auf Rang 7 im Gesamtranking jedoch sehr
weit oben steht.

K14: Kreative Denkfihigkeiten

Nicht ganz so ausgeprdgt, aber ebenfalls sehr
deutlich, verhélt es sich mit der Kategorie ,,Krea-
tive Denkfahigkeiten® (K14). Nach Antwortnen-
nungen (9) nur auf Rangplatz 17, in der Bewer-
tungstabelle hingegen auf Platz 2, und das mit
einer durchschnittlichen Bewertung von 9,18
Punkten — die Silbermedaille!

K08: Gewohnte Denkbahnen verlassen konnen
und wollen
Die Féhigkeit, gewohnte Denkbahnen verlassen
zu konnen (K08) — die hochst bewertete Kategorie
im Untersuchungszusammenhang — wurde ledig-
lich 14 Mal von allen Teilnehmern (also nur von
etwa jedem zweiten) als wichtige Fahigkeit be-
ziiglich der Hervorbringung kreativer Leistungen
benannt (Platz 9 im Ranking der Antwortnennun-

gen).
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In umgekehrter Weise traf ein GroBteil der von
den Teilnehmern genannten Antworten auf Kate-
gorien zu, welchen in der Bewertung nicht mehr
die zu erwartende Bedeutung beigemessen wurde.
Dies gilt insbesondere fiir:

KO05: Belastbarkeit und Durchhaltevermogen und
K13: Kommunikations-, Kooperations- und Team-
fahigkeit

Beide Kategorien teilen sich im Ranking nach
Antwortnennungen zusammen den ersten Platz
mit jeweils 22 zutreffenden Antworten. Und beide
tauchen im Gesamt-Ranking wahrlich ab, und
zwar auf die Plitze 15 (KO05) und sogar 17 (K13).
Offensichtlich werden beide Kategorien im sub-
jektiv erlebten ,,Kreativ-Alltag® als duBerst bedeu-
tungsvoll erfahren, obwohl sie fiir die konkrete
Hervorbringung von explizit kreativen Leistungen
— verdeutlicht durch die relativ schwache Bewer-
tung — nur eine sekundére Funktion haben.

Analyse des , Titigkeitsiibergreifenden Gesamt-
Ranking* (Abb. 3)

Allgemein fillt auf, dass die Teilnehmer alle Ka-
tegorien durchweg sehr hoch bewertet haben.
Keine Kategorie hat weniger als 5 von 10 mogli-
chen Punkten erhalten, die Hélfte aller 25 Katego-
rien befindet sich im oberen Bewertungs-Viertel,
sprich iiber der Marke von 7,5 Punkten. Im oberen
Wertungsbereich spitzt sich dies sogar noch zu:
Die ,,Top 10* liegen allesamt in einer Spanne von
nur 1,36 Punkten und sind somit fiir die kreative
Leistungsfahigkeit im Beruf nahezu gleichbedeu-
tend. Dies bestitigt sehr eindrucksvoll die Bedeut-
samkeit aller erfassten Kategorien.

Im Folgenden seien nun einzelne Kategorien hin-
sichtlich ihrer Platzierung / Wertung néher be-
trachtet:

KO08: Gewohnte Denkbahnen verlassen konnen
und wollen,

K14: Kreative Denkfihigkeiten und

K12: Kenntnisse von Kreativitdtstechniken
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Es wundert nicht, dass KO8 (Gewohnte Denkbah-
nen verlassen konnen und wollen) und K14 (Krea-
tive Denkfahigkeiten) die beiden oberen Plitze
belegen. Gewohnte Denkbahnen verlassen zu
konnen ist eine Grundvoraussetzung fiir Kreativi-
tdt — es konnten sonst keine wirklich originiren
Ideen entstehen. Man mag vielleicht gewisse in-
krementelle Innovationen durch Modifikationen
des Bestehenden auch als kreative Leistungen
betrachten, aber wirklich Neues entsteht nur jen-
seits des Vorhandenen, sprich abseits gewohnter
Denkbahnen. Um dies zu erreichen sind kreative
Denkféhigkeiten natiirlich unabdingbar. Werfen
wir deshalb einen Blick darauf, wie man in der
Praxis diese beiden, fiir angewandte Kreativitét so
entscheidenden Fahigkeiten bestarkt.

Dieser Blick zeigt rasch, dass man sich weniger
auf Hoffnung, Zufall oder allgemeine Ermunte-
rung verldsst, sondern vielmehr auf die gezielte
und systematische Anwendung von kreativitats-
fordernden Denkmethoden, allgemein als Kreati-
vitdtstechniken bekannt, die in Ideenfindungssit-
zungen, Innovations-Workshops oder individuell
in der Regel mit groBem Erfolg zur Anwendung
kommen. Sie fithren ihre Anwender strukturiert in
neue Denkbahnen und erhdhen die Leistungs-
merkmale kreativer Denkfdhigkeiten, wie bspw.
Ideenfluss und Ideenreichtum.

Angesichts ihres unumstrittenen Nutzens ist es
deshalb ebenso verwunderlich wie erstaunlich,
dass man ,,Kreativititstechniken (K12) im Ran-
king lange suchen muss, bevor man ganz unten,
auf dem allerletzten Platz, fiindig wird (Wertung:
5,86)! Worin kann sich diese ,,Gering-Schitzung*
begriinden?

Kann es sein, dass man Kreativititstechniken zu-
meist mit ,,Brainstorming, Brainwriting & Co*
gleichsetzt, mit Methoden also, welche die sto-
rungsfreie Entfaltung von kreativer Synergie in
Teams bewirken wollen, aber die Art zu Denken
nicht beeinflussen? Kann es sein, dass im Ver-
gleich dazu etwa die Heuristische Umformulie-
rung, die Progressive Abstraktion, die Reizwort-
analyse, die Semantische Intuition oder das
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Imagindre Brainstorming in den Hintergrund des
Bewusstseins gedriangt werden? Oder dass selbst
Kreativ-Spezialisten — oder gar ganze Unterneh-
men in den entsprechenden Anwendungsberei-
chen — diese Methoden und ihre Effizienz nicht
ausreichend gut kennen, weil sie sonst ,,Kenntnis-
se von Kreativititstechniken* héherrangig einge-
schitzt hitten?

Hierzu ein kleines Beispiel:

In einem renommierten produzierenden GroBun-
ternechmen meiner Heimatregion habe ich die
Kompetenzentwicklung von Mitarbeiterlnnen in
betrieblichen Verbesserungsgruppen untersucht,
die einer separat eingerichteten Verbesserungsab-
teilung zugeordnet waren. Die Gruppen bearbeite-
ten hauptsichlich offene Probleme, die in den
meisten Féllen aus der Produktion stammten. Der
gesamte, zur Verwendung stehende Methoden-
Pool bestand aus einer einzigen Methode (!), die
iiber Jahre auf alle Probleme, gleich welcher Art,
angewandt wurde. Es bestand prinzipiell kein
Bewusstsein hinsichtlich der Vielzahl an zur Ver-
figung stehenden  Problemldsungsmethoden,
vielmehr war diese eine Methode zum ,,Universal-
Werkzeug™ hochstilisiert. Dabei ist doch eines
klar: mag eine Methode noch so vielseitig in ihren
Anwendungsmoglichkeiten sein — mit einem dif-
ferenzierter ausgestatteten ,,Werkzeugkasten® sind
definitiv noch bessere Ergebnisse zu erzielen. Und
die Kosten, die entstehen, um dieses Know-how
in das Unternechmen zu holen, liegen wohl weit
unter dem, was damit an Einsparungen erreicht
werden kann.

K11: Intelligenztypische Fdhigkeiten

Am unteren Ende der Bewertungstabelle, einen
Rangplatz iiber den Kreativititstechniken, findet
sich eine weitere Kategorie, die liberraschend weit
abgeschlagen landete: Intelligenztypische Fahig-
keiten (K11), bewertet mit 5,89 Punkten.

Definiert man Intelligenz plakativ als ,,Fahigkeit,
die Welt zu verstehen* und Kreativitét als ,,Fahig-
keit, die Welt zu verdndern®, dann muss man sich
schon fragen, ob man sinnvolles Neues gezielt in
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die Welt setzen kann, ohne diese in den jeweiligen
Zusammenhéngen ausreichend verstanden zu
haben. Insofern scheint es nahezu unabdingbar,
dass die ,,rechte und linke Gehirnhilfte zusam-
menarbeiten” (sofern man dieses Bild mag), wenn
wertvolle kreative Leistungen entstehen sollen.

Im vorliegenden Kontext dringt sich deshalb die
Vermutung auf, dass der Fokus der Bewertungs-
teilnehmer vornehmlich auf der Phase der Iden-
findung im kreativen Prozess lag. Hier sind intel-
ligenztypische Fahigkeiten freilich nicht so
malgebend, weil — laut Albert Einstein — kein
ausschlieBlich logischer Weg zum Neuen flihrt.
Aber: diese Phase alleine ist fiir die Hervorbrin-
gung brauchbarer kreativer Leistungen im berufli-
chen Umfeld nicht hinreichend.

Sieht man den kreativen Prozess hingegen als
Ganzes, spielen intelligenzbezogene Féhigkeiten
vor allem in der Phase der Problemanalyse und
Problemdefinition, bei der Zielbildung, bei der
Bewertung von Ideen oder ihrer iterativen Weiter-
entwicklung eine bedeutsame Rolle. Hier benotigt
man unabdingbar das Wechselspiel mit vernunft-
bezogenen, rationalen Einsichten. So gesehen
sollten sie eigentlich weitaus hoher zu bewerten
sein, als im Ranking ausgewiesen.

K17: Problemanalyse und Problemdefinition
Greifen wir des Weiteren ein eben genanntes
Element des kreativen Prozesses auf:

Die Befihigung zu ,richtiger Problemanalyse
und Problemdefinition (K17). Platziert im unteren
Mittelfeld (7,18 Punkte — Rang 16) wirkt sie in
ihrer Bedeutung fiir Kreativitdt im beruflichen
Umfeld ebenfalls unterbewertet. Denn: nur von
einem genau definierten und exakt analysierten
Problem ausgehend konnen hervorragende kreati-
ve Ideen gefunden werden, die den Kern des We-
sentlichen treffen. Und da die Definition eines
Problems auch die damit verkniipften Losungszie-
le einschlieBt, ist diesbeziigliche Klarheit auch fiir
die Ideenbewertung ein Muss. Wie soll man die
tauglichste Idee unter vielen herausfinden, wenn
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man nicht genau weil}, was {iberhaupt zu erreichen
ist? Zudem wird wohl zu sehr verkannt, dass die
Umformulierung von Problemen selbst einen
hochkreativen Akt darstellt, der bewirken kann,
dass gewohnte Denkbahnen verlassen und innova-
tive Losungswege beschritten werden. Sicherlich
tragt auch die berufliche Problemlosungspraxis
dazu bei, dass ,kreative Problemanalyse und -
definition unangemessen vernachlédssigt wird.
Zum einen, weil Probleme oftmals delegiert und
damit als unverdnderlich vorgegeben gelten, zum
anderen, weil die Bearbeitungszeiten hiufig zu
gering kalkuliert werden, um sich dieser Phase mit
der eigentlich gebotenen Griindlichkeit auseinan-
dersetzen zu konnen.

KO05: Belastbarkeit und Durchhaltevermogen
Einen Rangplatz iiber Problemanalyse und Prob-
lemdefinition taucht KOS5 (Belastbarkeit und
Durchhaltevermdgen; 7,36 Punkte, Platz 15) auf —
im vorangegangenen Kapitel bereits erwéhnt und
hier deshalb erneut aufgegriffen, weil sie die hiu-
figste Antwortnennung (gleichauf mit K13) war
und auf den ersten Blick nicht gerade ,kreativi-
tatsspezifisch® wirkt, sondern vielmehr als allge-
meine Befdhigung, die in jedem Beruf gefordert
wird. Dies ist zweifellos richtig, aber bei Kreati-
ven erlangt diese Kategorie eine besondere Be-
deutung: Es liegt in der Natur der Aufgaben eines
Kreativen, dass sich dieser iiberdurchschnittlich
haufig mit ungeklarten, ungelosten und wider-
spriichlichen Situationen auseinandersetzen muss.
Sprich: er muss in der Lage sein, Ambiguitét er-
tragen zu konnen. Somit korreliert das fiir den
Kreativen typische Durchhaltevermdégen (und
seine Belastbarkeit) zum einen mit der Menge an
Losungsvorschldgen, die er produzieren kann und
zum anderen mit der Qualitdt seiner hervorge-
brachten Ideen. Mangelndes Durchhaltevermogen
wiirde zu Schnellschiissen und zu voreilig beende-
ten Ideenfindungsphasen fiihren (inneres ,,Ab-
schalten®) — ein K.O.-Kriterium fiir die Hervor-
bringung hervorragender kreativer Leistungen und
daraus resultierenden Innovationen.
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K16: Neugier und

K25: Wissen und Kenntnisse

AbschlieBend will ich noch zwei Kategorien in
meine Betrachtungen einbeziechen: die Neugier
(K16, Rang 4 mit 8,68 Punkten auf der Wertungs-
skala) und K25 (Wissen und Kenntnisse; Rang 14
mit 7,39 Punkten). Diese parallel anzusprechen ist
deshalb sinnvoll, weil sie aus meiner Sicht in ei-
nem besonderen Zusammenhang stehen. Zuerst ist
es wichtig herauszustellen, was im Kontext von
Kreativitdt unter Neugier zu verstehen ist. Geht es
um die reine Neugier, die auch meine Nachbarin
jenseits der 60 versplirt, wenn sie mit ihrem Kis-
sen an der Fensterbank lehnt und auf die Straf3e
schaut, um das Geschehen und Treiben unter ih-
rem Fenster nicht zu verpassen, oder geht es um
die Neugier, die Erkenntnisse gewinnen mochte,
die wissbegierig ist, und die man vielmehr als
Hfaustischen Trieb* bezeichnen kann? Erstere,
ziellose und ungerichtete Neugier, ist sicherlich
von unerheblicher Bedeutung, zumindest was
kreative Prozesse im Beruf betrifft. Letztere hat in
diesem Zusammenhang schon weitaus mehr Po-
tenzial: die kreative Person ist neugierig, indem
sie ausgepragtes Explorationsverhalten zeigt. Sie
hat eine Vorliebe fiir neue und abwechslungsrei-
che Umweltreize — auch aufgrund ihrer Aufge-
schlossenheit gegeniiber ihrem Umfeld — und
erweist sich als ,,vielseitig interessiert und infor-
miert™ [1]. Dies ist fiir ihre kreative Leistungsfa-
higkeit natiirlich besonders wichtig. Denn: die
angesprochene Interessenvielfalt ermoglicht ihr
es, umfassendes Wissen auch aus fachfremden
und nicht-beruflichen Bereichen zu sammeln.
Sieht sich der Kreative dann mit konkreten Prob-
lemstellungen konfrontiert, steht ihm ein {ber-
durchschnittlich groBer Fundus an Wissen zur
Verfiigung, aus dem er (hdufig auch unterbe-
wusst) einzelne relevante Wissensbausteine pas-
send zur Problemsituation abrufen und so diverse,
auf Wegen der Logik nicht zu erreichende Lo-
sungsmoglichkeiten hervorbringen kann. (Daher
habe ich ,Interessenvielfalt iibrigens im vorlie-
genden Kategoriensystem unter K25 ,,Wissen und
Kenntnisse* subsumiert.)
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5. K21

6. K07
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15. K17 U

16. K05 688

17. ko3 I ¢ 5

18. K10 I ¢ ¢

19. Kos I ¢t

20. K13 I ¢

21. K1 I -

Autonomie in Anschauung & Urteil
Selbstbewusstsein / lch Stirke

Durchsetzungsvermagen

bteligenstypische Fikigketen

22. ko4 I G55 Gestaltung | Organisation kreativer Prozesse
23. K00 I G5 Mumor & LeichSget
24.K12 I 53 Kerninisse von Kreativititstechnien
25.K15 | 506 Krilkfahigksit
[ T 8 9 10

Abb. 4: Ranking — Berater, Trainer, Coachs (frei-
berufliche Tétigkeit) (FB)

Dies begriindet, welche wichtige Rolle der Kate-
gorie ,,Wissen und Kenntnisse* im Zusammen-
hang kreativer beruflicher (aber auch alltdglicher)
Problemldsung zukommt. Ob sie an Rangplatz 14
eine angemessene Stelle im Bewertungsverfahren
erhielt, mag subjektiv verschieden beurteilt wer-
den. Personlich wiirde ich dem Wissensbestand
des Kreativen und seinen Kenntnissen allerdings
einen hoheren Stellenwert beimessen.

Tiétigkeitsbezogene Wertungen im Vergleich
(Abb. 4 vs. Abb. 5)

Da verschiedene Aufgaben, Arbeitsziele und -
bedingungen, die uns mit Kreativitidt verbinden,
durchaus zu verschiedenen Wertungen tiber leis-
tungsrelevante Faktoren fiihren konnen, schien es
mir interessant, aus den Teilnehmern der Befra-
gung die zwei am stirksten vertretenen
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Selbstvertramien
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K12 I Kenntnisse von Kreatititstechnien
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Abbildung 5: Ranking — Angestellte / Fiihrungs-
kréfte mit kreativen Aufgaben (A/FK)

Berufsgruppen und deren Rankings im gesonder-

ten Vergleich zu betrachten:

- Freiberufliche Berater, Trainer und Coachs
(Abbildung 4)

- Angestellte und Fiithrungskréfte mit kreativen
Aufgaben (Abbildung 5)

Allgemein féllt auf, dass die Rankings beider
Gruppen beziiglich der Top-Ten-Kategorien und
der Gewichtungszahlen der oberen Rangplitze
nahezu identisch sind. Es finden sich bei néherer
Betrachtung jedoch auch einige Kategorien, die
von beiden Gruppen sehr unterschiedlich bewertet
wurden. Jene mit den grofiten Rangunterschieden
mochte ich nun einer ndheren Betrachtung unter-
ziehen, wobei zu bedenken ist, dass bereits 1
Punkt Wertungsunterschied relativ grofles Ge-
wicht erhélt, da alle Kategorien oberhalb der 5
Punkte-Marke auf der 10er-Skala liegen.
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K15: Kritikfihigkeit

Diese Kategorie steht im Ranking der Freiberufler
(Abbildung 4) mit 5,06 Punkten als Schlusslicht
auf Platz 25. Die Berufsgruppe der Angestell-
ten/Fithrungskrifte mit kreativen Aufgaben (Ab-
bildung 5) bewertet Kritikfahigkeit mit 7,25 Punk-
ten hingegen sehr viel hoher — eine Differenz von
immerhin 2,2 Wertungspunkten, ein Abstand von
fast 25% auf der gesamten Skala und von 44% (!)
auf der Bewertungsspanne zwischen Hochst- und
Tiefstwert aller Kategorien.

Kritikfahigkeit umfasst nach den Nennungen der
Befragten zwei Bedeutungen. Zum einen die Fi-
higkeit, Kritik Dritter — ob gerechtfertigt oder
nicht — auszuhalten und zu ertragen, und zum
anderen die Befdhigung, Sachverhalte und person-
liches Wirken kritisch reflektieren zu konnen.
Erklarbar ist der erhebliche Wertungsunterschied
vermutlich nur durch ersteren Bedeutungsgehalt,
da man geneigt ist, unter ,,Kritikfahigkeit* vor
allem diesen zu verstehen und letzteren im Wer-
tungsprozess zu vernachldssigen. (Wobei meines
Erachtens beide Befdhigungen hoch miteinander
korrelieren.) Angestellte und Fiihrungskrifte
(A/FK) befinden sich dauerhaft im gleichen sozia-
len Umfeld. Sie arbeiten jeden Tag mit denselben
Menschen zusammen und sind sicherlich viel
mehr Kritik ausgesetzt als freiberuflich tétige
Menschen. Die interkollegiale Vertrautheit und
Offenheit ldsst ,,ungeschminkte Kritik” einfach
leichter zu. Freiberufler hingegen stehen bei ihren
beruflichen Kontakten unter einer gewissen ,,Pro-
tektion der hoflichen Distanz und erfahren Kritik
eher ,,durch die Blume® als in unverblimter Di-
rektheit. Aus diesen Griinden miissen A/FK weit-
aus besser in der Lage sein, Kritik von Dritten
auszuhalten und mit ihr umzugehen — sonst wiirde
dies zu nachteilige Auswirkungen auf ihre Moti-
vation, ihr Wohlbefinden und damit die Qualitét
ihrer Arbeit, und somit insbesondere ihrer Kreati-
vitdt, zur Folge haben.
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K13: Kommunikations-, Kooperations- und Team-
fahigkeit

Ahnlich wie mit der Kritikfdhigkeit verhilt es sich
mit der Kommunikations-, Kooperations- und
Teamfdhigkeit (K13). Festangestellte werden héu-
fig in Teams zusammengefiihrt, um kreativ zu
arbeiten, um Problemstellungen zu bewaltigen.
Auch die Kommunikation (als wichtiger Bestand-
teil der unternehmensinternen Kooperation) der
Angestellten untereinander (von Mitarbeiter zu
Mitarbeiter, von Fiihrungskraft zu Mitarbeiter und
umgekehrt) spielt im konstanten sozialen Bezie-
hungsgefiige eine weitaus groBere Rolle, als dies
bei freiberuflich Tatigen der Fall ist: sie treten —
héufig als Ein-Mann-Unternehmen — nur spora-
disch als ,,externe Giste in feste soziale Gefiige
ein. Dies mag erkldren, warum A/FK diese Kate-
gorie auf Platz 11 mit 7,63 Punkten im Gegensatz
zu Platz 20 des FB-Ranking (6,19 Punkte) bewer-
ten — eine Differenz von beachtlichen 1,44 Wer-
tungspunkten.

Die gleiche Differenz finden wir in den Wertun-
gen zu folgender Kategorie, weshalb es interes-
sant ist, auch diese ndher zu betrachten:

KO04: Befihigung zur angemessenen Gestaltung und
Organisation von Arbeitszeiten und kreativen
Prozessen

Zwar ist sie auf dhnlichen Rangplitzen im unteren

Drittel zu finden (Platz 18 bei A/FK vs. 22 bei

FB), differiert aber in der Wertung ebenfalls um

jene 1,44 Punkte, die die A/FK im Durchschnitt

mehr vergaben.

Warum erscheint Angestellten und Fithrungskraf-
ten die Befdhigung zur angemessenen Gestaltung
und Organisation von Arbeitszeiten und kreativen
Prozessen von groflerer Bedeutung? Folgendes
kann man vermuten:

Freiberufler haben eine relativ grofle Autonomie
bei der Gestaltung und Ausiibung ihrer Tétigkei-
ten und stehen keinem unmittelbaren Vorgesetz-
ten gegeniiber in Rechenschaft, wie angemessen
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Fachkompetenz

Personale Kompetenz

» (..) umfasst Wissen und Fertigkeiten. Sie ist die
Fihigkeit und Bereitschaft, Aufgaben- und
Problemstellungen selbstindig. fachlich angemessen,
methodengeleitet zu bearbeiten und das Ergebnis zu
beurteilen.“

., (..) umfasst Sozial- und Selbstkompetenz. Sie
bezeichnet die Fihigkeit und Bereitschaft. sich
weiterzuentwickeln, und das eigene Leben selbstindig
und verantwortlich im jeweiligen sozialen. kulturellen
bzw. beruflichen Kontext zu gestalten.”

Wissen

Fertigkeiten

Sozialkompetenz

Selbstkompetenz

. (..) bezeichnet die
Gesamtheit der Fakten.
Grundsétze, Theorien und
Praxis in einem Lern-
oder Arbeitsbereich als
Ergebnis der Aufnahme
und Verarbeitung von
Information durch Lernen

()"

., (...) bezeichnen die
Fihigkeit. Wissen
anzuwenden und Know-
how einzusetzen, um
Aufgaben auszufiihren
und Probleme zu lésen,
(...) als kognitive
Fertigkeiten (logisches.
nfuitives und kreatives
Denken) und als
praktische Fertigkeiten
(Geschicklichkeit und
Verwendung von

. (..) bezeichnet die
Fahigkeit und
Bereitschaft,
zielorientiert mit anderen
zusammenzuarbeiten,
ihre Interessen und
sozialen Situationen zu
erfassen. sich mit ihnen
rational und
verantwortungs-bewusst
ausemnanderzusetzen und
zu verstindigen sowie die
Arbeits- und Lernwelt

. (...) bezeichnet die
Fahigkeit und
Bereitschaft, selbstindig
und verantwortlich zu
handeln, eigenes und das
Handeln anderer zu
reflektieren und die
eigene
Handlungsfihigkeit
weiterzuentwickeln.

Tabelle 1:
Das Kompetenzmodell des

Methoden. Materialien,
Werkzeugen und
Instrumenten (...).«

mitzugestalten.”

Deutschen Qualifikationsrahmens
(DQR)

(Quelle: in Anlehnung an
Arbeitskreis Deutscher
Qualifikationsrahmen 2009, S. 4 ff.)

sie dies tun. Dies trifft auf Angestellte und Fiih-
rungskrifte hingegen nicht in der Art zu: sie ha-
ben neben den zu erfiillenden Arbeitsvorgaben
zahlreiche , Netzwerk-Verpflichtungen“ - wie
Besprechungen, Konferenzen, Berichtswesen und
vieles andere mehr —, die ihre Tagesabldufe fall-
weise so willkiirlich zerstiickeln, dass es sehr
schwierig werden kann, die produktive und ter-
mingerechte Bewiltigung der eigenen Aufgaben
einzuplanen, geschweige denn (notwendige) In-
kubationsphasen zu initiieren bzw. mit bestimm-
ten Problemen ,,schwanger zu gehen®.

Zeitdruck und Fremdbestimmung sind zwei-
felsohne Hauptblockaden angewandter Kreativi-
tdt. Dieser Einsicht folgend hat zum Beispiel
Google 20% der Arbeitszeit seinen Mitarbeitern
freigestellt (einen Tag pro Woche!), um nach ei-
genen Vorstellungen kreative Konzepte entwickeln
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zu konnen. Auf diese Weise werden die Mitarbei-
ter von der Not befreit, sich durch selbstorganisa-
torische Maflnahmen Freirdume fiir kreatives Ar-
beiten schaufeln zu miissen — sofern dies sonst
iiberhaupt noch moglich wére.

Natiirlich kennt man nicht nur bei Google die
besondere Bedeutung dieser Kategorie, denn die
meisten (groferen) Unternechmen bieten in ihren
Weiterbildungskatalogen Schulungs- oder Trai-
ningsmaBnahmen an, die genau auf die Ausbil-
dung der Fahigkeit zur Selbstorganisation ausge-
richtet sind.

KO05: Belastbarkeit und Durchhaltevermégen
mochte ich als letzte Kategorie in den Ranking-
vergleich ,,A/FK vs. FB* aufnehmen.

Angestellte und Fiithrungskrifte platzieren den
Leistungsfaktor ,,Belastbarkeit und Durchhalte-
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vermogen® klar unter die Top 10, (Rang 8 mit
8,13 Punkte), bei den Freiberuflern hingegen ran-
giert er im schwachen Mittelfeld (Rang 16 — 6,88
Punkte). Eine Antwort auf diese unterschiedliche
Wertung (Differenz: 1,25 Punkte) erschlieft sich
vermutlich rasch und analog, wenn wir uns die
eben gefiihrte Diskussion erneut vor Augen hal-
ten.

Bildung eines Kompetenzprofils durch Zu-
ordnung der Befragungsergebnisse zu einem
Kompetenzmodell

Die Suche nach einem geeigneten Kompetenz-
modell

Im Sinne der iibergeordneten Fragestellung geht
es darum, aus den ermittelten leistungswirksamen
Faktoren ein Kompetenzprofil fiir Personen zu
erstellen, die in Berufen tdtig sind, die die Her-
vorbringung kreativer Leistungen im Besonderen
verlangen. Dazu ist es sinnvoll, sich an einem
bestimmten Kompetenzmodell zu orientieren und
dort die jeweils titigkeitsrelevanten Fahigkeiten
zuzuordnen.

In der Literatur existieren verschiedene Kompe-
tenzmodelle [vgl. 2, 3, 4] wobei sich aus meiner
Sicht das Kompetenz-Modell des ,,Deutschen
Qualifikationsrahmens® (DQR) als besonders
geeignet erweist — ungeachtet seines beabsichtig-
ten und politisch hochst aktuellen Verwendungs-
zwecks.

Das DQR-Modell arbeitet mit den Kompetenzbe-
reichen Fachkompetenz — unterteilt in Wissen und
Fertigkeiten — und personale Kompetenz — unter-
teilt in Sozial- und Selbstkompetenz. Kompetenz
selbst wird definiert als die ,,Fahigkeit und Bereit-
schaft, Kenntnisse, Fertigkeiten sowie personli-
che, soziale und methodische Fihigkeiten in Ar-
beits- oder Lernsituationen fiir die berufliche und
personliche Entwicklung zu nutzen (...) und in
diesem Sinne als berufliche Handlungskompetenz
verstanden® [5], die alle Teilbereiche umfasst
(Tabelle 1). Die einzelnen weiteren Begriffsdefi-
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nitionen habe ich in den entsprechenden Feldern
eingefiigt:

Das Kompetenzprofil: Konkretisierung von
Kreativitiit als berufliche Kompetenz

Die aus der Befragung gebildeten Kategorien
konnen nun groBtenteils den einzelnen Teilberei-
chen Wissen, Fertigkeiten, Sozialkompetenz und
Selbstkompetenz zugeordnet werden, wobei sich
die einzelnen ausgepriagten Kompetenzbereiche
der beruflich kreativen Person

aus der Summe der jeweils zugewiesenen Katego-
rien ergeben. Thre gesamte berufliche Handlungs-
kompetenz fullt folglich auf diesen vier Kompe-
tenzbereichen. Dadurch bildet sich folgendes,
konkretes berufliches Kompetenzprofil, nach Ge-
wichtung der Teilnehmer geordnet (Tabelle 2):
Wie man sieht, zwei Bereiche in diesem Kompe-
tenzprofil sind besonders stark ausgeprigt: Fertig-
keiten und Merkmale der Person. Die personenbe-
zogenen Merkmale sind dabei als iibergreifend
und kompetenz-forderlich zu verstehen. Z.B. wird
sich Humor & Leichtigkeit (K09) bspw. forderlich
auf die Ausbildung von Sozialkompetenz auswir-
ken, Neugier (K16 — im oben diskutierten Sinne)
erhoht den zur Verfiigung stehenden und zur
Problembewaltigung notwendigen Wissensbe-
stand, Identifikations- & Begeisterungsfahigkeit
(K10) findet in allen Kompetenzbereichen positi-
ven Niederschlag.

Durch die starke Ausprigung des Kompetenzbe-
reichs Fertigkeiten wird eine besondere Eigenart
des beruflich Kreativen deutlich: sein Handwerks-
zeug ist sein kognitives System, sein Denkapparat,
nicht der Schraubenzieher oder Hammer und Mei-
sel. Er bearbeitet die Probleme, die in seinem
Berufsalltag bestehen, vornehmlich mit seiner
Denkfahigkeit, die sich aus den dort zugewiese-
nen Kategorien bzw. leistungs-wirksamen Fakto-
ren zusammensetzt. Hier finden wir den zentralen
Kern seiner kreativen Handlungskompetenz.
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Fachkompetenz

Wissen:

e K25: Wissen und Kenntnisse (7.39)

Fertigkeiten:

¢ KO08: Gewohnte Denkbahnen verlassen konnen und wollen (9,36)

¢ KI4: Kreative Denkfihigkeiten (9,18)

»  K24: Visionires Denken / Fantasie (8.96)

¢ K21: Ubertragendes, vernetzendes & kombinierendes Denken (8.64)

¢ KO07: Fihigkeit. Chancen & Moglichkeiten zu erkennen (8.25)

*  K02: Aufgeschlossenheit (gegeniiber Empfindungen & Gefiihlen): hier: Intuition (7.71)
¢ KI17: Problemanalyse & Problemdefinition (7,18)

¢ KI11: Intelligenztypische Fahigkeiten (5,89)

»  KI12: Kenntnisse von Kreativititstechniken (5.86)

Personale Kompetenz

Sozialkompetenz:

*  KO1: Aufgeschlossenheit (gegentiber dem Umfeld) (8.14)

¢ KO02: Aufgeschlossenheit (gegentiber Empfindungen & Gefiihlen); hier: Empathie (7.71)

o K23: Verbesserungsdrang (Qualititsbewusstsein) (7,64)

¢ K13: Komnmnikations-, Kooperations- & Teamfahigkeit (7.04)

¢ KO06: Durchsetzungsvermdgen (6.64)

¢ KI15: Kritikfahigkeit (6,18); hier: Nachvollziehen und Ertragen von Kritik durch das Umfeld

Selbstkompetenz:

o K22: Verdnderungsbereitschaft (8.46)

¢ K04: Befahigung zur angemessenen Gestaltung und Organisation von Arbeitszeiten und kreativen
Prozessen (6,32)

o KI15: Kritikfahigkeit (6,18); hier: Selbstkritik und kritische Reflektion von Sachverhalten

Ubergreifende, kreativititsfordernde Merkmale
der beruflich kreativen Person

e KI16: Neugier (8.68)

¢ KI10: Identifikations- & Begeisterungstihigkeit (8.14)
o K20: Spiel- & Experimentierfrendigkeit (8.0)

e KI8: Selbstvertrauen (7.43)

* KO05: Belastbarkeit & Durchhaltevermdgen (7.36)

¢ KO03: Autonomie in Anschauung & Urteil (7.04)

e KI19: Selbstbewusstsein / Ich-Stérke (6.93)

¢ KO09: Humor & Leichtigkeit (6,14)

Diese Merkmale sind auf iibergeordneter Ebene in allen Kompetenzbereichen leistungswirksam.

Tabelle 2: Kompetenzprofil ,,berufliche Kreativitat
67
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Das so gezeichnete Profil integriert einerseits
viele der bestehenden Kenntnisse iiber die ,krea-
tive Person” [vgl. 6, 7] und fiihrt andererseits,
durch den Einbezug ihrer spezifischen beruflichen
Lebenswelt (hier vertreten durch die Ansichten
und Erfahrungen der Mitglieder der Gesellschaft
fiir Kreativitit), deutlich iiber diese hinaus. Es
zeigt auf, welche speziellen Fertigkeiten in Kom-
bination mit bestimmten personlichen Eigenschaf-
ten i. w. S. zur Erhdhung der beruflich-kreativen
Leistungsfahigkeit beitragen, ebenso in welchem
Bedeutungsgefille sie dies tun.

Durch den Kontext der spezifischen beruflichen
Lebenswelt kommen neben den Fertigkeiten und
Personlichkeitseigenschaften fiir den Kreativen
weitere wichtige Kompetenzaspekte zum Tragen,
die fiir die Qualitdt seiner kreativen Leistungs-
erbringung ebenfalls von besonderer Bedeutung
sind: sie zeigen sich in den Ausprigungen der
Bereiche Sozial- und Selbstkompetenz. Auf diese
Weise entsteht ein allgemeines und ganzheitliches
Kompetenzprofil der beruflichen Kreativitit.
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Dr. Artur Hornung
Kreativitiat und Gliickskompetenz

Erfahrungen aus der Vermittlung von
Schliisselkompetenzen fiir Krisenzeiten

Einleitung und Zielsetzung

Obwohl Kreativitit und Gliicksempfinden eine
enge Wechselwirkung zeigen, gibt es bisher keine
Literatur, die diese Zusammenhinge aus berufs-
praktischer Sicht beschreibt. Auch Trainingsmo-
delle fiir die parallele Entwicklung kreativer und
gliicksforderlicher Fahigkeiten sind bisher nicht
dargestellt.

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

Unter ,,Gliickskompetenz* wird dabei die Fahig-
keit verstanden, allein und mit anderen (im Be-
rufsleben) Gliicksmomente zu schaffen, wahrzu-
nehmen und zu genieBen.

Die Voraussetzungen fiir Kreativitdit und Gliick
werden zunidchst auf der individuellen Ebene be-
trachtet. Im Berufsleben ist jedoch die optimale
Entfaltung und Wirkung von Kreativitdt und Gliick
nur zusammen mit dem Umfeld zu erreichen.

Es werden sieben ausgewéhlten Themen behandelt:

- Schliisseleigenschaften kreativer Menschen

- Schliisseleigenschaften gliickskompetenter
Menschen

- Blockaden von Kreativitit und Gliick

- Rahmenbedingungen kreativer und gliicksfor-
derlicher Organisationen

- Individuelle Entwicklung von Kreativitdt und
Gliickskompetenz

- Kombiniertes Kreativitits- und Gliickskompe-
tenztraining in Teams

- Sieben Thesen zu Kreativitit und Gliicks-
kompetenz

Als Ziel soll der enge Zusammenhang von Kreati-
vitdt und Gliickskompetenz aufgezeigt werden. Es
werden Moglichkeiten beschrieben, wie durch
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Organisations- und Trainingsmafnahmen in bei-
den Gebieten personliche Entwicklungen und die
Entwicklung von Teams unterstiitzt werden kon-
nen.

Bei allen Betrachtungen soll insbesondere aufge-
zeigt werden, wie dieses vernetzte Konzept von
Kreativitdit und Gliickskompetenz zur Bewailti-
gung von Krisen eingesetzt werden kann.

Schliisseleigenschaften kreativer Menschen

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

Bevor die individuellen Voraussetzungen fiir ope-
rationale Kreativitit betrachtet werden, hier noch
eine Definition von Kreativitdt, die einen engen
Zusammenhang mit Gliicksempfinden beinhaltet:
Kreativitdt ist Fliissigkeit, Beweglichkeit und Ori-
ginalitdit im Denken und Handeln.

Wenn hier nun die Rede von Schliisseleigenschat-
ten kreativer Menschen ist, so sollen damit solche
betrachtet werden, die unabhéngig von einer Be-
rufsrichtung wichtig sind und auch Bestandteile
von Gliickskompetenz darstellen. Es wurden sie-
ben Eigenschaften kreativer Menschen ausge-
wihlt, die auch fiir die spétere gemeinsame Be-
trachtung mit Gliick geeignet sind.
Kreative Menschen sind:
- neugierig
- initiativ
- mutig
- spielerisch
- ambiguitétstolerant

(,,mit Widerspriichlichkeiten umgehen‘)
- ausdauernd
- resilient (,,widerstandsfahig®)
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Die Eigenschaft ,Neugier beinhaltet auch die
,,Offenheit fur Neues™ oder ,,Offenheit fiir Erfah-
rungen®, ein wichtiger Charakterzug von kreati-
ven Menschen, der oft zuallererst als notwendige
Voraussetzung fiir Kreativitit genannt wird.

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

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

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

Das Wort ,,ambiguititstolerant” (= ,,mit Wider-
spriichlichkeiten oder Zweideutigkeiten umgehen
konnen®) wird oft als Eigenschaft genannt, wenn
Kreative sich in Thren Ideen nicht durch eine
Richtung von Interpretationen festlegen oder irri-
tieren lassen. Um diese Eigenschaft auch spéter
fiir die gliickskompetenten Menschen besser {iber-
tragen zu konnen, ist insbesondere der ,,Tolranz*-
Anteil wichtig. Andererseits ist bei den Gliicks-
empfindungen auch eine gewisse ,,Ambiguitétsto-
leranz® von Vorteil, da ein Gliicksmoment oft
nicht nur eine Interpretation zulésst.

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

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

Zum Erkennen der kreativen Eigenschaften hat es
sich bewihrt, Selbsttests in Form von Tabellen zu
benutzen, in denen kreative Eigenschaften (zwi-
schen 10 und 20) gelistet sind und dann die befrag-
ten Personen entscheiden: , Trifft stets zu / trifft
manchmal zu / trifft nie zu“. Nun kann auch eine
Punkte-Vergabe hinzukommen (2/1/0 Punkte), um
eine Messzahl flir das kreative Potenzial zu ermit-
teln. Als viel wichtiger hat sich allerdings in der
Praxis erwiesen, dass zu der Selbsteinschitzung
zwei bis fiinf Fremdeinschédtzungen hinzukommen
(z. B. Mitarbeiter, Projektteam, aber auch privat
nahestehende Personen). Die Erfahrung hat gezeigt,
dass erst durch die Fremdeinschitzung die befrag-
ten Menschen sich ihrer kreativen Eigenschaften
bewusster werden und dann auch besser nutzen und
entwickeln. Das Optimum an Wirkung wird er-
reicht, wenn Menschen in einem sozialen Geflige
sich gegenseitig auf den Einsatz der kreativen FEi-
genschaften hinweisen und darin bestirken.
FAZIT: Die kreativen Eigenschaften miissen ihren
Besitzern oft erst bewusst gemacht werden. Dieser
Erkenntnisprozess kann durch Selbsttests erfol-
gen, ist aber durch Einbeziehung des Umfeldes oft
rascher und wirksamer zu erreichen, da die Mit-
menschen dann auch noch zusitzliche eine bestér-
kende Wirkung haben konnen.
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Insbesondere in personlichen Krisensituationen
werden die betroffenen Menschen durch die posi-
tive Wechselwirkung schneller wieder aufgebaut.

Schliisseleigenschaften gliickskompetenter
Menschen

Fiir die Betrachtung gliicklicher Menschen im
beruflichen Umfeld ist es geeigneter, von den
Schliisseleigenschaften gliickskompetenter Men-
schen zu reden. Damit ist dann gemeint, welche
Eigenschaften Menschen im Beruf haben sollten,
um {iiberhaupt fiir Gliicksmomente fiir sich selbst
und andere sorgen zu konnen. Es geht nicht nur
darum, bereits vorhandene, positive, zufrieden
oder gliicklich stimmende Situationen wahrzu-
nehmen (wie dies in der Natur leicht zu realisieren
oder zu {iiben ist), sondern vor allem gliicks-
initiativ zu werden. Und hierfiir sind die im Ab-
schnitt ,,Eigenschaften kreativer Menschen* auf-
gefiihrten ersten fiinf Eigenschaften bestens ge-
eignet: Neugier, Initiativfahigkeit, Mut,
Spielerischsein und (Abiguitéts-)Toleranz.

Fiir die Verarbeitung von Riickschligen wiederum
sind Ausdauer und Resilienz gefragt.

Somit ist bereits ein erster wichtiger Zusammen-
hang von Kreativitit und Gliickskompetenz auf-
gezeigt: In beiden Fallen ist es wichtig, die Fahig-
keit zu besitzen, Tiefs schnell zu bewéltigen und
nach Moglichkeit aus einem Riickschlag sogar
gestarkt in die Zukunft gehen zu konnen. Sich
wieder gliicklich fiihlende Menschen entwickeln
leichter neue Ideen, um Krisensituationen zu be-
waltigen. Gerade in kritischen Zeiten sollten Men-
schen auf ihre Kreativitit und Gliick forderlichen
Eigenschaften sensibilisiert werden. In diesem
Falle hat es sich bewéhrt mit Fragen zu arbeiten
wie z. B. , Welche I[hrer ermittelten kreativen
Eigenschaften haben dazu beigetragen, als Sie
sich das letzte Mal richtig gut (gliicklich) fiihl-
ten?“ Auch die Hinweise und Ermunterungen aus
dem Umfeld konnen sich auf die kreativen Eigen-

71

schaften beziehen und damit eine gliicklich stim-
mende Wirkung hervorrufen.

FAZIT: Die Eigenschaften kreativer und gliicks-
kompetenter Menschen, die sowohl fiir Kreativitét
als auch fiir Gliickskompetenz zutreffen, kdnnen
besondere Ressourcen zur Bewiltigung von Kri-
sen darstellen. Hierbei werden das Erkennen, die
Entwicklung und der Einsatz der kreativen Eigen-
schaften betont, um dann als Folge Gliicksemp-
findungen auszulosen.

Blockaden von Kreativitit und Gliick

Die Uberwindung von selbstgesetzten oder um-
weltbedingten Kreativititsblockaden ist ein
wichtiger Bestandteil fiir die Wirksamkeit von
kreativem Denken und Handeln.

Die selbstverursachten oder selbstgesetzten Krea-
tivitdtsblockaden beginnen mit der Art und Weise,
wie FEreignisse wahrgenommen werden: Wahr-
nehmungsblockaden. Eine Folge der Wahrneh-
mungsblockade kann der sofortige Griff zur erst-
besten Problemldsungsidee sein.

Die Schwierigkeiten in der AuBerung von kreati-
ven Ideen werden von der Umgebung als Blocka-
den der Ausdrucksfdhigkeit erlebt und der ent-
sprechende Mensch wird als "wenig kreativ"
eingestuft. Diese Einstufung wiederum hemmt das
zukiinftige kreative Verhalten und ein Teufels-
kreis nimmt seinen Lauf.

Als dritte — und oft wichtigste — Kategorie der
Hemmnisse zur Entfaltung von Kreativitit sind
die umweltbedingten Blockaden zu sehen. Das
kann von biirokratischen Vorschriften iiber den
kreativititstotenden Zeitdruck bis zur Nichtaner-
kennung kreativer Ideen reichen. Insbesondere die
personenbezogenen Kreativititshemmnisse aus
dem Umfeld sind zu beachten. Die weithin be-
kannten ,,Kreativitdts-Killer-Phrasen* spielen im
Berufsleben eine besonders sensible Rolle. AuBe-
rungen wie ,das haben wir noch nie so ge-
macht..., ,,das geht sowieso nicht bei uns...*“ oder
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»als ich noch so jung und unerfahren wie Sie
war...““ ersticken kreative Ansitze.

Diese drei Kategorien von Kreativitdtsblockaden
zeigen, dass die Entfaltung des kreativen Potenzi-
als einzelner Menschen stark von den Wechsel-
wirkungen mit dem fachlichen Umfeld und den
Menschen in beruflicher Umgebung abhéingt.
Daher werden im néchsten Kapitel die Rahmen-
bedingungen in Firmen und Organisationen be-
trachtet, die zu Blockaden von Kreativitit und
Gliicksempfinden fithren. Mit organisationalen
MaBnahmen, geeigneten Trainings und Coaching-
begleitung konnen bei Einzelpersonen, Teams und
Gesamtorganisationen diese Blockaden der Krea-
tivitdt iberwunden werden.

Fiir die Empfindung von Gliick treffen die drei
Kategorien von Blockaden gleichermaflen zu:
Gliicksmomente nicht wahrzunehmen, gliickliche
Gefiihle nicht auszudriicken (oder nicht ausdrii-
cken zu konnen) oder sich durch das Umfeld das
Gliicksempfinden mindern oder gar zerstéren zu
lassen.

Die Wahrnehmung von Gliicksmomenten im Be-
rufsleben bedarf einer gewissen Ubung. Zu Be-
ginn empfiehlt es fiir sich, selbst zu definieren,
was es wert ist, als Gliicksmoment bezeichnet zu
werden. Viele behelfen sich, indem sie zunéchst
darauf schauen, was sie als ,kleinen Erfolg*™ ein-
stufen wiirden. Auch im menschlichen Miteinan-
der am Arbeitsplatz kann jeder Mensch {iben,
Gliicksmomente besser wahrzunehmen. Durch
eine Konzentration auf ,,erfreuliche Ereignisse mit
anderen Menschen* wird die Uberwindung von
Wahrmehmungsblockaden trainiert.

Das Ausdriicken von Gliicksempfindungen im
beruflichen Umfeld ist nicht {iblich und daher
besteht fir viele Menschen eine hohe Schwelle,
iiber gliickliche Momente zu sprechen und auf
diese Weise das empfundene Gefiihl zu verstir-
ken. Auch die Frage, ob andere Menschen sich
gliicklich fiihlen, ist meist auf private, bzw. frei-
zeitbezogene Ereignisse beschriankt. Mehr noch
als im Bereich Kreativitit ist beim ,,Berufsgliick*
die mangelnde Ausdrucksfahigkeit eine Blockade
der Entwicklung von Gliickskompetenz, der nach

72

auBlen sichtbaren Fahigkeit fiir sein Gliick sorgen
zu konnen.

Der dritte Bereich, die umweltbedingten Blocka-
den des Glicks und die ,,Gliicks-Killer-
AuBerungen®, sind wie bei der Kreativititshem-
mung auch bei der Blockierung von Gliicksemp-
findungen besonders bedeutend. Wenn sich die
AuBerungen anderer Menschen (insbesondere von
Vorgesetzten) nur negativ sind, wenn Gefiihle der
Enttduschung und der Demotivation vorherrschen,
dann ist es firwahr schwierig, die umweltbeding-
ten Gliicksblockaden zu iiberwinden. Es gilt eine
positive Unternehmenskultur aufzubauen, die
auch die AuBerung positiver Empfindungen zu-
lasst. Wiederum geht es um die Rahmenbedin-
gungen, die in Firmen und Organisationen die
Blockaden fiir das Berufsgliick beseitigen.

Wie auch im vorangegangenen Kapitel ausge-
fiihrt, besteht nun eine enge Wechselwirkung der
Blockaden der Kreativitit mit den Blockaden des
Gliicks: Kreativititshemmende Dinge machen
ungliicklich und gliickshemmende Ereignisse
machen (temporér) weniger kreativ.

Wenn es nun gelingt, die Blockaden zu beseitigen,
die der Entfaltung von Kreativitit entgegenstehen,
so wirkt sich dies unmittelbar auf die Entwicklung
der Gliickskompetenz aus. Allerdings sollten die
Menschen auch darin bestirkt werden, Gliicksge-
fithle auch im beruflichen Umfeld auszudriicken.
Dazu dienen dann die in den nachfolgenden Kapi-
teln beschriebenen MaBnahmen, bzw. Ubungen.

FAZIT: Die Uberwindung selbstverursachter und
selbstgesetzter Blockaden ist der erste Schritt, um
Kreativitdt und Gliickskompetenz entwickeln zu
koénnen. Die umweltbedingten Blockaden sind fiir
viele Menschen das groBere Hemmnis, kreativ
und gliicksforderlich zu handeln. Daher sind or-
ganisationalen Voraussetzungen und die Unter-
nehmenskultur in beiden Bereichen wichtige Vor-
aussetzungen fiir die Verringerung der Blockaden.
Diese Voraussetzungen und Rahmenbedingungen
werden im néchsten Kapitel beschrieben.
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Rahmenbedingungen kreativer und gliicks-
forderlicher Organisationen

Wenn individuelle kreative Eigenschaften zur
Bewiltigung von beruflichen Alltagssituationen
oder zum effizienteren Ablauf von Projekten ein-
gesetzt werden sollen, dann sind auch gewisse
strukturelle und organisatorische Voraussetzungen
erforderlich. Wenn iiber ein positiv gelebtes Be-
triebliches Vorschlagswesen oder Kontinuierliche
Verbesserungs-Prozesse (KVP) in einer Organisa-
tion Erfahrung mit Ideenmanagement besteht,
erleichtert dies die kreativen Prozesse.

Die Moglichkeit zur Entfaltung von Kreativitét in
Unternehmen durch das Betriebliche Vorschlags-
wesen wird oft als wichtiges Instrument angese-
hen, aber auch oft von der Potenzialausschopfung
tiberschitzt. Viele Ideentrdger sind oft nicht in der
Lage oder willens, ihre Ideen zu Papier zu brin-
gen. Einige haben auch schlechte Erfahrungen mit
den Reaktionen auf die schriftlichen Vorschlige,
mit der langen Bearbeitungszeit oder aber der
negativen Riickmeldung durch Vorgesetzte.

Eine wichtige Forderungsmafinahme besteht dar-
in, die weniger ausdrucksfdhigen Mitarbeiter in
der Ausarbeitung der Ideen zu unterstiitzen oder
auch Gruppeneinreichungen von Verbesserungen
anzuregen. Dazu hat sich bewihrt, so genannte
»Kreativitits-Paten in Abteilungen zu haben. Das
sind Vertrauenspersonen, an die man sich wenden
kann, wenn man Unterstiitzung bei der Formulie-
rung von Verbesserungsideen bendtigt. Ein Punkt,
der bei einem ,Kreativitits-Paten-System* klar
geregelt sein muss, ist die Beteiligung des Paten
an moglichen Prdmien.

Die Vergiitung von Ideen kann einen Anreiz dar-
stellen, diese Vorschldge auch iiber das Betriebli-
che Vorschlagswesen zu duflern. Manche Vor-
schlagswillige haben allerdings auch folgende
Situation erlebt: Auf ihre schriftlich geduBlerte
Idee gab es die Riickmeldung, dass dies kein um-
setzungswiirdiger Vorschlag sei und deshalb keine
Pramie bezahlt wird. Aber wenige Monate spéter
sieht die benachrichtigte Person, dass ihr Vor-
schlag haargenau in die Praxis umgesetzt wurde.
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Dies fiihrt zur Unglaubwiirdigkeit eines Betriebli-
chen Vorschlagwesens und vor allem zu einer
Verweigerung des betroffenen Menschen, zukiinf-
tig iiber dieses System Verbesserungsideen einzu-
bringen.

In Projekten ist es besonders wichtig, dass Ver-
besserungsideen sowohl fiir den Ablauf als auch
das zu entwickelnde Projekt permanent einge-
bracht werden. Die Entwicklung von Kreativitit
in Projekten ist besser in der Rolle des Projektlei-
ters angesiedelt als in einem formalen Betriebli-
chen Vorschlagswesen. Oft wird das Einbringen
von kreativen Ideen in Projekten als Bestandteil
der Arbeit aller Projektbeteiligten gesehen und
deshalb nicht ausdriicklich anerkannt oder gar mit
einer Primie belohnt. Der Projektleiter kann je-
doch ein System einfiihren, in dem jede Idee in-
nerhalb eines Projektes gesammelt wird und durch
namentliche Kopplung auch eine nach auBlen
sichtbare Anerkennung des Ideengebers erfolgt.
Dariiber hinaus kann der Projektleiter in Projekt-
teamsitzungen die eingebrachten Ideen und deren
Urheber offentlich loben. Dies ist fiir viele Men-
schen ein Anreiz — auch ohne Primien — weiterhin
Kreativitit freizusetzen zum Wohle des Unter-
nehmens.

Die Erfahrung zeigt, dass in Projekten Ideen am
besten dokumentiert werden, wenn es eine aus-
driickliche Kategorie ,,Ideenmanagement” (Zhn-
lich der Kategorie ,,Lessons leaned / Wissensma-
nagement) in der Projektdokumentation gibt.
Dieser Teilbereich der Projektdokumentation kann
dann auch der gesamten Organisation zugédnglich
gemacht oder von Zeit zu Zeit in geeignetem
Kreis die Ideen auf die Weiterverwertbarkeit dis-
kutiert werden. So konnen Projekt-Ideen umfas-
sender genutzt werden und auf den Urheber (des-
sen Name immer mit der dokumentierten Idee
erscheinen sollte!) gibt es eine weitere Verstir-
kung seiner Bereitschaft, Kreativitdt zu entfalten.

Wie kann nun die Gliickskompetenz durch die
Rahmenbedingungen in Organisationen ermdg-
licht, bzw. gestdrkt werden? In den vorangegan-
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genen Kapiteln wurden Gliicksgefiihle als Folge
erlaubter Kreativitit beschrieben. Dies kann auch
die Forderung an die organisatorischen Rahmen-
bedingungen sein: Kreativitdt und Gliicksgefiihle
zulassen! Da Gliicksgefiihle etwas sehr Individu-
elles sind, wire z. B. eine ,,Betriebliche Melde-
stelle fiir Gliicksgefithle bei der Arbeit“ keine
Maflinahme, um die Gliickskompetenz zu steigern
oder gar als Kennzahl die ,,Anzahl der Gliicks-
momente pro Mitarbeiter und Tag® zu erhdhen.
Wenn aber Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf-
grund der oben beschriebenen MaBnahmen zur
Forderung der Kreativitit erkennen, dass dieses
»Kreativ-sein-diirfen” ihnen Gliicksgefiihle ver-
schafft, dann hat dies auch eine Auswirkung auf
die Entwicklung ihrer Gliickskompetenz. Wie bei
allen Lernprozessen verstirkt sich so bei jedem
Erfolgserlebnis durch Kreativitdt auch die Fahig-
keit, Gliicksmomente wahrzunehmen und diese zu
geniefen.

Eine letzte Riickkopplung auf Kreativitit und
Berufsgliick von Einzelpersonen kann auch eine
AuBenwirkung von Ideen in der breiten Offent-
lichkeit sein. Dies liegt dann nicht mehr direkt an
den oben beschriebenen konkreten Rahmenbedin-
gungen innerhalb eines Unternehmens, aber sehr
wohl an der iibergreifenden Unternehmenskultur.
Wenn individuelle Kreativitdt in Unternehmens-
leitbildern einen Stellenwert einnimmt und wenn
die Anerkennung kreativer Leistungen in
Mitarbeiterbeurteilungen eine wichtige Rolle
spielt, dann konnen auch Vermarktungserfolge
einer Firma eine motivierende Riickkopplung sein
fiir die Einzelperson, die mit ihrer Kreativitit und
auch Gliickskompetenz ein Mosaiksteinchen fiir
diesen Erfolg lieferte.

In Krisenzeiten ist es nun schwieriger, auf gliicks-
forderliche Verbesserungen, Steigerungen und
Erfolge zuriickzugreifen. Umso wichtiger ist es,
dass eine Kreativitit schitzende und anerkennen-
de Unternehmenskultur die Einzelpersonen in
ihrem kreativen Tun unterstiitzt.

Die rasche Umsetzung von Ideen bzw. formulier-
ten Projekte in greifbare Produkte, gednderte Pro-
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zesse oder innovative Dienstleistungen ist ein
entscheidender Schritt fiir Erfolg auch in Krisen-
zeiten. Erst wenn in einem Unternehmen das vor-
handene kreative Potenzial zu diesen sichtbaren
und spiirbaren Innovationen gefiihrt hat, nehmen
AuBenstehende wahr, dass in diesem Unterneh-
men Kreativitdt eine wichtige Rolle spielt. Damit
kann ein Wettbewerbsvorteil in kritischen Zeiten
kreiert werden. Und schlieBlich ergibt dies dann
die oben beschriebene positive Riickkopplung an
die individuellen Ideengeber und kann damit de-
ren Gliicksgefiihle erhdhen.

FAZIT: Der Prozess der individuellen Ideengene-
rierung und die Umsetzung in Innovationsprojek-
ten sind stets mit den anderen Aktivititen und
Systemen im Unternehmen in Wechselwirkung. In
der nachfolgenden Abbildung sind diese Wech-
selwirkungen zusammengefasst: Die linke Seite
beschreibt die drei Ebenen, in denen die kreativi-
tits- und gliickskompetenz-forderlichen Voraus-
setzungen und Rahmenbedingungen gewihrleistet
sein miissen: Einzelpersonen, Teams und Gesamt-
unternehmen. Dies kann von den Auswirkungen
von oben nach unten (beeinflussend) oder von
unten nach oben (aufbauend) betrachtet werden.
Auf der rechten Seite ist die Umsetzung in den
aufgefithrten Management-Systemen meist ver-
netzt, aber kann auch aufeinander aufbauend von
unten nach oben gelesen werden: Betriebliches
Vorschlagswesen
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Voraussetzungen/
Rahmenbedingungen

Kreativitats-Kultur
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Abb. 1: Zusammenhang zwischen organisatori-
schen Einheiten, Management-Systemen und der
Kreativitdt im Unternehmen (eigene Darstellung)

fiihrt zu einer kontinuierlichen Verbesserung. Die
im Wissensmanagement festgehaltenen Erfolgs-
potenziale ermdglichen ein wirksames Innovati-
ons-Management. Die Wahmehmung, dass diese
Rahmenbedingungen die Entfaltung von Kreativi-
tdt ermoglichen, ist eine wichtige Voraussetzung
fiir das Empfinden von Gliick.

Individuelle Entwicklung von Kreativitit
und Gliickskompetenz

Die Diskussionen dariiber, ob sich Kreativitét
durch Training entwickeln ldsst, wenn schwache
individuelle Voraussetzungen hierfiir vorhanden
sind, soll hier nicht vertieft werden. Vielmehr
sollen Individuen und Organisationen ermuntert
werden, das vorhandene Potenzial nicht zu ver-
nachlédssigen oder zu blockieren. Die praktische
Erfahrung in vielen Kreativititstrainings hat ge-
zeigt, dass eine freiwillige oder zumindest Teil-
nahme nach Einsicht an solchen Weiterbildungs-

\ (Ideenfindung)
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Wechselwirkungen/
Umsetzungsbereiche

{ Unternehmen 7// \(7 Innovatlons Management

. Kreativitat im
| Unternehmen |

Wlssens Management

| [ Kontinuierlicher _
| Verbesserungs-Prozess |

Betriebliches Vorschlagswesen

mafBnahmen ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir sicht-
bare Fortschritte ist. Erst dann kommen die sieben
zu Beginn ausfiihrlich beschriebenen kreativen
Kerneigenschaften zum Tragen: Neugier und Inte-
resse am Kennenlernen und Anwenden von z. B.
neuen Kreativititstechniken zur Unterstiitzung der
kreativen Leistungsfahigkeit. Mut und Ausdauer
dies in die Organisation zu tragen und schlieBlich
die Widerstandfahigkeit, auch dann weiter ,,dran-
zubleiben®, wenn ein Mensch Riickschldge in seiner
Entfaltung von Kreativitit einstecken musste.

Bei kreativ-spielerischen Ubungen wie z. B. ,,Was
konnte man mit diesem Gegenstand noch ma-
chen? oder ,,Wozu ist dies auf keinen Fall ein-
setzbar?* soll nun in der Auswertung darauf ge-
achtet werden, die Teilnehmenden zusétzlich zu
den sichtbaren Ergebnissen auf die empfundenen
Gefiihle bei ihrer kreativen Leistung zu sensibili-
sieren. Dies ist der Ansatz des kombinierten Trai-
nings von Kreativitit und Gliickskompetenz.
Auch bei jeder Einiibung neuer Kreativitétstech-
niken sollte eine Reflexion iiber die dabei emp-
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fundenen Gefiihle erfolgen und so
aufgezeigt werden, dass das Training
die zu Beginn ausgewdihlten sieben
ausgewdhlten kreativen Eigenschaften
stirkt, aber auch deren Anwendung auf
die Entwicklung von Gliickskompetenz.

%&Rf

e
Ist kreativititsgeforderte Gliickskompe-
tenz trainierbar?
Die Antwort heif3t: ,,Ja*, Gliickskom-
petenz kann erlernt, trainiert und ent-
wickelt werden. Gewisse genetische
Vorgaben sind festgelegt, aber der
beeinflussbare, entwickelbare Anteil
tiberwiegt. Nun ist aber — mehr als bei
anderen Fihigkeiten und Kompeten-
zen — im Falle der Gliickskompetenz
ein eindeutiges Bekenntnis (commit-
tment) ,,Ich will mehr Gliicksmomen-
te erleben” von den Lernenden er-
forderlich. Auch Geduld und Aus-
dauer sind mehr gefragt als bei vielen
anderen Lernthemen. Warum? Weil
das berufliche Umfeld viele ,,Gliicks-Abwehr-
Prozesse* bietet: Wenig Unterstiitzung positiver
Betrachtungsweisen und das Wort ,,Gliick® ({iber
das Zufallsgliick hinaus) findet man sehr selten im
Sprachschatz des Geschéftslebens. Schlielich
werden sich als ,,gliicklich im Beruf bezeichnen-
de Mitarbeiter verdichtigt, dass sie nicht ausgelas-
tet seien oder eine ,.freizeitorientierte Schonhal-
tung® in ihrem Job pflegen.
In allererster Linie gilt es, das Selbstwertgefiihl
dadurch aufzubauen, dass die Wahrnehmung da-
fiir gescharft wir, dass durch das eigene kreative
Tun etwas bewirkt wird. Die Reaktion anderer
Menschen (Licheln, strahlende Augen, anerken-
nende Worte) wird als Gliicksmoment wahrge-
nommen und erhoht damit das Selbstwertgefiihl.
Alle Stufen im Aufbau des Selbstwertgefiihls
(siehe nachstehe Mind Map) werden nun gestérkt:
Der kreative Mensch spiirt durch sein Wirken, dass
er wichtig ist und etwas kann. Er fiihlt sich ange-
nommen oder anerkannt, denkt und handelt kreativ.
Damit wird ein positiver Kreislauf in Gang gebracht

®

A

Ich fuhle...
x

Ich kann...

Ich bin...

Ich tue (Kreatives)...

Ich denke...
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® .
>

_Ich bewirke...

&

Ich nehme dies als
Gliicksmomente wahr!

Abb. 2: Der Aufbau des Selbstwertgefiihls durch
Kombination von kreativem Tun und Gliicksemp-
findungen (eigene Darstellung)

und mogliche Blockaden des kreativen Handelns
werden durch die belebende Energie der Gliicksmo-
mente iiberwunden.

Besonders wichtig fiir Selbstwert und die Gliicks-
kompetenz im Berufsleben ist auch die Identifika-
tion von Aktivitdten, die zu einem Flow-Zustand
filhren. Dieser von Mihaly Csikszentmihalyi ge-
priagte Begriff ist fiir Gliicks-Zustédnde im Berufs-
leben von hoher Bedeutung (Csikszentmihaly,
2003). Ein Flow-Zustand wird erreicht, wenn die
Anforderungen und die Fiahigkeiten sich im
Gleichgewicht befinden. Aber durch eine selbst-
motivierte Anstrengung im Grenzbereich der
vorhandenen Féhigkeiten (,,Anstrengungsgliick®)
findet Lernen statt, eine personliche Weiterent-
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wicklung. Der Effekt von Training, Uben und
Lernen ist am besten, wenn die Téatigkeiten dazu
eigenverantwortlich und kreativ durchgefiihrt werden
kdénnen. Dies gilt natiirlich auch fiir kreative Lernpro-
zesse im Berufsalltag. Flow-forderliche kreative Ak-
tivititen fiihren zu lustbetontem, effizientem, produk-
tivem und gliicklich stimmendem Arbeiten.

In einem Gliickswellenmodell (nach Artur Hor-
nung) kann man beschreiben, dass es bei dem Auf
und Ab von positiven und negativen Gefiihlszu-
standen die Fahigkeit zu entwickeln gilt, die Fre-
quenz der positiven Gefiihle zu erhéhen und die
Dauer zu verldngern. Ergédnzend sollte die Hau-
figkeit der negativen Gefiihle verringert und die
Dauer im negativen Bereich verkiirzt werden. So
entsteht ein groBere positive Gesamtenergie.

TIPP: In der praktischen Umsetzung im Berufs-

alltag hat sich bewihrt, dass Menschen ihre Wahr-

nehmung dadurch stirken, dass sie ein ,, Erfolgs-

und Gliicks-Tagebuch * fithren.

Damit die Momente, die dort dokumentiert wer-

den, eine individuelle Messlatte erhalten, lohnt es

sich, vor Beginn der berufbezogenen Aufzeich-

nungen ganz personlich zu definieren:
., Was ist fiir mich ein Gliicksmoment im Be-
ruf? Wie merke ich das? “

-, Welches sind die Bestandteile eines Er-
folgsmomentes?*

- ,,Welche Ereignisse steigern mein Selbstwert-
gefiihl und warum? “

-, Woran erkenne ich ein erfreuliches Ereignis
mit anderen Menschen? *

-, Was kann ich heute Kreatives tun und so
meine personlichen Stirken einsetzen? “

FAZIT: Die kombinierte individuelle Entwick-
lung von Kreativitdt und Gliickskompetenz kann
in Kreativititstrainings dann gefordert werden,
wenn aufler den sichtbaren kreativen Fortschritten
auch die Empfindungen wahrgenommen und re-
flektiert werden. In der alltidglichen Umsetzung
hat es sich bewihrt, durch ein ,Erfolgs- und
Gliickstagebuch™ die Wirkungen kreativen Tuns
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besser wahrzunehmen und dadurch ein ,,individu-
elles Fortschritts-Kontoll-Werkzeug™ zu besitzen.
Eine weitere Verstarkung wire es, diese personli-
chen Fortschritte auch mit anderen Menschen im
beruflichen Umfeld zu diskutieren.

Kombiniertes Kreativitits- und Gliicks-

kompetenztraining in Teams

Die soziale und leistungsmiBige Anerkennung
durch andere Menschen ist ein wichtiger Bestand-
teil des Gliicksempfindens im Berufsleben. Die
Bedeutung von Kommunikation und spiegelnder
Wechselwirkung mit anderen Menschen wird oft
noch bei der Personlichkeitsentwicklung unter-
schitzt. Daher ist es wichtig, dass zusétzlich zu
den Aktivitdten zur Entfaltung von Kreativitit und
Gliickskompetenz von Einzelpersonen der ergin-
zende und verstirkende Effekt durch Mitmen-
schen systematisch trainiert wird. In den fast allen
Unternehmen findet eine kreative Wechselwir-
kung in interdisziplindren Teams statt, meistens in
Projektteams. Aber auch in Abteilungsbespre-
chungen oder anderen Sitzungen, die fiir Routine-
Ablédufe erforderlich sind, gibt es viele Situatio-
nen, durch die sich sowohl Kreativitit als auch
Gliickskompetenz von Einzelpersonen entwickeln
konnen.

Teams erzielen die besten kreativen Ergebnisse,
wenn Mitglieder aus verschiedenen Fachbereichen
kommen, unterschiedliche Funktionen représen-
tieren, unterschiedliches Geschlecht, Alter und
Erfahrung mitbringen, und auch kreative Nicht-
fachleute fiir eine bestimmte Problemstellung
einbezogen werden. Weiterhin ist eine zahlenma-
Bige Ausgewogenheit der Geschlechter sehr
fruchtbar.

All diese Erkenntnisse zeigen, dass kreativ-
produktive Teams besonders von der Unterschied-
lichkeit der Team-Mitglieder profitieren. Die
Vielfalt der Menschen in einer Organisation wird
neuerdings auch im deutschen Sprachgebrauch
mit ,,Diversity®, bzw. Diversitdt umschrieben. Die
Nutzung von Unterschiedlichkeiten ist fiir die
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logisch intuitiv
isch FANTASIE \ | fantasievoll
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Abb. 3: Die unterschiedlichen Kommunikations-
und Denkstile nach dem HBDI-Modell (eigene Dar-
stellung in Anlehnung an Herrmann, 1991: 442)

Moderatoren meist anstrengender als die Steue-
rung eines relativ homogenen Teams, aber die
kreativen Ergebnisse belohnen die Anstrengung.
Ein Modell, das die unterschiedlichen Kommuni-
kations- und Denkstile in (Kreativ-) Teams sehr
gut darstellt, ist das Herrmann-Brain-Dominance-
Instrument (Herrmann, 1991). Es werden vier
Auspragungen von Kommunikations- und Denk-
prozessen unterschieden, die mit den vier Uber-
schriften Fakten, Form, Fantasie und Fiihlen cha-
rakterisiert sind und jeweils Unterpunkte zum
Verhalten aufweisen:

UBUNG 1: Einzelpersonen im Team kann ihr
jeweilig bevorzugter (dominanter) Kommunikati-
ons- und Denkstil durch Training bewusst ge-
macht werden. Die Begriffe der vier groflen
Kommunikations- und Denkstile werden hierzu
auf Kartons unterschiedlicher Form (siche auch in
obenstehender Abbildung) oder unterschiedlicher
Farbe geschrieben: Fakten = Blau, Form = Griin,
Fantasie = Gelb und Fiihlen = Rot.
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Wenn ein Teammitglied nun einen (kreativen)
Input gibt, so soll diese Person auch signalisieren
(oder fiir sich registrieren), unter welchem Aspekt
sie dies getan hat. Das kann dadurch erfolgen,
dass jeder im Team ein vollstindiges Kartenset
zum demonstrativen Hochhalten der jeweiligen
Karte erhilt oder aber jede Person fiihrt fiir sich
selbst eine Strichliste der Zuordnung zu den
Kommunikations- und Denkstilen.

Im Laufe der Zeit wird hiermit immer klarer, wel-
ches der bevorzugte eigene Sektor ist und unter
welchem Oberbegriff die Beitrdge der anderen
Teammitglieder einzuordnen sind. Damit wird
auch deutlich, dass kreative Kombinationslosun-
gen nur durch das synergistische Zusammenwir-
kungen der Unterschiedlichkeit der beteiligten
Personen zu Stande kommen.

UBUNG 2: Wenn eine gewisse Geldufigkeit in
der Zuordnung der HBDI-Ubung erworben ist,
kann die Grundidee der Wahrnehmungsschulung
auch auf die bereits mehrfach angesprochenen
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sieben Eigenschaften kreativer und gliickskompe-
tenter Menschen angewendet werden: neugierig,
initiativ, mutig, spielerisch, ambiguititstolerant,
ausdauernd und resilient. In diesem Falle emp-
fiehlt es sich, nur persdnliche Héufigkeitslisten zu
fithren, welcher personlichen Eigenschaft ein Bei-
trag am ehesten zuzuordnen ist.

Die Auswertung der Erkenntnisse kann von den
Einzelpersonen selbst erfolgen, aber auch zusam-
men mit dem Vorgesetzten, einem Trainer oder
Coach und schlieBlich auch in Riickkopplung mit
dem ganzen Team.

Diese beiden Ubungen zeigen, dass es bei der
kombinierten Vermittlung von Kreativitdt und
Glickskompetenz sehr auf die Schérfung der
Wahrnehmung und danach auf den bewussteren
Einsatz personlicher Stirken in kreativen Prozes-
sen ankommt. Dass ein erfolgreiches Einbringen
der personlichen Stérken auch mit mehr Gliicks-
momenten einhergeht, liegt auf der Hand.

FAZIT: Unternehmen sollten auch in Trainings-
maBnahmen fiir Teams darauf achten, die engen
Wechselwirkungen von Kreativitdt und Gliicks-
kompetenz bewusst zu machen. So kann jedes
Kreativitétstraining — auch ein reines Training von
Kreativitditsmethoden — die Nutzung aller Res-
sourcen im Team verbessern: Die Wahrnehmung
und Akzeptanz der Diversity der Teammitglieder
ermdglichen eine synergistisch gesteigerte Kreati-
vitit. Die kreativen Ergebnisse konnen Einzelne
und das gesamte Team gliicklich stimmen. Solche
positiven Momente sind in Krisenzeiten besonders
wichtig.

Sieben Thesen
zu Kreativitit und Gliickskompetenz

Ausgehend von den Voraussetzungen fiir die indi-
viduelle Entwicklung von Kreativitdt und Gliicks-
kompetenz wurden die Wechselwirkungen mit
dem (beruflichen) Umfeld und bewéhrte Impulse
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zum Training dieser beiden Schliisselkompeten-
zen beschrieben.

Aus diesen Erfahrungen und Erkenntnissen lassen
sich sieben Thesen zu Kreativitit und Gliicks-
kompetenz formulieren:

1. Jeder Mensch kann im Privatleben und im
Berufsleben durch FEinsatz seiner personli-
chen Kreativitdt Gliickszustdinde erleben.

2. Die Fdihigkeit, Gliick durch Kreativitit zu
erleben, ldsst sich durch Personlichkeits-
Entwicklungs-Mafsnahmen zu einer Gliicks-
kompetenz entwickeln.

3. Unter Gliickskompetenz wird hierbei verstan-
den: Gliickszustdnde allein und mit anderen
schaffen, wahrnehmen und geniefsen.

4. Kreativitit hat eine enge Wechselwirkung
(Reziprozitdt!) mit Gliicksempfinden und kann
daher Menschen in der Entwicklung von
Gliickskompetenz stark unterstiitzen, d. h.
kreative Menschen sind gliicklicher und
gliickliche Menschen sind kreativer.

5. Menschen mit Gliickskompetenz erhohen ihr
Selbstwertgefiihl und schaffen sich selbst
mehr positive Momente durch Kreativitit und
Beitrigen zu Innovationen - privat und im Be-

ruf.

6. Gliickskompetente Menschen sind stdirker
befihigt, auch in Teams und in anderen sozia-
len Gebilden Kreativitit einzubringen und
damit gliicklicher stimmende Zustdnde — auch
in Krisenzeiten — zu schaffen oder wahrzu-
nehmen.

7. Es rechnet sich betriebswirtschaftlich, wenn
sich die gesamte Belegschaft einer Firma
oder Organisation mit den biochemischen,
psychologischen, philosophischen und sozia-
len Aspekten der Kreativitdt und des Gliicks
beschiftigt.
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FAZIT: Wenn Schliisselpersonen in einem Un-
ternehmen erkennen und unterstiitzen, dass Krea-
tivitdt und Gliickskompetenz zu den Schliissel-
kompetenzen gehoren, um auf individueller
Ebene, auf Teamebene und fiir die Gesamtorgani-
sation Krisen besser bewiltigen zu konnen, dann
konnte dies der Schliissel zur Freisetzung positi-
ver Energie sein.

Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Beitrag wurde beschrieben, dass Krea-
tivitdt und Gliickskompetenz auf einem gleichen
Kernsatz an individuellen Eigenschaften zuriick-
greifen und daher eine enge Wechselwirkung
zeigen. Um die Blockaden zu iiberwinden, die der
Entfaltung dieser kreativitdtsforderlichen und
gliicksunterstiitzenden FEigenschaften entgegen-
stehen, geniigt es nicht, nur auf die individuelle
Entwicklung von Kreativitdt und Gliickskompe-
tenz zu schauen.

Im beruflichen Umfeld miissen vielmehr die
Rahmenbedingungen stimmen, damit Menschen
die in ihnen schon vorhandenen Ressourcen frei-
setzen kénnen, insbesondere in Krisenzeiten.

Die dann mogliche Wahrnehmung von Gliicks-
momenten im Beruf muss zundchst individuell
gestarkt werden. Dazu wurden praxisbewédhrte
Ansétze beschrieben.

Das Training von Kreativitidt und Gliickskompe-
tenz in Teams setzt in erster Linie an der Entfal-
tung des kreativen Potenzials an. Dazu wurden
Wege aufgezeigt, wie die Diversity eines Kreativ-
Teams gefordert und gestirkt werden kann, um
dann gemeinschaftlich Gliicksmomente im Beruf
zu erleben.

Dies stets beschriebenen engen Wechselwirkun-
gen von Kreativitdt und beruflichem Gliicksemp-
finden konnte man in einem Satz zusammenfas-
sen, der sogar eine Reziprozitit (direkte
Umkehrbarkeit) darstellt: ,,Kreative Menschen
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sind gliicklicher und gliickliche Menschen sind
kreativer! Wenn diese Erkenntnis Bestandteil des
Fithrungs- und Management-Repertoires werden
kénnte, dann wiirden sich in Krisensituationen die
Mitarbeiter menschlich geschétzter fiithlen und
ihre Kreativitdt noch besser entfalten.

Als gewichtiges Argument im Berufsleben, dass
man sich nicht mit Kreativitit oder Gliickskompe-
tenz beschéftigt, wird oft der Faktor ,,Zeit* heran-
gezogen. Eine selbst erlebte Begebenheit hierzu:
Beim Kauf eines Buches, das mit dicken Lettern
das Wort GLUCK im Titel hatte, warf eine Dame
mittleren Alters einen neidischen Blick auf den
Titel. Ich fragte: "Interessieren Sie sich auch fiir
Gliick?" Sie antwortete: "Nein, ich habe zur Zeit
andere Probleme!" Diese Worte konnten auch aus
dem Mund eines Topmanagers stammen. Aller-
dings wire die Formulierung dann eher so:
"Gliicklichsein ist derzeit bei uns im Management
nicht angesagt! Dafiir haben wir keine Zeit, weil
wir uns um andere, globale Probleme in dieser
Zeit der Krise kiimmern miissen!"

Keine Zeit und keine Zeiten also, um sich mit
Gliick im Berufsleben zu beschéftigen, in einem
Lebensbereich, der fiir die meisten Menschen
erheblich zum Lebensgliick beitragen konnte? Mit
den postulierten sieben Thesen zu Kreativitit und
Gliickskompetenz im Berufsleben soll ein ver-
stiarktes Nachdenken, ja vielleicht sogar eine Ver-
ankerung der wichtigsten Erkenntnisse in Unter-
nehmensgrundsétzen oder Unternehmensleitbildern
angeregt werden.

Welchen Nutzen haben Firmen und Organisatio-
nen nun davon, wenn sich mehr Menschen mit
Kreativitit und Gliickskompetenz in der Arbeits-
welt beschéiftigen?

Zuallererst hat die Beschéftigung mit Kreativitit
und Gliickskompetenz positive Auswirkungen auf
die personliche Stimmungslage der Einzelperso-
nen.

Als zweiten Effekt kann nun jeder kreative und
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gliickskompetente Mensch eine positive Wirkung
auf das Gliicksbefinden in seiner unmittelbaren
Umgebung ausstrahlen.

Im dritten Schritt konnen solche Impulse einer
Firma oder Organisation insgesamt zur besseren
Bewiltigung von Krisenzeiten helfen, denn durch
kreative und gliickskompetente Menschen im
Berufsleben bleiben Arbeitsfreude und Produkti-
vitdt auch in schwierigen Zeiten erhalten.

Die Vorbildwirkung von Managerinnen und Ma-
nagern ist hierbei aber besonders wichtig. So kann
man sich nur wiinschen, dass ein Ruck durch das
Management in Deutschland geht und KREATIVI-
TAT und GLUCKSKOMPETENZ weiter wachsen!
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Prof. Dr. Horst Geschka
Das Offene Problemlosungsmodell (OPM)
und andere Problemlosungsstrategien

Vorbemerkung

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

Bei der weltweiten Erkundung von Kreativitéts-
techniken kamen wir alsbald mit der amerikani-
schen Kreativititsszene in Berithrung. Die Kolle-
gen Parnes, Noller, Prince, Grieskiewicz und andere
sprachen oft von ,,creative problem solving*, abge-
kiirzt CPS. Das verstanden wir und erklarten, dass
wir auf dem gleichen Gebiet arbeiten.

Erst viele Jahre spéter wurde mir bei der Teilnah-
me an einer Kreativititskonferenz in Buffalo
(N.Y.) klar, dass ,,Creative Problem Solving® ein
fester Begriff fiir eine weit entwickelte Methodik
des Problemldsens ist. Die wortliche Ubersetzung
lie dies zundchst nicht vermuten.

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

Nach dieser Einsicht beschéftigte mich die Frage,
welche anderen (auBler CPS und OPM) Problem-
l16sungskonzepte praktiziert und propagiert werden.
Ich stellte fest, dass es eine ganze Reihe ausge-
formter Methodiken aber auch einige wenig for-
malisierte Heuristiken gibt, um zu Problemldsun-
gen zu kommen. Dariiber gibt dieser Beitrag einen
Uberblick und beschreibt das OPM-Konzept aus-
fiihrlicher.
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Zur Kliarung: Was verstehen wir als
»Problem*?

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

Unter Zugrundelegung dieser Definition lassen sich
mindestens drei Problemsituationen unterscheiden.

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

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

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

Grundsatzlicher Problemlésungsansatz

1. Creative Problem
Solving (CPS)

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

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

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

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

4. Morphologische
Ldsungsentwicklung

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

5. Anwendung
technischer Losungs-
prinzipien (TRIZ)

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

6. Lésungsentwicklung
mit lateralem
Denken

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

Abb. 1: Problemlésungs-Methodiken

konstruktion ohne diesen Mangel.)

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

Der Zugang zu Losungen eines Problems héngt
unter anderem von der Strukturiertheit des Prob-
lems ab. Bei klar strukturierten Problemen besteht
tendenziell die Moglichkeit, Verfahren der ma-
thematischen Optimierung, der Iteration oder Si-
mulation anzuwenden, um das Problem zu l6sen
(z.B.: Bestmogliche Materialausnutzung beim Aus-
stanzen von Stoff- oder Blechteilen aus vorgege-
benen Bahnen oder Platten). Im Gegensatz dazu
gibt es schlecht strukturierte Probleme, die nur
qualitativ oder unprézise gekennzeichnet sind,

&3

sodass sich keine Ansatzpunkte fiir den Einsatz
optimierender Verfahren ergeben.

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

Problemlosungsstrategien werden operativ
mit Kreativititstechniken umgesetzt

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

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

2. Hineinversetzen
in die Problem-
situation

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

3. Losungen aus
phantastischen
oder idealen ldeen

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

4. ldeenanregung

Heuristische Ideenfindungsprinzipien werden als auffordernde Fragen

durch vorgegeben.
Checkfragen

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

Abb. 2: Problemlésungs-Heuristiken

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

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

Stufe Aufgabe

FactFimling {F_F} Discovering relevamt facts

ProblemFinding (PF) Determining the real proldem

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

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

Abb. 3: CPS-Modell: Fiinf Stufen nach Osborn (1953)
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Abb. 4: CPS-Modell nach Noller, Parnes, Biondi
(1976)

Problemléosungsmethodiken

Das ,, Creative Problem Solving “~-Modell (CPS)
Von Alex Osborn, dem Erfinder des Brainstor-
ming, stammt der Ausspruch: ,Quantity breeds
quality!“. Um ein Problem zu Idsen, sind also
moglichst viele Losungsideen zusammenzutragen;
anschlieBend ist eine sinnvolle Auswahl zu treffen
und wenige Ideen werden weiter verfolgt.

Dieser Ansatz ist Grundlage des ,,Creative Pro-
blem Solving“-Modells (CPS).

Das CPS-Modell wurde erstmals von Osborn (1953)
als ein striktes Stufenkonzept vorgestellt (vgl. Abb. 3).
Seitdem wurde es von Parnes und anderen Autoren
der ,Buffalo-Schule* stetig weiterentwickelt:
Noller, Parnes und Biondi (1976) erweiterten
Osborns Ansatz um die Vorstufen ,,Problem Sen-
sitivity* und ,,Mess or Objectives”; am Ende des
Prozesses wurden noch die Stufen ,,Plan“ und
»Action® hinzugefligt (vgl. Abb. 4). Die fiinf zent-
ralen Stufen (F-F, P-F, I-F, S-F, A-F) sind als
kreativ zu 16sende Aufgaben mit einer konvergen-
ten und einer divergenten Phase zu verstehen. In
der konvergenten Phase werden viele Ideen bzw.
Aussagen gesammelt, in der divergenten Phase
werden sie sortiert, gebiindelt, bewertet und aus-
gewahlt.

&5

Das CPS-Modell nach Isaksen und Treffinger (1985)
sieht einen 6-stufigen Prozess vor, der sich in die
Abschnitte ,,Understanding the Problem®, ,,Gene-
rating Ideas” und ,,Planning for Actions* unter-
gliedert. Zusitzlich differenzieren sie die Ziele der
konvergenten und divergenten Phasen innerhalb
der einzelnen Stufen weiter aus. (vgl. Abb. 5)

Eine aktuellere Version des CPS-Modells ldsst eine

Auflockerung der strikten Stufenfolge erkennen (vgl.

Abb. 6). Das Modell besteht aus vier Hauptabschnit-

ten, die aus insgesamt acht Stufen gebildet werden:

1) ,,Understanding the Challenge* ist der Ausgangsab-
schnitt des Modells mit den Stufen “Constructing
Opportunities™, ,,Exploring Data* und ,,Fraiming
Problems*.

2) In dem Abschnitt ,,Generating Ideas” kommen ver-
schiedene Kreativitistechniken zur Anwendung;
Brainstorming wird jedoch préferiert.

3) Der Abschnitt ,,Preparing for Action” enthélt die
Stufen ,,Developing Solutions und ,,Building Ac-
ceptance*; er bereitet die Umsetzung vor.

4) Der Abschnitt ,,Planning your Approach* stellt die
Management-Ebene des Modells dar, insbesondere
dient er der Planung und Verfolgung des Losungs-
prozesses. In den Stufen ,,Appraising Tasks™ und
»Designing Process* wird die Aufgabe analysiert
und der Losungsprozess darauf ausgerichtet.
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u_,. Understanding the Problem
) Seeking opportunities for problem solving.
Establishing a broad, general goal for problem solving.

Examining many details, looking at the mess from many viewpoints.
Determining the most important data to guide problem development.

Considering many possible problem statements.
Constructing or selecting a specific problem statement.

AN

Fmdmg
interesting potentials.

Generatin
< Idea- > Producing many, varied, and unusual ideas.

Identifying promising possibilities, alternatives or options having

ldeas

Planning for Action
Developing criteria for analyzing and refining promising possibilities.
Choosing criteria, and applying them to select, strengthen, and support

F ng ; - :
promising solutions.

,_-ndmg for implementation.
Formulating a specific plan of action.

Considering possible sources of assistance [ resistance and possible actions

Adapted from Treffinger, D J., & Izaksen, 5. G. (1992).

Sarasota, FL: Center for Creative Learning

Abb. 5: CPS-Modell nach Isaksen und Treffinger

(1985)

Zusammenfassung und Kommentar:

Die Problemlosungsstrategie besteht darin, viele
Ideen zu generieren und dann die attraktivsten
Ideen fiir die Realisierung auszuwéhlen.
Ausgangspunkt des Problemlésungsprozesses
ist nicht ein klar definiertes Problem sondern
eine unbefriedigende Situation in einem Bereich
(mess = Unordnung, Klemme, Durcheinander).
Das konkrete Problem und die Zielsetzung werden
erst beim Durchlaufen des Abschnitts ,,Un-
derstanding the Problem* bzw. ,Understanding
the Challenge* herausgearbeitet.

Jede Stufe des Prozesses besteht aus einer di-
vergenten und einer konvergenten Phase.

Die zu durchlaufenden Stufen liegen fest (6 bzw. 8).
Zunichst wurde CPS sehr strikt gelehrt und
praktiziert. Bei den neueren Modell-Varianten
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Creative problem solving: An introduction.

konnen je nach Aufgabenstellung und Ausgangs-
situation einzelne Stufen situations- und bedarfs-
orientiert ausgelassen oder angepasst werden.

Das Vorgehen nach CPS ist nach wie vor stér-
ker festgelegt als bei anderen Methodiken. So
miissen z.B. alle Erstteilnehmer (freshmen) an
den jéhrlichen CPSI-Konferenzen (Creative
Problem Solving Institute) obligatorisch einen
Basiskurs in der CPS-Methodik absolvieren.
CPS ist in USA und in vielen anderen Landern
das Problemlosungskonzept schlechthin. In USA
findet jéhrlich eine GroBkonferenz mit bis zu
1000 Teilnehmern statt. Diese Konferenz feier-
te 2004 ihr 50jdhringes Bestehen. Auch in ei-
nigen anderen Lindern (z.B. Siidafrika, Italien,
Brasilien) finden Kreativitdtskonferenzen statt,
auf denen die CPS-Methodik dominiert.
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Understanding the
Challenge

Source: Isaksen, Dorval, & Treffinger, 200(

Abb. 6: CPS-Modell nach Isaksen, Dorval, Treffinger
(2000)

Das Offene Problemlésungsmodell (OPM)

Der OPM-Ansatz fulit letztlich auf dem Battelle-
Projekt ,,Methoden und Organisation der Ideenfin-
dung in der Industrie (1971). Das Konzept wird an
dieser Stelle nicht ausfiihrlich dargestellt; dies ist
Gegenstand des Kapitels ,,OPM in ausfiihrlicher
Darstellung™.

Kommentar:

e Die Problemldsungsstrategie von OPM ent-
spricht der von CPS: Viele Ideen generieren,
dann die besten auswihlen.

e OPM geht von einem elementaren Problemld-
sungszyklus mit vier Stufen aus (vgl. Abb. 7).
Gegeniiber CPS, das nur divergentes und kon-
vergentes Denken unterscheidet, ist der Problem-
16sungszyklus um die Stufe ,,Problemklarung*

PLANNING
YOUR APPROACH
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Generating
Ideas

Preparing for

Action

am Anfang und die Stufe ,,Entscheidung; néchste
Schritte* am Ende erweitert.

e [m Gegensatz zu CPS setzt OPM an beliebiger

Stelle in einem Problemldsungs- oder Innova-
tionsprozess an. OPM geht davon aus, dass ein
konkretes Problem vorliegt; groBer Wert wird
dann auf die Problemklarung gelegt.

Bei der Losung eines konkreten Problems wer-
den in der Regel mehrere Zyklen durch- lau-
fen, bis das Problem gelost und die Losung
umgesetzt werden kann (vgl. Abb. 8). Bei ein-
fachen Problemen sind dies wenige Zyklen,
wiahrend bei komplexen Aufgabenstellungen,
wie beispielsweise bei einer Produktinnovati-
on, viele Problemldsungszyklen mit unter-
schiedlichen Aufgabenstellungen parallel und
nacheinander zu bearbeiten sind.
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Divergentes
Denken

2. Ideenfindung
Ideen, Losungsansatze:
- viele Ideen

- pffen

- alles ist zugelassen

1. Problem-
klarung

- Thema wird ausgelotet

Abb. 7: Der OPM-Problemldsungszyklus

Die OPM-Strategie ist aufgrund ihres modula-
ren Aufbaus und der hohen Abstraktionsebene
unabhéngig von einer festen Folge der Zyklen.
Damit ist sie duBlerst flexibel bei der Losungs-
suche einsetzbar und gibt gleichzeitig eine fes-
te Prozessstruktur vor. Beliebig viele Zyklen
konnen durchlaufen werden.

Das Konzept ist offen fiir den Einsatz unter-
schiedlicher Techniken innerhalb der einzelnen
Stufen. Es gibt keine festen ,,Haustechniken®.
Vor allem im deutschsprachigen Raum wird
bei der Anwendung von Kreativitétstechniken
und der Losung offener Problemstellungen in
der Regel nach dem OPM-Konzept vorgegan-
gen, ohne dass man sich bewusst ist, ein {iber-
geordnetes Konzept anzuwenden. OPM folgt
einer einsichtigen, evidenten Logik.
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Konvergentes
Denken

3. Ideenauswahl
Auswahl, Fokussierung:

4. Entscheidung;

= wenige Vorschlage nichste
= machbar =

- wirkungsvoll Schritte
- effizient

- wirtschaftlich

Synektische Losungsfindung

Von Gordon und Prince (1961) wurde die Metho-
dik ,,Synectics® entwickelt. Es handelt sich um
einen Gruppen-Problemlosungsprozess mit strik-
ter Rollenverteilung: Der Problemsteller (client)
bringt das Thema ein, nimmt Auswahlentschei-
dungen vor und nennt wihrend des Prozesses
seine Priaferenzen und Vertiefungswiinsche. Die
Gruppe hat ausschlieBlich die Aufgabe, fiir das
Problem des Klienten Ideen und Losungsansitze
zu entwickeln. Der Moderator (facilitator) steuert
den Ablauf (vgl. Abb.9).

Charakteristisch fiir die synektische Strategie der
Problemldsung ist die konsequente Ausrichtung
auf die Préiferenzen und Interessen des Prob-
lemstellers. Die Gruppe stellt sich ganz in den
Dienst des Problemstellers; sie beteiligt sich we-
der bei der Festlegung der Ziele, noch gibt sie
Wertungen beziiglich der Losungsideen ab.
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Vertiefung der Informationsbasis;

Einengung,
Au=wahl Abgrenzung und Prazisierung der
neuen weiterfiihrenden
! Autgate

/

Thema

Ausgewahlte
Losungsrichiung

In jedem Zyklus werden folgende Stufen durchlaufen:

= Abgrenzung und prazise Festlequng der Aufgabe

* Breite, kreative Losungssuche

* Auswahl und Konzentration auf eine (wenige) Losungsnchtung(en)
= Entscheidung uber die weiter zu verfolgenden ldeen

Vertiefung der Informationsbasis (Folgezyklus)

= Abgrenzung und prazise Festlegung der weiterfuhrenden Aufgabe (Folgezyklus)

Abb. 8: Das offene Problemldsungsmodell (OPM)

Zusammenfassung und Kommentar:

Von einer Problemlésungs-Gruppe werden fiir
den Problemsteller Losungen erarbeitet, die
von vornherein auf seine Vorstellungen, Prife-
renzen und Randbedingungen abstellen.

Der auf den Problemsteller ausgerichtete Prozess
wird inhaltlich von ihm selbst und prozessual
vom Moderator gesteuert.

Ideenbewertung und -auswahl sind untrennbar
in den Losungsprozess integriert; sie werden
ausschlieBlich vom Problemsteller vorgenom-
men; es gibt keine Stufe ,,ldeenauswahl®.
Wenige, aber umsetzungsfahige Problemlosungen
werden erarbeitet.

Der synektische Problemldsungsprozess ist in
der Beratungspraxis entstanden: Fiir einen Auf-
traggeber (Kunden) werden Probleme gelst.

&9

o In Deutschland wird das synektische Problem-

l6sungskonzept kaum praktiziert. Vielmehr
wird in der Literatur ein Modul der synekti-
schen Methodik, die synektische Exkursion,
die dann zur Anwendung kommt, wenn dem
Problemsteller die erarbeiteten Losungen nicht
originell genug erscheinen, hiufig als Synektik
bezeichnet. Dies entspricht nicht dem Bedeu-
tungsgehalt von ,,Synectics®, wie er von den
Erfindern definiert wurde.
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Problemsteller (Client)

stellungen 3 auswéhlen,
Prioritéten vergeben und
Begriindungen sowie
Schwerpunkte nennen

Aus den 12 - 15 Lésungen
wéhlt er eine aus und nennt:
3 positive Griinde

3 Schwachpunkie

3 Wiinsche

Abb. 9: Ablauf einer synektischen Problemldsungs-
sitzung

Morphologische Losungsentwicklung

Das von Fritz Zwicky (1966) entwickelte morpho-
logische Problemlosungskonzept geht von einer
ganzheitlichen, systemischen Betrachtung aus. Der
problemrelevante Faktorenkomplex wird in Teil-
probleme aufgeteilt (Dekomposition), fiir die Ein-
zellosungen zusammengestellt werden; aus den
Einzellosungen werden neue Gesamtldsungen
gebildet (Komposition).

Bei der Dekomposition wird zunéchst eine Analyse
der Gestaltungsfaktoren (Parameter) vorgenommen.
Die prigenden losungsrelevanten Parameter werden
identifiziert und fiir sie Auspridgungen (parameter-
bezogene Teillosungen) unabhidngig vom Gesamt-
system erarbeitet. Auf diese Weise entsteht ein
Gesamtlosungssystem.

Bei der Komposition entstehen einzelne Gesamt-
l6sungen durch Kombination von Auspriagungen

Moderator

Ausgangssituation _

Problemeriduterung Entwicklung von 12 - 15
Problemstellungen

Aus den 12 - 15 Problem- How to... ?

AVAY

Denkgruppe

Zur 1. Prioritdt 12 - 15
Lésungsideen entwickeln

Verbesserte
Lésungsideen entwickeln

der einzelnen Parameter. Die Losungen werden
im Hinblick auf die jeweilige Anwendung
gebildet. Trotz einer sehr groBen Zahl moglicher
Gesamtldsungen werden in der Regel nur wenige
Konzepte gezielt herausgearbeitet und konkreti-
siert. Das Prinzip der morphologischen Losungs-
entwicklung wird am Beispiel der Konzeptent-
wicklung fiir einen Heckenschneider in Abbildung
10 dargestellt.

Das Morphologische Tableau ist — einmal aufgestellt
— immer wieder anwendbar und kann bei Bedarf
angepasst werden.
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Parameter Auspriagungen
Antrieb Muskelkraft | elektrisch mit | elekirisch mit | mit Verbren-
des Bedienery Netzanschl Batterie nungsmotor
Schneidwerk ) einzelne mehrere gegen-y Schneidketten |  mehrere Schneid- Schneid-
Klinge (geradg] einander klap- 4 (ymlaufend | Sageblitter | oder Sage- strahl
oder gebogen) ﬂi‘:ggs;zﬁ;;:n oder sich hin scheibe
(gerade oder und her g'}
ungerade) wegend)
Art des Fahr- Teleskop- Klapp- ehendes | Steckgestell
gestells gestell l gestell Fahrgestell
Art der Fuhrung manuell mit Schienel | mit Richtschnu{ mit Laser- | mit Abstand- | gjektronisch
des Fahrgestells Leitstrahil halter
Wirkungsbereich _ . ‘b
des Schneidwerks | €instellbarer | 3 Schnitte: Ringsum-
(bei einem Schnitt- Seiten und 2 schnitt
Durchgang) streifen Oberkante :
Losungskombination | Lésungskombination 11

Abb. 10: Morphologisches Tableau fiir einen fahrba-
ren Heckenschneider

Zusammenfassung und Kommentar:

e Bei der morphologischen Losungsentwicklung
handelt es sich um einen systemischen An-
satz: Nach einer Analyse der Gestaltungsfak-
toren wird ein Totallosungssystem entwickelt,
aus dem einzelne Losungen herausgearbeitet
werden.

e Gesamtlosungen konnen gezielt kombiniert
werden; in der Regel werden nur wenige Lo-
sungen gebildet und beurteilt (<10).

e Ein Morphologisches Tableau kann fiir unter-
schiedliche Zwecke und Anwendungen aus-
gewertet werden. Das in Abbildung 10 darge-
stellte ~ Tableau fiir einen  fahrbaren
Heckenschneider wird fiir den groBflichigen
Einsatz als Hecke um ein weitldufiges Schloss
anders ausfallen als fiir eine Villa an einem
Eckgrundstiick.
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e Ein gut durchdachtes Morphologisches Tableau
kann immer wieder zur Entwicklung von Lo-
sungen herangezogen werden.

o Es kann auch aktualisiert und erginzt werden.

e Die morphologische Problemldsungsstrategie
ist als Morphologischer Kasten in die Kon-
struktionsmethodik eingegangen. Insbesonde-
re Ingenieure des Maschinenbaus wenden die-
se Methode an.

Losungsfindung in der TRIZ-Erfindungslehre

Die Analyse von rd. 40.000 starken Patenten bildet
die Grundlage der Erfindungslehre TRIZ (Theorie
fiir das Losen erfinderischer Aufgaben), die von
Genrich Altschuller (1984) entworfen wurde. Das
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. Zerlegung, Segmentierung

. Abtrennung

. Ortliche Qualitat

. Asymmetrie

. Vereinen

. Universalitat

. Verschachtelung (Steckpuppe)
. Gegengewicht

. Vorgezogene Gegenaktion

. Vorgezogene Aktion
 Vorbeugemalknahme

. Agquipotenzial

. Funktionsumkehr

. Krimmung

. Dynamisierung

. Partielle oder dberschissige Wirkung
. Héhere Dimension

. Mechanische Schwingungen

. Periodische Wirkung

. Kontinuitdt

T
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ADD. 11: Die 40 TRIZ-Prinzipien zur Losung tech-
nischer Erfindungsaufgaben

TRIZ-System besteht aus vielen Modulen, die alle
einen Beitrag zur systematischen Erarbeitung von
technischen Erfindungen leisten. Um eine Ver-
gleichbarkeit mit den anderen Strategien zu ermog-
lichen, betrachten wir nur die Widerspruchsanalyse
und die Anwendung der Ldsungsprinzipien fiir
technische Aufgaben (Probleme).

Altschuller hat erkannt, dass hiufig gegenlaufige
Effekte bei technischen Systemen eintreten: Wird
ein Leistungsmerkmal verbessert, so wird ein
anderes Merkmal schlechter. So entstehen zwar
verschiedene Varianten, aber der Stand der Tech-
nik bleibt auf gleichem Niveau. Erkennt man die-
se Widerspriiche, so kann man das Problem mit
dem Anspruch definieren, dass der Widerspruch
iiberwunden und so ein technischer Fortschritt

21.
22
23.
24,
25,
26.
27.
28.
29,
30.
31.
32.
33.
. Beseitigung und Regenerierung
35.
36.
3r.
. Starkes Oxydationsmittel
34,
40.

92

Uberspringen (Durcheilen)
Schadliches in Nitzliches wandein
Rilckkopplung

Mediator, Vermittler
Selbstversorgung

Kopieren

Billige Kurzlebigkeit anstelle teurer Langlebigkeit
Mechanik ersetzen

Pneumatik und Hydraulik

Flexible Hillen und Filme

Pordse Materialien

Farbadnderung

Homogenitat

Eigenschaftsanderung
Phasenibergang
Warmeausdehnung

Inertes Medium
Yerbundmaterial

erzielt wird. Altschuller hat zur Losung techni-
scher Widerspriiche 40 Prinzipien herausgearbei-
tet (vgl. Abb.11). Man kann zu einem vorliegen-
den Problem alle 40 Prinzipien durcharbeiten; dies
ist mithsam, da die Prinzipien griindlich zu durch-
denken sind. Um hier zielgerichteter vorzugehen,
wurde auf Basis vorliegender Erfahrungen eine

Widerspruchstabelle erarbeitet, die Hinweise gibt,

welche Prinzipien fiir ein gegebenes Problem

besonders wirksam sein konnten (vgl. Herb et al.

1998).

Zusammenfassung und Kommentar:

e Die TRIZ-Losungsfindung wendet bewéhrte
Erfindungsprinzipien gezielt auf das vorliegende
Problem an.

e Gesucht werden wenige starke (patentierfahi-
ge) Losungen.
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e Die Problemlosung nach TRIZ setzt ein hohes
Vorwissen iiber naturwissenschaftlich-technische
Phianomene und Wirkungsmechanismen voraus.

e Die TRIZ-Methodik, deren Wurzeln in die
40er Jahre des letzten Jahrhunderts zuriickrei-
chen, hatte in der UdSSR und in den Ostblock-
landern grofle Bedeutung erlangt. (In der
UdSSR und in der DDR wurden Erfinderschu-
len eingerichtet, die die Methodik lehrten und
perfektionierten.) In der westlichen Welt blieb
diese Entwicklung weitgehend unbeachtet. Erst
nach der politischen Wende wurde die Metho-
dik in den USA und anderen Léndern aufge-
griffen und verbreitete sich in den 90er Jahren sehr
schnell. Heute gibt es Software-Programme, die
die Methodik unterstiitzen, sowie nationale und in-
ternationale TRIZ-Vereine.

Losungsentwicklung mit Lateralem Denken

De Bono (1996, 2002) beschiftigt sich seit {iber
40 Jahren mit Problemlosungsansidtzen, um zu
originellen Losungen zu kommen. 1967 fiihrte er
den Begriff Laterales Denken ein. Er geht davon
aus, dass mit rationalen Analysen und Logik keine
wirklich innovativen Losungen gefunden werden.
Der konventionelle Problemloser ist stark auf sein
Fachgebiet ausgerichtet und durch Vorurteile ge-
pragt. Beim Lateralen Denken ist vorurteilsfrei
vorzugehen; das Problemfeld soll unter einem
anderen Blickwinkel betrachtet und feste Muster,
Strukturen und Denkroutinen sollen iiberwunden
werden. So werden neue FEinsichten gewonnen
und vollig neue, oftmals absurde Losungsideen
kommen auf. Ausgehend von abwegig erschei-
nenden Zwischenergebnissen gelangt der Prob-
leml6ser dann riickwirts denkend zu realistischen
Losungsansétzen.

De Bono hat auch einen Problemlésungsprozess
eingefiihrt, der sich in vier Abschnitte gliedert
(Franzke 2009):

e den Fokus setzen

e Ideen generieren
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e Ernte einbringen
e Ideen behandeln

Beim Fokus unterscheidet er zwischen Zweck-
und Bereichs-Fokus (Novak 2001). Unter Zweck-
Fokus sind Problemldsungsaufgaben in einem
engeren Sinn zu verstehen; beim Bereichsfokus
handelt es sich eher um Gestaltungs- und Strate-
giefragen fiir einen Bereich oder ein Projekt.

Fir die Losungsentwicklung (Ideengenerierung)
schldgt De Bono eine Reihe von Techniken und
Denkempfehlungen vor. Dabei kommen Prinzi-
pien wie Provokation, Konfrontation (im Sinne
von Auseinandersetzung mit problemfremden
Aspekten) und Verfremdung zur Anwendung.
Besonders herauszustellen ist das Kunstwort po,
das fiir provocative operation steht. Der Denkope-
rator po wird einer provokativen These vorange-
stellt; z.B.: po Polizisten haben sechs Augen. Die
po-These wird analysiert und daraus werden Lo-
sungsideen abgeleitet.

In seinen vielen Biichern nennt De Bono eine
Fiille von Techniken, die alle in die gleiche Rich-
tung zielen: Ungewohnliche Ideen zu entwickeln.

Zusammenfassung und Kommentar:

e Das Losen von Problemen nach Lateralem
Denken besteht zundchst im Verlassen des
Problemfelds, um aus anderen Blickwinkeln
vollig neue, auch absurde Losungsideen zu er-
halten. Daraus werden riickschreitend zum Prob-
lem realisierbare Losungsansitze entwickelt.

e Das Laterale Denken ist in hohem Malle eine
Problemldsungsphilosophie, die methodisch un-
terstiitzt wird. Die methodische Fiihrung ist
weniger strikt als bei anderen Problemlosungs-
Methodiken.

e Zur Losungserarbeitung stellt De Bono eine
Reihe von Tools zur Verfiigung. Es sind Denk-
empfehlungen, die den Heuristiken sehr nahe
kommen. Sie basieren vor allem auf den Prin-
zipien Provokation, Konfrontation und Ver-
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fremdung. Es sind iiberwiegend ,,Haustechni-
ken®.

e Die Darstellungen des Lateralen Denkens in De
Bonos Biichern sind iiberzeugend. Die grof3e
Zahl und Vielfalt an Hinweisen, Empfehlungen
und Techniken kann jedoch zu Unsicherheiten
fitlhren, wenn das Instrumentarium fiir ein kon-
kretes Problem anzuwenden ist.

e De Bonos Beratungen und Vorschldge betref-
fen weniger technische Probleme sondern stérker
Dienstleistungen sowie gesellschaftliche und
politische Themen. Daraus erklédrt sich auch
die groBe internationale Beachtung, die sein
Werk gefunden hat. De Bono hat eine Vielzahl
an Biichern verfasst, die in die wichtigsten
Sprachen iibersetzt wurden.

Problemlosungs-Heuristiken

Suche nach losungsrelevanten Analogien

Der japanische Physiker Masakazu Nakayama
(1977) hat eine eigenstiandige Problemlosungsstra-
tegie entwickelt; sie wird nach seinen Initialen
NM-Methode genannt. Grundlage dieser Methode
ist das Arbeiten mit Analogien. Komplexe Aus-
gangsprobleme werden zundchst auf wenige ge-
wiinschte Funktionen oder Merkmale reduziert.
Losgelost vom konkreten Problem werden nun
Phinomene aus Natur oder Technik gesucht, in
denen die gewiinschten Zielmerkmale verwirk-
licht sind. Die den Phdnomenen zugrunde liegen-
den Losungsprinzipien werden analysiert und auf
das Ausgangsproblem iibertragen.

Die NM-Methode hat in Japan eine gewisse
Verbreitung gefunden. In Deutschland ist sie un-
bekannt. Analogien werden jedoch im Rahmen
an-derer Methoden genutzt — insbesondere basie-
ren darauf die Konfrontationstechniken, aber auch
in der TRIZ-Lehre, in der Bionik und beim Lead-
user-Konzept werden Analogien eingesetzt (vgl.
Herstatt 2009). Die Ableitung von Problemldsun-
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gen aus Analogien wird dariiber hinaus als gene-
relles heuristisches Vorgehen empfohlen.

Hineinversetzen in die Problemsituation

Bei dem Losungsprinzip ,,Hineinversetzen in die
Problemsituation” begibt sich der Problemloser
gedanklich (gegebenenfalls auch physisch) in die
Problemsituation. Er identifiziert sich mit Elemen-
ten des Problems. So kann er das Problem sowohl
rational als auch emotional aus unterschiedlichen
Perspektiven (Prozess, Wirkprinzipien, Material,
Systemintegration) ,,erleben®. Es entsteht ein tief-
gehendes Verstdndnis der Aufgabenstellung, wo-
durch Losungsideen angeregt werden. Das Ein-
tauchen in die Problemsituation erfolgt i. d. R.
durch bildhafte Vorstellungen (Imaginationen).

Der Problemldsungsansatz besteht im Kern darin,
durch eine hohe rationale und emotionale Identifi-
kation mit der Problemsituation qualifizierte Lo-
sungsideen entstehen zu lassen.

Ideenstimulierung durch Checkfragen

Wir kommen zu ldeen/Lésungen, wenn wir...

+ ins Extreme gehen (vergrofiern, verkleinern)?

+ mit etwas Anderem kombinieren?

etwas weglassen?

etwas austauschen?

aufgliedern in Teile?

einzelne Teile vervielféltigen?

« abwandeln, verandern?

die Reihenfolge &ndern?

Strukturen aus anderen Bereichen Ubertragen?
abstrahieren, aus einem Ubergeordneten Blickwinkel
betrachten?

Abb. 12: Losungsstimulierende Fragen (Beispiel-
liste)

Ableitung von Losungen aus phantastischen oder
idealen Ideen

Zu einem vorgegebenen Problem werden ideale
Losungen oder phantastische Ldsungsansitze
entwickelt. Dabei sollte die Realisierbarkeit unbe-
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P

Abb. 13: Der verzweigte OPM-Problemlosungs-
prozess

riicksichtigt bleiben. In einem gesonderten zweiten
Schritt werden aus diesen ,,verriickten Ideen durch
Pragmatik und Reduktion auf Einzelaspekte um-
setzbare Problemldsungen abgeleitet.

Dieser Ansatz findet sich auch bei De Bono, in der
TRIZ-Erfindungslehre aber auch bei anderen Autoren.

Ideenanregung durch Checkfragen

Problemldsungsansitze werden durch Abarbeiten
einer Checkliste stimulierender Fragen angeregt
(vgl. Abb. 12). Die 16sungsstimulierenden heuris-
tischen Prinzipien werden einzeln angedacht und
jeweils Losungsideen iiberlegt. Grundlage der anre-
genden Fragen sind Erfahrungen und Pragmatik.
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Bewusste Verfremdung und Entspannung

Aus der Kreativititsforschung ist bekannt, dass
sich Ideen oft nicht am Arbeitsplatz ,,auf Kom-
mando“ einstellen, sondern in einem anderen Um-
feld in entspannter Atmosphire entstehen. Diese
Erkenntnis kann gezielt genutzt werden: Anstatt
eine Losung zu erzwingen, rdumt man eine Inku-
bationszeit ein, iberschliaft die Losungsfindung
und greift sie ein oder zwei Tage spiter wieder
auf. Das Problem stellt sich nach einer Pause oft
anders dar; der Zugang zu Losungen ist jetzt
leichter. Oder: Die Losung hat sich zwischenzeit-
lich schon von alleine eingestellt.
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OPM in ausfiihrlicher Darstellung
Der Gesamtprozess

Da in Deutschland beim kreativen Losen von
Problemen héufig der OPM-Ansatz zur Anwen-
dung kommt, wird er hier ausfiihrlicher als die
anderen Problemldsungsstrategien dargestellt.

Der Problemldsungszyklus ist die Basis des Mo-
dells (vgl. Abb. 7). Das vierstufige Vorgehen kann
an beliebigen Stellen in einem realen Problemlo-
sungs- oder Innovationsprozess eingesetzt werden
— beim Herausarbeiten von Suchfeldern am An-
fang eines Innovationsprozesses ebenso.

Bei einem einfachen Problem — beispielsweise ,,Fin-
den eines Geburtstagsgeschenks fiir die GroSmutter*
— kann nach einmaligem Durchlaufen des Problem-
16sungszyklus bereits eine Umsetzungsentscheidung
getroffen werden. Bei komplexen Problemen wird in
der Regel nach Durchlaufen eines Problemlésungs-
zyklus nur eine Richtungsentscheidung moglich
sein. Nach dieser Zwischen-Entscheidung tut sich
eine neue Problemstellung auf, die im nichsten
Problemlosungszyklus zu bearbeiten ist. So fligen
sich im Innovationsprozess viele Problemldsungs-
zyklen aneinander (vgl. Abb. 8).

Der Endpunkt eines Zyklus ist inhaltsgleich mit dem
Startpunkt des Folgezyklus. Fiir den Folgezyklus ist
aber wieder eine Problemklarung vorzunehmen; d.h.
es sind spezifische Informationen einzubringen,
Abgrenzungen vorzunehmen und der jetzt zu bear-
beitende Problemkern herauszuarbeiten.

Innovationsideen sind insgesamt, aber auch in den
einzelnen Prozessschritten ihrer Realisierung risi-
kobehaftet. Es hat sich daher bewihrt, fiir die
nichsten Schritte nicht eine, sondern mehrere
Losungsrichtungen (zwei bis fuinf) auszuwahlen, die
parallel weiter zu verfolgen sind. Aus verschiedenen-
Griinden (Marktpotenzial, Wettbewerb, technische
Machbarkeit, Patente, usw.) werden einzelne Lo-
sungspfade im Verlauf des weiteren Prozesses
ausscheiden (vgl. Abb. 13).
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In diesem verzweigten Gesamtprozess konnen
einzelne Problemlosungszyklen mit geringer Lo-
sungsanforderung auftreten. (Z.B.: Es sind die
Werkstoffe fiir ein neues Produkt festzulegen;
aufgrund der Erfahrung mit &hnlichen Produkten
und den vorhandenen Fertigungseinrichtungen ist
die Werkstoffwahl weitgehend vorgegeben.) In
solchen Féllen kann der Problemldsungszyklus
schnell durchlaufen werden; die Stufen Ideenfin-
dung, Ideenauswahl und Umsetzung reduzieren
sich auf eine Entscheidung.

Im Folgenden werden die Zielsetzung der einzel-
nen Stufen des Losungszyklus und bewédhrte me-
thodische Vorgehensweisen vorgestellt.

Die Problemkldrung

Methoden zur Problemklarung:

+ Mindmapping

» Kurz-Brainstorming

- W-Fragen

+ Checklisten

- Ishikawa-Analyse

- Progressive Abstraktion

« Sechs Schritte der Problemklarung (nach Geschka)
» Kepner/Tregoe-Methodik

« Widerspruchsorientierte Problemformulierung (TRIZ)

Abb. 14: Zur Problemklérung einsetzbare Methoden

In der Stufe Problemkldrung muss der Kern des
Problems herausgearbeitet werden. Bei sehr offe-
nen Problemstellungen kann dies einen eigenen
Losungszyklus erfordern. Fiir die Gruppe, aber
auch fiir den einzelnen Problemléser muss klar
sein, was das Zulosende ist und welche 16sungsre-
levanten Teilaspekte zu beriicksichtigen sind.
Ungeeignet sind vage Formulierungen; dagegen
sind ziel- und ergebnisorientierte Aussagen her-
auszustellen.



Prof. Dr. Horst Geschka / Das Offene Problemlosungsmodell (OPM)

Techniken der freien Assoziation
* Brainstorming

» Kartenumlauftechnik

* Ringtauschtechnik

* Mindmapping

* Heuristische Prinzipien
* Denkstlhle nach Walt Disney
* Methode der sechs Denkhlte

Konfigurationstechniken
* Morphologisches Tableau
» Morphologische Matrix

» Attribute Listing

» SIT-Methodik

Techniken der strukturierten Assoziation

Konfrontationstechniken

* Reizwortanalyse

» Synektische Exkursion

* Visuelle Konfrontation in der Gruppe

» Bildkarten-Brainwriting

* Provokationstechniken

* Technische Lésungsprinzipien
(insbes. TRIZ)

» Losungsprinzipien der Natur

Imaginationstechniken

» Take a picture of the problem
* Try to become the problem

» Geleitete Fantasiereise

Abb. 15: Ubersicht iiber gingige Kreativititstechniken

Fiir die Arbeit in einer Gruppe dient diese Phase
als Einfilhrung in die Problemstellung. Es ist
wichtig, den Mitgliedern alle grundlegenden In-
formationen zu geben, das Problem in einer
schliissigen Gedankenfiihrung aufzuzeigen und
ihnen eine Vorstellung der angestrebten Losung
zu vermitteln (Ergebnisvision). Der Problemstel-
ler sollte nicht davon ausgehen, dass die anderen
Gruppenmitglieder sein Problem bereits differen-
ziert kennen.

Fiir die Problemklirung stehen eine Reihe von Vor-
gehensweisen und Methoden zur Verfiigung (vgl.
Abb. 14).

Am Ende der Problemkldrung steht eine Aufgaben-
formulierung, die innerhalb der festgelegten Abgren-
zungen und nach dem Verstdndnis der Gruppe die
Zielsetzung fiir den Problemldsungszyklus wieder-
gibt. Dabei ist es hilfreich, die Aufgabe in der Sprache
und in den Begrifflichkeiten zu formulieren, die sich
wihrend der Problemklarung entwickelt haben.
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Da die Problemstellung auf ein operatives Niveau
ausgerichtet sein sollte, ist es sinnvoll, komplexe
Probleme in einzelne Teile bzw. Schritte zu unter-
gliedern; eine Problemstellung sollte sich nicht auf
deutlich unterschiedliche Themenfelder beziehen.

Die ldeenfindung

In der Stufe Ideenfindung geht es unabhéngig von
der Realisierbarkeit zundchst um die Generierung
moglichst vieler Losungsansidtze. Neben der In-
formations- und Ideensammlung aus unterschied-
lichsten Quellen kommen in dieser Phase vor al-
lem Kreativitdtstechniken zum Einsatz.

Heute gibt es weltweit eine grofle Zahl von Kreativi-
tatstechniken. (VanGundy stellte bereits 1983 108
Ansitze vor.) Thnen liegen unterschiedliche ideenge-
nerierende Prinzipien zugrunde. In  Abbildung 15
sind im deutschsprachigen Raum angewendeten
Techniken zusammengestellt (vgl. auch die Darstel-
lung bei Geschka 2007).
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Kapital-Ruckflusszeit

Wirtschaftlich- | (jperschlagsformeln| ROI, ROA, ROS

keits- Interner Zinsfuf?
rechnungen Kapitalwertmethode
Analytische | Ja/Nein-Abfragen | Checklisten | Nutzwertanalyse
Bewertung Profile Erfolgsfaktoren-Analyse

Portfolio-Analyse

Dialektische

Bewertung Pro/Kontra-Katalog | 6-Hute-Methode | Anwaltsverfahren
Punktekleb :
Ganzheitliche | Kategorienbildung R;ggsa;_en Paarvergleich
Bewertung Rosinenpicken vergabe
Einfache Komplexe
Methoden Methoden

Abb. 16: Ubersicht iiber Bewertungsmethoden

Die Ideenauswahl

Ergebnis der Ideenfindung ist eine Vielzahl von
Ideen, die auf effiziente und transparente Weise
auf die aussichtsreichsten Ideen reduziert werden
miissen.

Im Hinblick auf den grundsétzlichen methodischen
Ansatz lassen sich die Bewertungsmethoden in
vier Gruppen einteilen (vgl. Abb. 16): Ganzheitli-
che Bewertung, dialektische Bewertung, analyti-
sche Bewertung und Wirtschaftlichkeitsrechnun-
gen. Bei den Methoden der ganzheitlichen Bewer-
tung soll der Vorschlag als Ganzes wirken; es
werden keine Teilaspekte isoliert betrachtet (Beispiel:
Paarvergleich). Dialektische Methoden stellen
Vor- und Nachteile einander gegeniiber ohne dabei
eine strenge Orientierung nach Kriterien vorzu-
nehmen (Beispiel: Pro/Contra-Katalog). Bei der
analytischen Bewertung werden die unterschiedli-
chen Bewertungsgesichtspunkte (Kriterien) ermit-
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telt und getrennt als Bewertungsmessgroflen ein-
gesetzt (Beispiel: Nutzwertanalyse).

Wirtschaftlichkeitsrechnungen (ROI, ROA, ROS,
NPV) erfassen alle Auszahlungen und Einzahlun-
gen, die fiir ein Investitionsprojekt {iber die gesamte
wirtschaftliche Entstehungs- und Nutzungsdauer zu
erwarten sind, und fiihren sie durch Auf- und Ab-
zinsungen auf einen Zeitpunkt zu einem Wert
zusammen.

Die Ideenauswahl ist auf der Basis fundierter In-
formationen vorzunehmen. Allerdings ist es im
Hinblick auf den Aufwand nicht vertretbar, fir
alle Vorschldge detaillierte Informationen zu
sammeln und auszuwerten. Vielmehr sollte ein
mehr-stufiger Auswahlprozess durchlaufen wer-
den; drei bis vier Stufen haben sich bewéhrt (vgl.
Abb. 17).
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2

Bewertung

Reduktion

S

Ausarbeitung

! (z.B. 8)

Entscheidung

Unprizise Ideen; Ergebnis
der Ideenfindung (z.B. 56)

I

Positiv bewertete ideen

i (2.B.21)

Verfolgenswerte ideen
(z.B. 13)

Konkretislerte Vorschliige (Ideensteckbriefe)

Positiv entschiedene Vorschléage
(z.B. 4; davon 2 zunéchst zuriickgestell)

Abb. 17: Beispiel eines Ideenauswahl- und ent-
scheidungsprozesses

In diesem Prozess werden die nicht verfolgens-
werten Ideen mit geringem Aufwand ausgeson-
dert. Die Zahl der Ideen nimmt dabei rasch ab und
der Aufwand fiir eine grobe erste Ausarbeitung
der verbleibenden Ideen bleibt iiberschaubar. Da-
bei muss nicht nachgewiesen werden, dass alle
zuriickgestellten Ideen flir das vorliegende Prob-
lem tatsdchlich ungeeignet sind.

Entscheidung und ndchsten Schritte

Fiir eine kleine Zahl ausgewéhlter Ideen ist zu
entscheiden, welche néachsten Schritte im Hinblick
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Produktentwicklung
(z.B. 2)

auf die Realisierung vorzunehmen sind. Die Ent-
scheidung kann darin bestehen, einzelne Ideen zu
prézisieren, die Realisierung einiger Ideen zu be-
schlielen, davon Ideen zunéchst zuriickzustellen,
einen Auftrag nach auflen zu erteilen, eine Wirtschaft-
lichkeitsanalyse vorzunehmen oder Vorschlige in
den néchsten Problemldsungszyklus zur kreativen
Vertiefung zu iiberfithren. Die Entscheidung wird
in der Regel von einem hoheren Manager oder
von einem Managementgremium getroffen. Es
empfiehlt sich, zwei bis fiinf alternative Losungen
fiir die Umsetzungsentscheidung vorzulegen. Ent-
schieden wird in der Regel im Konsens in pragma-
tischer Weise — ohne formalisierte Methoden.
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Prof. Dr. Stephan Sonnenburg
Unternehmenskreativitit als Unternehmen Kreativitit
Und was konnen wir dabei von beriithmten Unternehmungen lernen?"

Unternehmen zéhlen in Gesellschaften und Kultu-
ren zu den wichtigsten ,,Platzen” flir die Entfal-
tung von Kreativitit. Sie entsprechen dem sozia-
len Gebilde, in welchem die Zusammenarbeit von
Menschen die Bedingung seiner Moglichkeit dar-
stellt. Die Kreativitit von Unternechmen ergibt
sich nur selten in Situationen, die ausschlieBlich
von einer einzigen herausragenden Personlichkeit
gepragt werden. Fiir ihren wirtschaftlichen Erfolg
miissen sich Unternehmen immer wieder anpas-
sen, sich immer wieder verdndern, sich immer
wieder neu erfinden. Und dabei fungiert Kreativi-
tat als ,,Quelle” fiir den Wandel oder als das we-
sentliche Bewegungsprinzip fiir das wirtschaftli-
che (Uber-)Leben. Deshalb ist es erstaunlich, dass
in der Praxis Kreativitit iiber das Stadium des
unternehmerischen Wollens hinaus noch so wenig
Wiirdigung erfahren und nachhaltige Wirkung
erzielt hat.

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

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

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

Der wissenschaftliche Diskurs zum Phianomen
JKreativitiat setzte in den 1950er Jahren ein. Mit
Joy P. Guilford begann eine neue Zeitrechnung in
der systematischen Auseinandersetzung mit Kreati-
vitdt als Forschungsgegenstand. Seine Pionierleis-
tung bewirkte eine stidrkere Alltagsfokus-sierung
und eine analytische Eigenstdndigkeit, aus der sich
die moderne Kreativititsforschung entwickelte,
wobei bis heute die Psychologie die Leitwissen-
schaft bleibt. Im Mittelpunkt steht der Mensch als
schopferisches Einzelwesen bzw. als Kreator.” Vier
Sichtweisen auf die individuale Kreativitdt haben
sich diesbeziiglich herausgebildet, die sich in De-
finitionen, Ansédtzen und Methodenwahl ausdrii-
cken: die Merkmale kreativer Individuen, der
kreative Schaffensprozess, das kreative Produkt
sowie der Kontext bzw. die Um-welt des Krea-
tors. Gerade die Umwelt spielt einen immer be-
deutenderen Forschungsgegenstand, was sich in
richtungsweisenden Theorieansidtzen wie dem
Komponentenmodell von Amabile oder dem Sys-
temmodell von Csikszentmihalyi zeigt.’

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

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

Von besonderer Bedeutung fiir Unternehmen ist
die ,natiirliche” Beziehung von Kreativitit und
Innovation. Sowohl die Kreativititsforschung als
auch die Innovationsforschung setzen sich (mehr
oder weniger ausgeprigt) mit beiden Phanomenen
auseinander, wobei es erstaunlich ist, dass das
Wissen der jeweils anderen Disziplin weitgehend
ausgeblendet oder erst gar nicht wahrgenommen
wird. Die Meinungen iiber das Verhiltnis von
Innovation und Kreativitit weichen stark voneinander
ab — von der Synonymitit {iber Beriihrungspunkte
und Schnittmengen bis zu einer Hierarchisierung.
Wihrend die Kreativititsforschung vorwiegend Inno-
vation nach- oder unterordnet, betrachtet die Innova-
tionsforschung Kreativitit als einen unter mehre-
ren Faktoren.

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

Immer noch fehlt eine allgemein akzeptierte theo-
retische Grundlage oder gar eine umfassende Kre-
ativititstheorie innerhalb der involvierten Wissen-
schaften. Dies ldsst sich nicht nur darauf
zuriickfiithren, dass viele Wissenschaftsdisziplinen
wie Psychologie, Philosophie, Sozial- und Wirt-
schaftswissenschaften iiber Kreativitdt forschen,
sondern zeigt sich gerade darin, dass die Untersu-
chungsgegenstinde Individuum, Gruppe und Un-
ternehmen unterschiedliche Kreativititsverstind-
nisse evozieren.

Kreativitit als Unternehmen:
Ein neues Paradigma

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

Der entscheidende konzeptionelle Schritt ist die
Entkopplung der Kreativitdit von Individuen,
Gruppen oder Unternehmen und ihre Konstrukti-
on als ein emergentes Phdnomen. Dies bedeutet
nicht, dass sie in einem menschlichen und sozio-
kulturellen Vakuum entsteht. Ganz im Gegenteil,
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Menschen und soziale Gebilde sind fiir Kreativitét
entscheidend, allerdings als Voraussetzung und
nicht als Ursprung. Vor diesem Hintergrund wird
Kreativitit beschrieben als das menschliche Po-
tenzial fiir sinnvolle Neuartigkeit, das sich im
situativen Tun entfaltet.

Das menschliche Potenzial fiir sinnvolle Neuar-
tigkeit ldsst sich als Produktivitit, Energie oder
Leistungskraft umschreiben. Es soll etwas Neuar-
tiges geschaffen werden. Als Folge des Attributs
»sinnvoll“ geht es nicht um das Neue um jeden
Preis, sondern um das Neue, das einen personli-
chen oder gesellschaftlichen Sinn erfiillt. Dabei ist
das Sinnvolle weit gefasst zu verstehen. Es um-
schlieBt u.a. die Niitzlichkeit, Werthaltigkeit, Be-
deutsamkeit und Qualitit, die das Neue auszeich-
nen miissen. Die sinnvolle Neuartigkeit ist kein
Wert an sich, sondern sie steht immer in Relation
zu einem Bezugspunkt, z.B. zu einem bereits exis-
tierenden Produkt oder zu einer Theorie.

Mit der Umschreibung, dass sich Kreativitdt in
einem situativen Tun entfaltet, wird verdeutlicht,
dass sie erst in einer Aktion bzw. im spezifischen
Suchen nach einer Innovation entsteht. Thre Frei-
setzung wird durch die Entscheidung fiir eine
Unternehmung ermdglicht, so dass man auch von
Projektkreativitit sprechen kann. Da Kreativitét in
Aktion emergiert, ldsst sie sich nicht mehr als
FixgroBe oder als konstante Eigenschaft erfassen,
sondern sie zeigt sich als ein dynamisches Phé-
nomen, das sich in einem Raum-Zeit-Verlauf ste-
tig verdndert. Dies hat z.B. einen mafgeblichen
Einfluss auf die Kreativitidtsforderung in Unter-
nehmen, die nicht mehr standardisiert erfolgen
sollte, sondern individuell und projektbasiert zu
justieren ist.

Die Einzigartigkeit jeder kreativen Unternehmung
hat einen prdgenden Einfluss auf die Untersu-
chungsmethode von Kreativitit. Psychometrische
oder experimentelle Verfahren in Laborsituation,
bei denen einzelne Variablen getestet werden,
konnen der situativen Komplexitit von Kreativitét
nicht gerecht werden. In Anlehnung an Gruber
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bietet sich besonders die Untersuchung in Form
der (biografischen) Einzelfallstudie an.® Dabei
handelt es sich weniger um eine Methode, als
vielmehr um einen Forschungsansatz, der sich in
Abhingigkeit vom jeweiligen Erkenntnisinteresse
der verschiedenen quantitativen und qualitativen
Techniken bedient. Im Mittelpunkt der Untersu-
chung dieses Beitrags stehen historische Quel-
lenmaterialien von kreativen Projekten, die beziig-
lich Kreativitit ausgewertet werden. Diese
Vorgehensweise impliziert ein hohes Mal3 an Se-
lektivitdt und Kontingenz, wobei die konkrete
Auswahl durch vier Kriterien bestimmt ist: (1) die
gesellschaftliche Anerkennung der Innovation, (2)
unterschiedliche Produkte aus verschiedenen Do-
méinen, (3) der hohe Stellenwert der Innovation
fiir die am Projekt Beteiligten sowie (4) ausrei-
chendes (auto-)biografisches und projektbezoge-
nes Material.”

Picasso und Braque, die Beatles sowie Her-
zog & de Meuron: Reisen zur Kreativitit

Historische Ereignisse, die in Musik, Kunst und
Architektur zu herausragenden kreativen Leistun-
gen fiihrten, werden aus Sicht der Kreativitdt un-
tersucht. Aufgrund des unterschiedlichen Quel-
lenmaterials kann man nicht ausschlieBlich die
gleichen Facetten in den drei Studien betrachten.
Deshalb werden nach kurzen Projektvorstellungen
durch den Vergleich Muster herausgearbeitet, die
fiir die Handlungsempfehlungen und somit fiir die
unternehmerische Praxis inspirierend wirken kon-
nen. Allerdings hat eine solche Typenbildung
lediglich illustrativen und keinen konklusiven
Charakter. Dafiir miisste die Fallstudiengesamt-
heit grofer sein, wobei totale Konklusionen we-
gen der Situativitit von Kreativitit nie zu errei-
chen sind. Zuerst wird die Entstehung des
Kubismus durch Pablo Picasso und Georges Bra-
que, im Anschluss daran das Albumprojekt ,,Sgt.
Pepper’s Lonely Hearts Club Band“ der Beatles
sowie abschlieBend der Entwurfsprozess des 2003
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in Tokyo fertig gestellten Prada-Flagshipstores des
Architekturbiiros Herzog & de Meuron vorgestellt.

Unternehmen Kubismus

Pablo Picasso und Georges Braque trafen sich das
erste Mal 1907. Diese Begegnung flihrte in den
kommenden Jahren zu einer intensiven und pro-
duktiven Freundschaft, aus der sich der Kubismus
als epochale Kunstrichtung des 20. Jahrhunderts
herauskristallisierte. Seit den Jahren 1911/12 wird
der Begriff ,,Kubismus® in der breiten Offentlich-
keit gebrduchlich. Er war von Anfang an keine
einheitliche Kunstrichtung, die z.B. auf einem
Manifest wie bei den Futuristen basierte, sondern
umfasste sehr unterschiedliche Arbeiten und
kiinstlerische Auffassungen.

Im Winter 1908 fing die gemeinsame und anni-
hernd gleich laufende kiinstlerische Tétigkeit von
Picasso und Braque an. Die kreative Zusammen-
arbeit endete mit Beginn des Ersten Weltkrieges,
an dem im Gegensatz zum Spanier Picasso der
Franzose Braque als Soldat teilnehmen musste.
Diese Partnerschaft zweier grofer Kiinstler war zu
Beginn des 20. Jahrhunderts, das vor allem auf die
Schaffenskraft des Einzelnen und die Einmalig-
keit seines personlichen Stils setzte, bemerkens-
wert. Als sich die beiden Kiinstler 1907 das erste
Mal begegneten, war das ,,Wunderkind“ Picasso
ein angesehener Maler geworden, wéhrend der
nur wenige Monate jiingere Braque vergleichs-
weise unbekannt war.

Nach Gardner ldsst sich Picasso als ein Mensch
charakterisieren, der stindig Neues in Angriff
nahm, sich beruflich wie privat auf unbekannte
Hohen wagte und sich dadurch aber dem Risiko
schmerzhafter Abstiirze aussetzte. Im Gegensatz
dazu beschreibt er Braque eher als biirgerlich,
zuriickhaltend und in kiinstlerischer Hinsicht kei-
ne geniale Friihbegabung.® In den sechs Jahren
ihrer intensiven Zusammenarbeit bildeten sie
nicht nur eine Arbeitsgemeinschaft, sondern hat-
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ten auch eine sehr innige, aber rivalisierende
Freundschaft, zu der sich Francoise Gilot folgen-
dermaBen &uBert: ,,Mit Braque war es immer wie
bei zwei Briidern [...], von denen jeder bestrebt
war, seine Unabhéngigkeit, seine Autonomie und
— in Pablos Fall — seine Uberlegenheit zu de-
monstrieren. Die Rivalitit war umso stirker, als
die beiden im Grunde durch echte Zuneigung
miteinander verbunden waren.

Die Freundschaft basierte weitgehend auf einem
produktiven Verhéltnis zwischen Homogenitét
und Heterogenitdt in Hinblick auf ihre Malerei.
Beide Kiinstler waren von Cézanne als unmittel-
barem Vorginger entscheidend beeinflusst. Die
jeweilige Auseinandersetzung mit Cézanne fiihrte
entscheidend zu der gemeinsamen Geisteshaltung
und der kiinstlerischen Sprache, die fiir die koope-
rative Entwicklung des Kubismus notwendig wa-
ren. Neben diesem kunsttheoretischen Konsens
brachten Picasso und Braque vollig unterschiedli-
che kiinstlerische Begabungen und Verfahren in
ihre gemeinsame Arbeit ein. Beide erreichten
jedoch in ihrem Dialog, die unterschiedlichen
Vorstellungen und Umsetzungen ihrer Malerei
weitgehend in Einklang zu bringen.

Hinsichtlich ihres gemeinsamen Unternechmens
stellt sich die Frage, weshalb bei so viel kiinstleri-
scher Unterschiedlichkeit und bei so stark ausge-
pragten Personlichkeiten Kreativitit freigesetzt
werden konnte. Wéhrend ihrer Zusammenarbeit
nahmen sich beide streckenweise so zuriick bzw.
lieBen sich auf den anderen ein, dass sie einen
symbiotischen Zustand erreichten, der eine opti-
male Kreativititsentfaltung ermoglichte. In die-
sem Zusammenhang duflert sich Picasso folgen-
dermallen: , Damals war unsere Arbeit eine Art
Laboratoriumsforschung, aus der jeder personli-
che Anspruch, jede individuelle Eitelkeit verbannt
waren.“'’ Dies ging phasenweise so weit, dass
Picasso und Braque ihre Bilder nicht signierten,
um den Prozess und die Ideen des Kubismus ge-
geniiber der Identitit des jeweiligen Kiinstlers in
den Werken zu priorisieren.
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Im Sommer 1911 hielten sich Picasso und Braque
fur mehrere Wochen in Céret, einem kleinen Ort
in den Pyrenden, auf. Ihre Kooperation erreichte
zu dieser Zeit ihren Hohepunkt, indem sie ihre
unterschiedlichen kiinstlerischen und personlichen
Fihigkeiten zu einem Aquilibrium harmonisierten.
Dieser Einklang kulminierte in Werken, die eine
auBergewohnliche Ahnlichkeit haben und kaum zu
unterscheiden sind, wie z.B. Picassos ,,Akkordeon-
spielerin‘ und Braques ,,Mann mit Gitarre*.

Unternehmen Sgt. Pepper

Am 1. Juni 1967 erschien in GroBbritannien im
»summer of Love* eines der beriihmtesten Alben
der Musikgeschichte: ,,Sgt. Pepper’s Lonely Hearts
Club Band®. In ihm driickten sich das Lebensgefiihl
einer ganzen Generation von jungen Leuten und die
gesellschaftlichen Umwilzungsprozesse der da-
maligen Zeit aus. Sgt. Pepper trug wesentlich
dazu bei, dass die Beatles bis heute als ,,Pop-
Ikonen* verehrt werden, wobei das dramaturgi-
sche Konzept nur vor dem Hintergrund der dama-
ligen Situation der Band zu verstehen ist. Seit der
Veroffentlichung ihrer ersten Single ,,Love Me
Do* im Jahr 1962 steigerte sich in den kommen-
den vier Jahren die weltweite Popularitit der
Beatles bis hin zur Hysterie, die dazu fiihrte, dass
sich die Bandmitglieder bei ihren Konzerten auf-
grund des Larmpegels der Fans selbst nicht mehr
spielen horen konnten. Deshalb beschlossen sie
1966, nicht mehr auf Tournee zu gehen. Die In-
szenierung als Sgt. Pepper’s Lonely Hearts Club
Band ermoglichte den Beatles, in Form von Alter
Egos in Erscheinung zu treten.

Obwohl es die Beatles nicht von Anfang an plan-
ten, gilt Sgt. Pepper als das erste Konzeptalbum
der Popmusik, bei dem sich ein musikalischer
Gedanke durch alle Songs zieht — in diesem Fall
die Illusion eines Live-Konzerts. Den Zusammen-
hang der Songs beschreibt George Martin folgen-
dermaBen: ,,Wie seine Schopfer war Sgt. Pepper
in seiner Gesamtheit grofler als in der Summe
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seiner einzelnen Bestandteile. Jeden Song fiir sich
konnte man irgendwie begreifen. In einigen Fillen
ziemlich direkt. Doch insgesamt filigten sie sich zu
etwas Kostbarem und Sonderbarem zusammen. "'

Die vier Beatles kamen der idealtypischen Teil-
nehmerzusammensetzung eines kreativen Pro-
jekts, das sich durch ein ausgewogenes Mi-
schungsverhiltnis zwischen Homogenitit und
Heterogenitit auszeichnet, sehr nahe. Da McCart-
ney, Lennon, Harrison und Starr aus dem anné-
hernd gleichen Milieu Liverpools stammten, hat-
ten sie von Beginn an eine gemeinsame Sprache.
Sie erleichterte das interpersonale Verstidndnis
und war eine zwingende Voraussetzung fiir ein
gemeinsames Komponieren sowie Produzieren
der Songs. Im Laufe der ersten Jahre ihrer Tétig-
keit kristallisierten sich spezifische Rollen heraus,
welche die unterschiedlichen Personlichkeiten
verkdrperten. Dieses heterogene Gefiige stellte bis
zum Beginn des Auflosungsprozesses der Beatles
einen konstanten Faktor dar. Lennon war der von
allen akzeptierte Bandleader und Intellektuelle,
McCartney galt als der Perfektionist und An-
triebsmotor der Gruppe, Harrison war der Sound-
experimentator und Starr {ibernahm den stabilisie-
renden Part — nicht nur musikalisch als
Schlagzeuger, sondern auch zwischen den starken
Personlichkeiten Lennon und McCartney.

Innerhalb der Gruppe hatten Lennon und McCart-
ney ein besonderes Verhiltnis zueinander, weil sie
bis auf wenige Ausnahmen alle Songs komponier-
ten, entweder in Kooperation oder jeder fiir sich.
Zwischen den beiden entstand ein freundschaftli-
ches Konkurrenzverhiltnis, zu dem sich George
Martin wie folgt duBert: ,,John Lennon und Paul
McCartney waren extrem gut befreundet; sie ha-
ben sich richtiggehend geliebt. Sie teilten den
gleichen Abenteuergeist und den gleichen be-
scheidenen Kindheitstraum: Hinausgehen und die
Welt erobern. Auf der anderen Seite konnte man
die Rivalitiat zwischen ihnen formlich greifen, so
intensiv und so real war sie — trotz dieser iiberwél-
tigenden Warme. Sobald John einen herausragen-
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den Song geschrieben hatte, [...] konterte Paul
sofort mit einem Hit, der inhaltlich genau in die-
selbe Richtung ging.“'> Diese Wettbewerbssitua-
tion stellte eine Art von Regulativ dar, da beide
durch ihre Zusammenarbeit ihre jeweiligen
Schwéchen neutralisieren konnten.

Am 24. November 1966 begannen die Beatles in
den Londoner Abbey Road Studios der EMI mit
der Arbeit an Sgt. Pepper. Das Albumprojekt dau-
erte mehr als vier Monate und endete am 2. April
1967. Zum Vergleich sei erwdhnt, dass die erste
LP ,Please Please Me“ innerhalb eines Tages
produziert wurde und selbst das Vorlduferalbum
»Revolver“ weniger als drei Monate bendtigte.
Fiir die musikalische Ausarbeitung von Sgt. Pep-
per waren die Bedingungen der Abbey Road Stu-
dios ideal. So weit als moglich wurden die Wiin-
sche der Beatles erfiillt. Da die vier z.B. am
liebsten in der Nacht arbeiteten, musste sich das
Produktionsteam dieser Arbeitsweise anpassen.
Gerade fiir die Techniker bedeutete dies hiufig
Stunden des Wartens, da McCartney und Lennon
noch im Studio an ihren Songs komponierten. Fiir
die Band wurde das Studio zu einer zweiten Hei-
mat: ,,One of the great things about Abbey Road
was that it almost became our own house, especi-
ally by the time Sgt. Pepper was going on.“* Es
entwickelte sich zu einer Art ,,Spielwiese* fir ihre
Songproduktionen, wobei die Fertigstellung des
Albums immer im Zentrum ihrer Handlungen stand.

Das Unternehmen Sgt. Pepper war geprigt von
dialogischer und offener Kommunikation. Ob-
wohl Lennon und McCartney, besonders in der
Kompositionsphase, tonangebend waren, konnten
sich Harrison und Starr ohne jegliche Einschrén-
kung jederzeit in den Kommunikationsverlauf
einbringen. Die Beatles hatten ein starkes gegen-
seitiges Einflihlungsvermdgen und Vertrauen in
die Fahigkeiten der einzelnen Bandmitglieder. Die
Besonderheit von Sgt. Pepper lag darin, dass Kom-
position und Produktion in einem interdependenten
Verhiltnis zueinander standen; tiblicherweise wird
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ein Song erst komponiert, bevor er im Studio auf-
genommen wird.

Das Element des assoziativen Zufalls spielte dabei
eine wichtige Rolle. Dies veranschaulicht Martin
an der Komposition zu ,,Getting Better folgen-
dermaflen: ,,Paul hatte den Song auf dem alten
Klavier in Studio 2 durchgeklimpert, damit wir
ihn alle lernen konnten. Er war gerade an die Stel-
le gelangt, wo das Lied wieder von vorne anfingt,
und sang ,I’ve got to admit, it’s getting better, A
little better all the time’ [...], als John am anderen
Ende des Studios durch die Tiir hereinspazierte.
Im gleichen Augenblick und obwohl er noch nie
zuvor auch nur eine Note des Songs gehort hatte,
sang er sofort den perfekten musikalischen und
lyrischen Kontrapunkt: ,It can’t get much worse’.
[...] Und diese Zeile gab dem Song das bifichen
BiB, das noch gefehlt hatte.*'

Unternehmen Prada in Tokyo

Wenn man aus der U-Bahnstation in Tokyos luxu-
rioses Einkaufsviertel ,,Aoyama“ aufsteigt, befin-
det man sich in der ,,Omotesando-dori“ mit Ge-
schiften internationaler Markendesigner zu beiden
Seiten. Inmitten unauffilliger Hauser aus Stein
und Keramik sticht ein gldsernes Gebdude hervor
— der im Friithjahr 2003 erdffnete Flagshipstore
der Firma ,,Prada“. Die Grundfliche des Gebau-
des entspricht einem unregelméaBigen Fiinfeck, aus
dem sich die gldserne und facettierte Fassade er-
hebt. Die komplexe Architektur in Form eines
Bergkristalls lebt aus der Spannung zwischen
Asymmetrie und Unklarheit auf der einen Seite,
Strukturiertheit und Transparenz auf der anderen
Seite. Das Tragwerk, bestehend aus drei vertika-
len Kernen, drei horizontalen Réhren und aus dem
Fassadengitter, stellt die besondere architektoni-
sche Charakteristik dar.

Mit diesem Gebidude, das in Aoyama auf den ers-
ten Blick befremdlich wirkt, verwirklichten Her-
zog & de Meuron eine den privaten und offentli-
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chen Raum ausbalancierende Vision. Das Biiro
setzt in ein Stadtviertel, wo jeder Quadratzentime-
ter aufgrund der hohen Grundstiickspreise ge-
schiftlich genutzt wird, einen gestalterischen
Kontrapunkt in Form eines architektonischen En-
sembles bestehend aus Haus und Platz. Somit
ergibt sich eine innovative Mischung von Ver-
kaufsflache und 6ffentlich nutzbarem Privatraum.

Seit dem Umbau eines stillgelegten Elektrizitits-
werks fiir die Londoner ,,Tate Modern* zdhlt Her-
zog & de Meuron zu den bedeutendsten Architek-
ten der Welt. Das Biiro wurde 1978 von Jacques
Herzog und Pierre de Meuron in Basel erdffnet.
Die Besonderheit von Herzog & de Meuron ist
eng mit den Namensgebern verbunden. Die bei-
den Architekten kennen sich seit ihrer Kindheit.
Sie gingen zusammen zur Schule, besuchten an-
schlieBend die Universitdt und starteten gemein-
sam die berufliche Karriere. Ihre Zusammenarbeit
charakterisiert Kurt Forster folgendermal3en: ,,Im
Gegensatz zu den bekannten Zelebrierungen von
Meisterarchitekten erinnern Herzog & de Meuron
eher an beriihmte Klavierduos; und wie bei diesen
musikalischen Partnerschaften zeitigt auch ihre
Arbeit Ergebnisse, die einem allein nicht moglich
wiren und so das Klischee als nutzlos und sogar
falsch entlarven, wonach ein Spieler immer fiihrt,
der andere bloss folgt."

Obwohl die freundschaftliche Kooperation eng
und intensiv ist, kapseln sie sich in ihrem Dialog
nicht von der Umwelt ab, sondern O6ffnen das
Zweiergesprich einem groBeren Kreis, gerade
ihren Juniorpartnern, aber auch Kiinstlern, mit
denen sie gemeinsam Projekte verwirklichen:
,,Wir lieben diese Idee, dass mehrere Leute sich
gemeinsam auf ein Thema konzentrieren und da-
bei ihre eigene Personlichkeit einbringen. Stets
suchten wir den Dialog, manchmal bereits in der
Anfangsphase eines Projekts, wo noch nichts zu
sehen ist und sich das Projekt auf ein paar Sétze
oder ein, zwei Bilder beschrinkt, die wir uns ge-
genseitig mitzuteilen versuchen. Wir konnten uns
nie vorstellen, als alleinschaffende Architekten
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titig zu sein, die einzig aus sich selbst heraus et-
was produzieren. [...] Die Komplexitit der heuti-
gen Projekte und die hohen Anspriiche der Bau-
herren erfordern ganz andere Strukturen.“'®

Prada kontaktierte fiir ihren Flagshipstore in To-
kyo Herzog & de Meuron im Spétsommer 1998.
Nach den ersten Begegnungen in den darauf fol-
genden Monaten begann das Biiro den Entwurfs-
prozess, der mit der Er6ffnung des Geschifts im
Jahr 2003 endete. Dieser stand in diesem Fall in
engen Wechselwirkungen zum Realisierungspro-
zess des Gesamtprojekts. Wihrend bereits mit
dem Bau begonnen wurde, arbeitete das Team
noch am Entwurf, der sich innerhalb des Prozes-
ses stetig verdnderte, besonders hinsichtlich der
Innenarchitektur und dem Design. Obwohl ein
Bauvorhaben dieser Grofle ohne Algorithmen
nicht vorstellbar ist, zeichnet sich die typische
Arbeitsweise von Herzog & de Meuron durch ein
intensives Einlassen auf die jeweilige Situation vor
Ort und durch eine heuristische Vorgehensweise aus:
,»Es gibt in dieser Firma keine festgelegten Regeln des
Ablaufs, der gegenseitigen Uberpriifung. Jedes Pro-
jekt bestimmt seinen eigenen Rhythmus. !’

Aus dem Werkbericht kann man entnehmen, dass
Architekturmodellen innerhalb des Entwurfsprozes-
ses eine besondere Bedeutung zukam. In ihnen zeigt
sich die Perfektion und Gewissenhaftigkeit der Ar-
beitsweise, beginnend bei der soziokulturellen Situa-
tionsanalyse vor Ort in Aoyama bis zu Detailstudien
der inneren Gebaudestruktur sowie der Warenpra-
sentation.'® Herzog & de Meuron verlassen sich in
ihren Projekten, gerade auch in diesem Fall, nicht
auf einen einzigen Moment der Illumination: ,,Der
Begriff der ,genialen’ Idee ist aus unseren Projekten
nahezu vollstindig verschwunden.“" Ideen entste-
hen eher aus dem Aneinanderreihen von kleineren
Einfillen, die im Verlauf des Kommunikationspro-
zesses reflektiert und modifiziert werden. Selbst
Irrwege wirkten im Fall von Prada nicht kreativitéts-
hemmend, sondern stellten notwendige und frucht-
bare, teils iiberraschende Umwege im Prozess zu
den kreativen Losungen dar.”’
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Kreative Schnittmengen

Wenn man die drei Projekte miteinander ver-
gleicht, fallt zuerst eine entscheidende Vorausset-
zung auf, damit sich Kreativitdt entfalten kann:
Alle Teilnehmer erkannten, dass innerhalb des
kreativen Projekts etwas entstand, das nicht mehr
auf den Einzelnen zuriickzufithren war, sondern
eher eine emergente Qualitdt aufwies. Sie setzten
sich mit dieser Emergenz héufig in face-to-face
Interaktionsepisoden auseinander, wie z.B. die
Beatles in den Abbey Road Studios oder Picasso
und Braque wihrend ihres kiinstlerischen Aufent-
halts in Céret. Man kann sogar in der Beobach-
tung so weit gehen, dass sich die Beteiligten vol-
lig der Projektaufgabe unterordneten. Starke
Personlichkeiten, wie Lennon, McCartney, Picas-
so oder Braque, nahmen sich zuriick, um gemein-
sam herausragende Leistungen zu vollbringen.
Alle waren von der Thematik so fasziniert, dass
sie selbst durch Unwégbarkeiten nicht demotiviert
wurden und diese sogar produktiv im Kommuni-
kationsprozess nutzten, wie z.B. die Beatles nach
den letzten Konzertfiaskos. Im Fall von Herzog &
de Meuron zeigten Irrtiimer héufig neue Wege auf
und fiihrten zu kreativen Ergebnissen.

Selbstbeschrankung und Selbstbewusstsein sind
jedoch nur moglich, wenn die Teilnehmer ihre
Beziehungskonstellation als intakt ansehen und
sich auf diese verlassen konnen. Bei den Beatles-
Projekten nach Sgt. Pepper z.B. intensivierten sich
die zwischenmenschlichen Konflikte, die wihrend
der gemeinsamen Arbeit ausgetragen wurden, sich
malgeblich auf die Qualitit der Alben auswirkten
und schlieBlich zum Auseinanderbrechen der
Band fiihrten. Im Fall von Picasso und Braque
zeichneten sich Risse in der Freundschaft ab, wel-
che das gemeinsame kubistische Unternehmen
auch ohne Kriegsausbruch in absehbarer Zeit hétten
beenden lassen.

Der Erfolg der drei kreativen Projekte basierte
wesentlich auf dem grundlegenden Verstindnis
zwischen den Beteiligten, aber auch auf dem Wis-
sen, dass jeder Einzelne fiir die Losungsfindung
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wichtig war. Man kann ein ausgewogenes Mi-
schungsverhiltnis zwischen Homogenitit und
Heterogenitdt in der Teilnehmerzusammensetzung
feststellen, wobei die homogenen und heterogenen
Aspekte durchaus verschieden waren. Gemaf3 der
Reihenfolge der Fallstudien waren intellektuelle
Wurzeln, soziokultureller Background sowie Or-
ganisationskultur wichtige homogene Komponen-
ten, wihrend kiinstlerische Begabung, Rollenge-
fiige sowie vielschichtige Mitgliederstruktur fiir
eine kreativitdtsforderliche Diversitit sorgten.

Die Arbeitsatmosphére ist von groer Bedeutung,
damit sich Kreativitit bestmoglich entfalten kann.
Auf dem Hohepunkt ihrer Zusammenarbeit ver-
brachten Picasso und Braque einige Wochen in
dem kleinen Ort Céret, wo sie sich ungestort auf
ihre gemeinsame Tétigkeit einlieen. In den Ab-
bey Road Studios hatten die Beatles geniigend
Freiraum, um unbehelligt ihre Musik zu kompo-
nieren und zu produzieren. Auch bei Herzog & de
Meuron spielen Arbeitsatmosphire und -kultur
eine wichtige Rolle. Das Biiro legt Wert darauf,
Anonymitit zu vermeiden und ein Gemein-
schaftsgefiihl aufzubauen. Dies beschreibt Jacques
Herzog folgendermaBen: ,,Wir nehmen uns Zeit
zum Mittagessen — kein Sandwichgemampf —; wir
machen eine Pause am Vormittag und eine weite-
re am Nachmittag, da kommen alle zusammen,
und es wird diskutiert und Tee getrunken oder
Kaffee, und diese Art Unternehmenskultur steht
doch in starkem Kontrast zu dem, was man in
Amerika oder in den nordlichen Landern darunter
versteht.*”!

Selbstbeschriankung, Wir-Gefithl und Harmonie
sollten nicht als Absolutwerte missverstanden
werden. Wie die Beispiele von den Beatles sowie
Picasso und Braque veranschaulichen, kann ein
»gesunder Wettbewerb zu einer Kreativititsstei-
gerung und zu immer neuen Hochstleistungen
fiihren. Wettbewerb ist vor allem eine Art ,,Regu-
lativ*® in dem Sinne, dass die Stirken der Einzel-
nen nicht kontraproduktiv werden und die Schwi-
chen in der Zusammenarbeit verringert werden
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konnen. Dieser Faktor ist jedoch anfillig, da eine
kreativitatsforderliche Konkurrenzsituation nur in
einer intakten zwischenmenschlichen Beziehung
funktioniert. Haufig wird sie pathologisch und hat
einen so negativen Effekt auf die Zusammenar-
beit, dass sich Kreativitdt nicht mehr ausreichend
entwickeln kann. Die Albenproduktionen der
Beatles nach Sgt. Pepper z.B. waren immer stér-
ker geprdgt von zwischenmenschlichen Konflik-
ten, die den sich schleichend vollziehenden Auf-
l6sungsprozess der Band widerspiegelten. Diese
Konflikte wirkten sich als ein wesentlicher Faktor
blockierend auf die Projektkreativitit der letzten
Jahre aus. Die Alben waren viel uneinheitlicher
und schwankten sehr in der Qualitdt der Songs.
Die Band horte auf, als Gruppe zu existieren.

Abschlielend sei der Faktor ,,Fiihrung* angespro-
chen, der maBgeblich iiber den Erfolg kreativer
Unternehmungen entscheidet. Aus der Kommuni-
kationsstruktur des Sgt. Pepper- und des Prada-
Projekts konnen Riickschliisse auf die Relevanz
von Fithrung fiir Kreativitit gezogen werden.
Lennon und McCartney sowie Herzog und de
Meuron waren in den jeweiligen Projekten die
Antriebsmotoren. Beide Fille zeichneten sich
dadurch aus, dass sie zur offenen und dialogischen
Kommunikation beitrugen. Innerhalb von kreati-
ven Projekten kann man solche Fiithrungsperson-
lichkeiten als kommunikative Kristallisationsker-
ne bzw. als ,Primi inter Pares® bezeichnen,
wiahrend sich der Fiihrungsstil als demokratisch
charakterisieren lasst.

Handlungsempfehlungen fiir das Unter-
nehmen Kreativitit: Sieben Thesen

Das Management von Kreativitdt in Unternehmen
sollte die Funktion eines Initiators, Forderers oder
Verstirkers von kreativen Projekten iibernehmen,
indem es fiir strukturelle und kulturelle Gelin-
gensbedingungen sorgt und infolgedessen die
Wabhrscheinlichkeit von Kreativitdtsfreisetzungen

109

erhoht. Aufgrund des hohen Stellenwerts von
Kreativitat fiir den wirtschaftlichen Erfolg wire es
sinnvoll, ihr Management zur ,,Chefsache* zu
machen. In kleinen Organisationen wird sich die
Geschiftsleitung darum kiimmern oder es zur
Aufgabe der gesamten Belegschaft machen. In
mittleren und groflen Unternehmen konnte die
Verantwortung bei einer Stabsstelle liegen, die
direkt der Geschéftsleitung unterstellt ist.

Die Auswahl geeigneter Maflnahmen erweist sich
als schwierig, da das Entstehen von Kreativitéts-
projekten zumeist unvorhersehbar ist, was Robin-
son und Stern als das ,,No-Preconceptions Prin-
ciple of Corporate Creativity bezeichnen.”” Das
Management sollte deshalb darauf achten, nicht
mit zu starker Vorstrukturierung die Moglich-
keitsbedingungen von Kreativitit einzuschrianken
und sowohl Unwigbarkeit als auch Planung be-
riicksichtigen. Inspiriert durch die neue Betrach-
tungsweise von Kreativitdt als Unternechmen und
durch die drei Fallstudien mit ihren Schnittmen-
gen werden im Folgenden Maximen aufgestellt,
welche die unterschiedlichsten Formen von Krea-
tivitdtsunternehmen in Unternehmen begiinstigen.

Schaffe einen Nihrboden!

Beziiglich der Kreativitdtsaktivierung stellt die
Organisationskultur eine essenzielle Rahmenbe-
dingung dar. Sie sollte so beschaffen sein, dass sie
das kreative Bewusstsein der Mitarbeiter scharft
und vor allem Situationen der Kreativitit stimu-
liert. Deshalb muss sie auf allen kulturellen Ebe-
nen eines Unternehmens verankert werden, sei es
in den Prozessen, den Strategien, den Zielen, der
Philosophie oder den Werten. Eine auf Transpa-
renz und Teilhabe setzende Kultur ist anzustreben,
welche die Kommunikationsfahigkeit, -bereitschaf
und -teilnahme moglichst vieler Mitarbeiter und
unternehmerischer Subsysteme wie Abteilungen
oder Stabsstellen steigert. Gerade das Prinzip Ab-
weichung von der Norm, das Quer- und Vordenken,
sollte in der Organisationskultur verankert sein.
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Denn nur wer die etablierten unternehmerischen
Wirklichkeitskonstruktionen hinterfragt und Gren-
zen iiberschreitet, ist in der Lage, Neues zu schaffen.

Improvisiere beim Managen!

Unternehmensleitungen haben den mehr oder
weniger stark ausgeprégten Drang zur Rationalitét
der Fithrung und der Planung — ohne Zweifel not-
wendig flir einen nachhaltigen wirtschaftlichen
Erfolg. In Bezug auf Kreativitit, gerade im Ent-
stehen eines kreativen Projekts, ist dies allerdings
kontraproduktiv, denn Kreativitit braucht Freiset-
zungsfreirdume. Kreativitdt managen heift des-
halb auch, Strukturen zu entzerren, dem temporé-
ren Chaos Raum zu geben, aber im Gegenzug
darauf zu achten, dass das Temporire sich nicht
verstetigt. Dafiir bedarf es Improvisationstalent
und Augenmal, die notwendige Qualititen einer
Fiihrung sind, welche sich von den Prinzipien
Partizipation und Ko-Kreation leiten lasst.

Gestalte Begegnungsrdume!

Da Kommunikation eine treibende Kraft fiir Krea-
tivitdt ist, sollte stets der Informationsaustausch
innerhalb der Belegschaft gefordert werden, be-
sonders zwischen Mitarbeitern verschiedener
Funktionsbereiche und unterschiedlicher Hierar-
chiestufen. Um die Wahrscheinlichkeit ungeplan-
ter und kreativititsstimulierender Kommunikation
zu erhohen, bieten sich Begegnungsrdume an, in
denen Menschen iiber Probleme und Potenziale
sprechen sowie erste Ideen wertfrei entwickeln
kénnen. Diese kommunikativen ,,Laboratorien‘
sollten bestimmte Anforderungen erfiillen: (1) ein
Gefiihl der Sicherheit vermitteln, (2) den sponta-
nen Informationsaustausch ermdglichen und (3)
psychisch wie kommunikativ stimulierend wirken.
Fiir kreative Begegnungsriume konnen Kaffee-
héuser als gestalterisches Vorbild dienen. Im 19.
und beginnenden 20. Jahrhundert waren sie wich-
tige Kommunikationstreffpunkte von Kiinstlern,
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Intellektuellen und Politikern — Orte flir neue geis-
tige und kiinstlerische Stromungen.

Rufe eine kreative Community ins Leben!

Die Moglichkeitsbedingungen fiir kreative Projek-
te finden sich héufig auBerhalb des Unterneh-
mens, was sich darin widerspiegelt, dass immer
mehr Unternehmen Konsumenten in die Produkt-
entwicklung integrieren. Dies lauft noch eher spo-
radisch ab. Vor dem Hintergrund der Unwégbar-
keit von Kreativitdt und basierend auf der Idee der
internen Begegnungsrdume sind kreative Communi-
tys vorstellbar, die dem ungezwungenen Austausch
dienen. Im Zeitalter von Web 2.0 ist es von besonde-
rer Bedeutung, dass die Mitglieder einer Community
nicht das Gefiihl haben, manipuliert zu werden.
Dabei sind vollstdndige Transparenz und offene,
gleichberechtigte Kommunikation richtungswei-
send. Das Unternehmen sollte lediglich die Struk-
tur und Rahmenthemen zur Verfiigung stellen, die
User der Community sorgen fiir den Inhalt* In
diesem Zusammenhang wire auch zu kléren, in
welcher Form sie am unternehmerischen Erfolg
partizipieren, um von Seiten des Unternehmens
die Ernsthaftigkeit des Communityengagements
Zu untermauern.

Rechne mit Uberraschungen!

Nichts ist hemmender fiir die Kreativitdtsentfal-
tung als Organisationskorsette und Routinehan-
deln. Kreativitdt benotigt den Blick iiber den Tel-
lerrand, den das Kreativitdtsmanagement fordern,
wenn nicht sogar initiieren sollte. Immer wieder
fiir Uberraschungen sorgen, um die Mitarbeiter
anzuregen und neue Wege zu beschreiten, ist da-
bei eine Handlungsoption. Das Management sollte
aber nicht nur iiberraschen, sondern selbst offen
fiir Uberraschungen sein, immer das Unerwartete
erwarten, um es kreativ und produktiv in der Or-
ganisation zu nutzen. Eine ,.Stabsstelle fiir Uber-
raschungen® wére vorstellbar, die wie ein Radar
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im und auBerhalb des Unternehmens nach positi-
ven Verwerfungen sucht und diese als Uberra-
schungen in die Organisation einbringt.

Sorge fiir Konflikttoleranz!

Gerade Konflikte, die im Zusammenhang mit
Themen oder Aufgaben stehen, kénnen fiir die
Steigerung von Kreativitdt und somit fiir die
Ideenproduktion hilfreich sein. Allerdings wan-
deln sich solche Konflikte schnell in Beziehungs-
konflikte, die wiederum eine negative Auswir-
kung auf Kreativitdt haben. Deshalb ist es ratsam,
einerseits im Unternehmen eine Kultur der Kon-
flikttoleranz und des gesunden Wettbewerbs zu
schaffen, andererseits sich in extremen Féllen als
Schlichter zu begreifen, der ausgleichend auf die
Konfliktsituation einwirkt. Gerade am Beginn
eines kreativen Projekts ist auf Seiten des Mana-
gements situative Empathie fiir Konfliktldsungen
wiinschenswert, da sich die Projektbeteiligten als
Gruppe hiufig erst finden miissen.**

Begreife Fehlschlige als produktive Kraft!

Wer vollig kontrolliert plant und agiert, um jegli-
ches Risiko bei der Produktentwicklung zu ver-
meiden, wird nicht die maximale Innovationskraft
ausschopfen konnen. Jeder Mitarbeiter, der ein
kreatives ,,Wagnis* eingeht, sei es selbstinitiiert
oder gebrieft, setzt sich unweigerlich dem Risiko
des Scheiterns aus. Und die Wahrscheinlichkeit
eines Misserfolgs ist vor allem bei komplexen
Unternechmungen hoch. Deshalb muss den Mitar-
beitern iiberzeugend kommuniziert werden, dass
auch Fehlschldge oder kreative Sackgassen zu
keinen negativen Auswirkungen wie Versetzung
oder Kiindigung fithren. Die Bandbreite zwischen
genialem Versagen und vermeidbaren Fehlern ist
grof}. Gerade aus einem intelligenten Versagen
koénnen in vielen Fillen neue Ideen entstehen;
Leonard und Swap driicken dies einprigsam als
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,failing forward™ aus.”” Im Idealfall werden solche
Fehlschldge sogar vom Unternehmen honoriert.
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Ole Kleffmann
Mehr Kreativitat durch Prozessoptimierung

Wertschopfung in Agenturen und Marketing braucht Kreativitit

auch in den Prozessen

Wie entsteht Kreativitit?
Wie arbeiten kreative Menschen?

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

Kreative Menschen behalten oder bewahren sich
besondere Eigenschaften:

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

Eine Erhohung der Komplexitét fordert ihr Hirn in
dem Sinne, dass es kreativ titig wird, ungewo6hn-
liche Wege zur Vereinfachung sucht und findet.

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

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

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

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

Design Thinking vereint verschiedene Fahigkeiten:

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

o Integratives Denken (Erfassen aller Aspekte
eines Problems)

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

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

e Teamfahigkeit (Féhigkeit in interdisziplindren
Teams zu arbeiten)

Auf diese Weise verfiigen Designer bzw. Men-
schen, die in dieser Weise arbeiten, iiber eine hohe
Affinitit zu Endverbraucherbediirfnissen und
damit dem Verstindnis von Mensch-Produkt-
Beziehungen.

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

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

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

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

Kreativitit, Effizienz und Planbarkeit

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

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

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

Wenn man die historischen Entwicklungen in der
Kommunikationsbranche betrachtet wird diese
Komplexitit verstdndlich:

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

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

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

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

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

Auch die Unternehmensanspriiche steigen. Sie
holen sich die Kontrolle iiber die Abldufe zuriick,
wollen mehr Transparenz iiber die Agenturarbeit
und ein detailliertes Aufwandscontrolling. Sie
kaufen sich die benétigten Leistungen bei den unter-
schiedlichsten Dienstleistern direkt ein. Durch inef-
fiziente unternehmensinterne Koordination weif3
oft eine Geschiftsstelle oder Abteilung nicht, was
die andere an Mallnahmen durchfiihrt.

Die Komplexitit der Markte, Aufgaben, Mdoglich-
keiten und Beteiligten hat zugenommen. Heute
brauchen Unternechmen qualifizierte Steuerungs-
abteilungen fiir ein effektives Prozessmanagement
und die Sicherung von Kommunikationsprozessen
und Qualitétsstandards.

Die ausgereiften Prozesse in der Fertigungsindustrie
lehren: Wertschopfungs-prozesse beruhen auf Wer-
teorientierung und Werthaltigkeit in jedem Teil der
Ablaufkette.
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Das betrifft auch die Kommunikation: Ohne Ziel-
orientierung, Prozesssteuerung und Qualitéts-
management wird es zum ,,Stille Post-Spiel*.
Wenn sich die Beteiligten nicht an gemeinsamen
Zielen und Werten orientieren, wenn nur ein Be-
teiligter seine Aufgabe nicht richtig verstanden
hat, kommt es zu Missverstidndnissen und Verzo-
gerungen. Zeit und Budget laufen aus dem Ruder
und das geht immer auf Kosten der Qualitit des
kommunikativen Produktes.

AuBerdem bendtigen Branchen wie Design und
Werbung viel Personal und Kommunikation. Sie
lassen sich nur in bedingtem Male automatisie-
ren.

Fiir sie wird oft nur wenig Budget eingeplant, da
sie nicht direkt zur Wertschdpfung beitragen.
Keiner will gerne Geld dafiir ausgeben.

Und sie stehen unter hohem Zeitdruck. Die Kom-
munikationsplanung folgt meist erst, wenn die
Phase der Produkt- und Serviceentwicklung fast
angeschlossen ist. Design und Kommunikation
von Unternehmensleistungen werden erst dann als
eigene Prozesse gestartet, wenn die Zeitplanung
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der Unternechmen abgeschlossen ist und Endter-
mine feststehen: Produktlaunches, Serviceangebo-
te, Messetermine, Aktiondrsversammlungen etc.

Umso groBer ist dadurch die Gefahr, Fehler zu
machen. Die Moglichkeiten von Missverstédndnis-
sen in der Kommunikation sind hoch und steigen
mit der Anzahl der Beteiligten. Nur eine friihzeiti-
ge und gute Planung kann dem entgegensteuern.

Kreativitit im Team

Bei der Zusammenarbeit von Agenturen und ihren
Auftraggebern treffen verschiedenste Unterneh-
menskulturen aufeinander. Auch die Interessen
der Beteiligten im Kommunikationsprozess sind
sehr unterschiedlich. Der Vertrieb ist an Boni und
hohen Verkaufszahlen interessiert, das Marketing
an sichtbaren Kampagnen, die Kundenberatung an
der Einhaltung der Budgets und der Kreative an
der Idee und ihrer kreativen Ausfiihrung.

Zudem besteht ein Missverhaltnis bei der Bewer-
tung der Leistung: die Geschéftsprozesse der Agen-
turen sind die Stiitzprozesse der beauftragenden
Unternehmen. In diesem Interessenskonflikt ge-
hen Identifikation, Experimentierfreude, Innovati-
on und Empathie, alles was Kreativitit ausmacht,
schnell verloren.

Damit die Zusammenarbeit funktioniert und die
Kreativitdt in den komplexen Prozessen erhalten
bleibt, muss die Zusammenarbeit flexibel organi-
sierbar sein.

Der FuBball macht es vor. Frither waren die Posi-
tionen in der Mannschaft festgeschrieben: Vor-
stopper, Manndecker, LinksauBlen, Mittelstiirmer.
Auch die Spielziige waren kausal-linear aufgebaut
und wiederholten sich: Magath Pass nach auflen —
Kaltz Bananenflanke — Hrubesch Kopfball — Tor!
Wihrenddessen konnte die Abwehr hinten das
Schauspiel genieBen.

Eine gewisse Flexibilitéit hatte nur der Libero, der
die Locher stopfen musste, und der Spielmacher,
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das Superhirn, oft der einzige Spieler, der denken
durfte.

In der nichsten Stufe kam das Loblied auf den
Pass in den freien Raum, der den nichsten Schritt
des Mitspielers antizipiert und im Idealfall zum
,todlichen’ Pass wird.

Heute werden Systeme gespielt. Die besten Mann-
schaften haben zwar noch Ideengeber und besonders
kreative Spieler, aber jeder Spieler muss zu jedem
Zeitpunkt préasent sein und sich auf dauernd ver-
dandernde Bedingungen einlassen, sie sogar mit-
gestalten konnen. Der allméchtige Spielmacher ist
hier fehl am Platz, weil er seinen Mitspielern nicht
geniigend Raum zur Entfaltung ldsst. Jeder Spieler
muss selbst mitdenken, in seiner Position flexibel
sein, die Taktik und verschiedenste Spielziige
verinnerlicht haben und zu jedem Zeitpunkt krea-
tive Impulse geben, aufnehmen, weiterleiten oder
sogar verbessern konnen. Fachleute sprechen hier
von kompletten Spielern mit individuellen Stér-
ken.

Eine Mannschaft wird von professionellen Ver-
antwortlichen nach einem ausgekliigelten Plan
zusammengestellt. Ziele sind die Addition von
Stiarken, einer Flexibilitit in der Spielweise und
Aufstellungsidnderungen, die sich nach den Spiel-
weisen und Bedingungen der Gegner richten kon-
nen. Das Ganze mit kontrollierten Risiken, Alterna-
tiven und in einem Masterplan zusammengefassten
gemeinsamen Zielen.

Auf diese Weise kann die Mannschaft ihr Spiel
bestimmen und trotzdem flexibel auf sehr unter-
schiedliche Anforderungen reagieren.

Auch Agenturen miissen sich flexibel auf Ihre
Kunden und sich verdndernde Bedingungen ein-
stellen, ohne dabei ihr Profil und individuelle
Stirken einzuschrinken.

In klassischen Agenturen sind die Projektteams
dhnlich aufgestellt. In Zukunft werden es auch die
Agenturen sein: ein flexibles Biindnis hochprofes-
sioneller Spezialisten. In Abhéngigkeit von der
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Aufgabenstellung werden Teams zusammenge-
stellt, die in meist engen, ressourcenbegrenzten
(Zeit, Budget) Projekt-rahmen kreative Hochst-
leistung vollbringen. Jeder Beteiligte denkt zu
jedem Zeitpunkt mit, bringt seine eigenen Stirken
ein, hat ein Hochstmal} an Identifikation mit dem
Projekt und reagiert flexibel auf die Impulse der
Anderen.

Flexiblere Organisationsstrukturen kommen der

Agenturarbeit entgegen:

e Es ist zu teuer, eine hohe Anzahl an qualifi-
zierten, kreativen Profis vorzuhalten.

e QGute kreative Gestalter suchen immer nach
stetig neuen Herausforderungen. Nicht um-
sonst hat die Kreativbranche die hochste Per-
sonalfluktuation — haufiger Wechsel ist fiir
Kreative nahezu ein Muss.

e Agenturen miissen auf die sich verdndernden
Anforderungen der Kunden reagieren. Immer
haufiger werden nur noch reine Projektetats
vergeben, Unternehmens- und Produktstrate-
gien wechseln, Personal und Ansprechpartner
werden ausgetauscht.

e Der rasche Wandel in den Organisationen sowie
die stindige Weiterentwicklung von Produkten
und Dienstleistungen erfordern in hohem Ma-
Be Kreativitit und Innovation.

Diesen Anforderungen miissen Agenturen begeg-
nen. [hre eigene Struktur und ihre Prozesse sollten
so beschaffen sein, dass sie zu flexiblen Spar-
ringspartnern der Unternehmen im gesamten
Wertschopfungsprozess werden.

In ihrer genuinen Variabilitit bieten sich Kreati-
ven und Agenturmannschaften gerade Aufgaben
an, die liber die Erstellung und Produktion von
Kommunikationsmitteln am Ende der Kommuni-
kationskette hinausgehen.
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Flexibilitit und Strukturen

Um ihr Kerngeschéft Kreativitdt und Kommunikati-
on effektiv anbieten und fiir ihre Kunden umsetzen
zu konnen, aber auch, um sich den schnell veridn-
dernden Bedingungen anpassen zu konnen, brau-
chen Agenturen effektive und variable Strukturen.

Zu viel Struktur schrinkt den kreativen Output
ein. Zu viel Kreativitit in der Organisation gehen
auf Kosten von Planbarkeit und Zuverldssigkeit.
Die Losung liegt in variablen oder virtuellen Or-
ganisationsformen.

Dazu ist es gut, Agenturen dauerhafter eher als
Orbit zu begreifen, denn als starre Organisations-
form. Im Zentrum steht der Geschéftsfiihrer, Ma-
cher, Visiondr, kreative Geist, der eine Kernmann-
schaft von Vertrauten um sich geschart hat (Lead).
Sie bildet die Keimzelle fiir Kreativitit und
Wachstum.

Auf unterschiedlichen Umlaufbahnen werden hoch-
qualifizierte Spezialisten (Crew) und sinnvoll ergén-
zende Qualifikationen und Ersatzspieler mit unter-
schiedlicher Anziehungskraft gebunden (Network).
Ein kleines Backoffice unterstiitzt jeweils mit orga-
nisatorischen Fahigkeiten (Terminplanung, Beschat-
fung, Abrechnungen, etc.) und schafft die Stiitzpro-
zesse.

Im Prinzip gibt es zwei mogliche Schwerpunkte:

1. Die Agentur mit dem Schwerpunkt in Strategie,
Konzeption und Ideenfindung. Sie fungiert als
unabhingiger Hotshop/Think Tank. Sie besteht aus
kreativen Projektleitern, die die Umsetzung bei Be-
darf und in jedem Umfang an externe Produkti-
ons-Partner delegieren oder von Fall zu Fall iiber
freie Mitarbeiter einkaufen.

2. Die Agentur mit dem Schwerpunkt in der Um-
setzung von Kommunikationsmaflnahmen, deren
Kern aus einer Mannschaft qualifizierter Mitarbei-
ter mit hohem Produktions-Know-How besteht.
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Sie kauft sich ihre strategischen, konzeptionellen
und speziellen kreativen Kompetenzen ergénzend
tiber Partnerschaften oder auf dem Markt der frei-
en Mitarbeiter ein.

Die origindre Erweiterung dieser Struktur sind er-
ginzende Partner-Agenturen. Sie entsprechen sich in
der Arbeitsweise, ergidnzen und erweitern die Mog-
lichkeiten.

In kiirzester Zeit konnen Agenturen so flexibel auf
unterschiedlichste Projektanforderungen ihrer Kun-
den reagieren. Sie konnen nach Bedarf ihr Netz
erweitern oder reduzieren und bleiben in ihrem
Profil dennoch konstanter und verldsslicher Leis-
tungsanbieter.

Diese Agentur-Organisationsformen haben einen
besonderen Steuerungsbedarf. Je grofer, flexibler
diese Struktur ist, umso weniger funktionieren sie
durch Intuition, pures Verstindnis und auf Zuruf.
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In diesen Strukturen sind geregelte Abldufe not-
wendig. Sie brauchen moderne Prozesse, die der
klassischen Wirtschaft entlehnt sind und die den
Anforderungen an kreative Agenturleistung und
den Interessen und Stirken kreativer Menschen
entgegen kommen. So sollte es fiir Personen Riick-
fall-Losungen und fiir Abléufe Risiko-Szenarien
geben. Es miissen Regeln flir Qualitits-, Kommuni-
kations-, Prozess- und Daten-Management verein-
bart und implementiert werden.

Kommunikation und Prozessmanagement

Entscheidend ist ein Prozess-Bewusstsein und das
Denken in Prozessen: es gibt ein ,Vor’, ein ,Wéh-
renddessen’ und ein ,Nach’ meiner eigenen Tétig-
keit. Alles ist wichtig zur Erreichung des Zieles,
bei dem meine eigene Tétigkeit nur einen Teilbe-
reich darstellt. Ohne die Anderen funktioniert es
nicht.
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Doch wenn Kreative das Wort Prozess oder
Workflow-Management hdoren, schiitten sie oft
Antikorper aus. Sie befiirchten die Einschridnkung
ihrer Kreativitidt und zunehmenden Zeitdruck.

Insbesondere sehen sie den Verlust ihrer kreativen
Freirdume. Berechtigterweise dann, wenn Pro-
zesssteuerung zur reinen Kontrolle und Zeiterfas-
sung genutzt wird.

Sinnvoll aufgestellte Prozesse dagegen erhalten
und schiitzen Freirdume. Prozesse, die von vorn-
herein auf kreative Ergebnisse abzielen, unterstiit-
zen dabei kreatives Arbeiten. So lassen sich schon
vorher experimentierfreudige Bedingungen, Zeit-
schleifen fiir zusétzliche Ideenfindungen und
Uberpriifungsphasen zur Qualititssicherung der
kreativen Leistung einplanen.

Ein kreativer Geist sollte sich auf diese neuen
Anforderungen einlassen. Im anwendungsorien-
tierten Bereich von Design und Werbung muss er
bereit sein, zur richtigen Zeit seinen kiinstleri-
schen Elfenbeinturm zu verlassen und sich sinn-
vollen Regelungen anzupassen und dabei mitwir-
ken, sie richtig aufzustellen.

Auf diese Weise unterstiitzt er seine eigene Ar-
beit: durch Mitarbeit an Prozessplanung und
-management, bei dem er seine Interessen vertritt.

Kreative Leistung braucht Fiihrungsprozesse, in
denen der Faktor Kreativitdt bewusst eingesetzt
wird. Stirkung und die richtige Nutzung dieses
Potenzials sind die Voraussetzung fiir eine erfolg-
reiche Agenturarbeit. Sie braucht die Steuerung
der eigenen Ablaufe (Geschéftsprozesse) und ihre
entsprechende Unterstiitzung durch eine Admi-
nistration (Stiitzprozesse).

Beispiele zur Unterstlitzung kreativer Arbeit
durch systematisches Prozessmanagement sind:

im Kommunikationsmanagement
— Briefingstandards schaffen gemeinsame Infor-
mationsebenen
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— Kommunikationspléne sichern die richtige In-
formationsverteilung

— Kommunikationsregeln verhindern Missver-
stdndnisse und Zeitfresser

im Prozessmanagement

— Ablaufpline bedeuten effektive Steuerung und
Terminsicherung

— Status/Checklisten greifen auf vorhandene Er-
fahrung zuriick

— Risikopldne bieten schnell Alternativszenarien
und sparen Zeit

im Qualitdtsmanagement

— Qualitdtsstandards gewihrleisten durchgéngige
Qualitat

— Qualitatsprofile gewihrleisten Dienstleister- und
Mitarbeiterqualifikationen

— Weiterentwicklung bedeutet langfristige Absi-
cherung von Lernprozessen

im Datenmanagement

— Datenaustausch definiert Transferwege und
bietet Sicherheit

— Datenkennzeichnung ordnet Kunden, Projekte,
Versionen

— Datenarchivierung sichert Zuordnung und spart
Suchzeit

Einfach und besonders wirkungsvoll sind die rich-
tigen Schnittstellenvereinbarungen im Kommuni-
kationsprozess:

— Ein richtiges Briefing-Rebriefing sichert, dass
die Information verstanden worden ist

— RegelmiBige Reports bieten den Beteiligten
Transparenz im Entwicklungsprozess

— Meeting-Regeln sparen Zeit und bieten hohe
Effizienz

— Festgelegte Ansprechpartner und Vertreter ge-
wihrleisten den Arbeitsfluss

— Eskalationsabléufe und Alternativszenarien
entschirfen Risiken
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Ein wichtiger Aspekt ist das Wissen, dass Rege-
lungen, Abldufe und Arbeitsbereiche auch énder-
bar sind. Struktur ist immer so gut, wie sie funkti-
oniert. Sie bleibt in dem Sinne eine offene, in dem
Weiterentwicklungen (Learning-Loop) immer mog-
lich und sogar erwiinscht sind. Es kénnen Fehler
gemacht werden. Denn dann konnen diese Fehler
mit einer guten Fehleranalyse zu Verbesserungen
genutzt werden. Dafiir gibt es ein systematisches
Fehler- und Risikomanagement.

Der menschliche Faktor

Bedingung fiir diese Arbeitsweise ist eine Qualifi-
zierung der Beteiligten im Umgang miteinander.
Kommunikationsprozesse sind Personen-Verbin-
dungen. Personen priagen Strukturen. Das eigene
Verstidndnis, die subjektive Betrachtungsweise (Psy-
chologen sprechen hier von der individuellen Land-
karte) muss mit denen der anderen Beteiligten
abgestimmt und immer wieder hinterfragt und
tiberpriift werden. Diese Abstimmungen miissen
in die Abldufen integriert, geiibt und ritualisiert
werden. Deswegen gehoren zu einem guten Pro-
zessmanagement teambildende MalBnahmen und
Fortbildungen in jeder Agentur und jedem Projekt.
In der Balanced Score Card machen moderne
Unternehmen es vor: Lern- und Entwicklungsper-
spektiven der Mitarbeiter sind neben den Kunden-
, Finanz- und Geschéftsprozessperspektiven wich-
tiger Teil der Unternehmensziele.

Ein effektives Kommunikationsmanagement un-
terstiitzt diese zwischenmenschlichen Ablédufe
durch sinnvolle Regelungen und Absprachen.
Uber ein professionelles Konfliktmanagement
wird auch die Konfliktbehandlung in den Prozes-
sen berlicksichtigt. Konflikte sind selbstverstand-
licher Bestandteil des Arbeits- und Geschiftsle-
bens. Sie sind die Chance, zu neuen, besseren
Ergebnissen zu kommen. Bei der gemeinsamen
Bearbeitung eines Problems bieten sie verschie-
dene Blickwinkel und dadurch Moglichkeiten zu
alternativen Losungsansitzen. Unterschiedliche
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Interessen sind auch unterschiedliche Starken.

Eine weitere Voraussetzung fiir eine gute Zusam-
menarbeit ist die Transparenz der Prozesse. Die
Beteiligten miissen wissen, welche Aufgaben und
Rollen sie haben.

Jeder Einzelne lernt, in diesen Prozessen zu den-
ken und sich als einen speziellen Teil davon zu
begreifen. Dann kommt es zu einem gemeinsamen
Interesse und zur effizienten Auspragung der einzel-
nen Stirken innerhalb der gemeinsamen Projekte.

Und jeder kann vom anderen Lernen: Der kreative
Gestalter will nicht nur ,seine’ Idee durchboxen,
sondern nimmt kreativen Einfluss bei der Pro-
zessgestaltung. Der planende Kundenberater hélt
nicht kompromisslos an seinen Marktforschungs-
ergebnissen fest, sondern gibt Unterstiitzung durch
die richtigen Fragen an den Agenturkunden und die
Evaluierung der Ideen am Markt. Die beteiligten
Marketingabteilungen sorgen friithzeitig fiir die
richtigen Informationen und reibungslose Schnitt-
stellen ins Unternehmen.

Wertschopfungspotenzial durch Agenturen

In der Regel werden Agenturen von Unternehmen
beauftragt, Unternehmensleistungen (Produkte,
Services, Interessen) am Markt zu positionieren,
ihre Akzeptanz zu erh6hen und Kéaufer zu sensibi-
lisieren. Agenturen iibersetzen die Unternehmens-
interessen in die Kundensprache.

Ihr kreatives Potenzial kann jedoch noch in mehrfa-
cher Hinsicht genutzt werden. Zum einen hat auch
innerhalb der Abstimmungsphasen die Visualisie-
rung durch Kreative eine wichtige Funktion: jeder
Mensch hat in seinem Kopf seine eigenen Vorstel-
lungen. Durch die Visualisierung von Prozessen,
Kommunikationsinhalten und anderen Vorhaben
entsteht eine gemeinsame Basis. Auf dieser Basis
kann eine gemeinsame Sprache entwickelt und tiber
das Gleiche gesprochen werden. Ein Projekt bleibt
dann nicht den sich oft widersprechenden
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Abb. Kreative Arbeitsweise

Vorstellungen der Beteiligten iiberlassen. Durch
Beteiligung wird es von einem ,mein’ und ,dein’
zu einem gemeinsamen Projekt.

Zum anderen sind Agenturen mit flexiblen Struk-
turen dazu pridestiniert, Unternehmen in ihren
Wertschopfungsprozessen direkt zu unterstiitzen
und Innovation voranzutreiben. Wenn sie selbst
kreativ aufgestellt sind, konnen sie nicht nur fle-
xibel auf Kunden- und Marktanspriiche reagieren.
Sie sind sogar genuiner Sparringspartner bei Ent-
wicklungen und Kommunikation.

Aufgabe von Agenturen und Designern ist es,
Test-Szenarien zu entwickeln, neue Wege zu ge-
hen, verschiedene Losungen vorzuzeigen. Uber
ihre Layouts und Modelle schaffen sie etwas, das
sichtbar ist, das angefasst und ausprobiert werden
kann. Kreatives Gestalten ist Ver-sinn-bild-lichen.

Der Designer Tim Brown spricht in diesem Zu-
sammenhang von der Erstellung von Prototypen:
»Ziel des Prototyps ist nicht (nur) das fertige Pro-
dukt. Der Prototyp dient dazu, die Stirken und
Schwéchen der Idee zu ergriinden und zu erken-
nen, in welche Richtung sich weitere Prototypen
entwickeln.* (2)
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Eine kreative Arbeitsweise bietet die Moglichkeit,
die kreative ,Kir’ der ,Pflicht’, der einfachen
Fortfiihrung des Gegebenen, gegeniiberzustellen.
Das Ergebnis ist eine innovative Weiterentwick-
lung und die Basis fiir weitere Verbesserungen.

Der Designer wird auf diese Weise zu einem ent-
scheidenden Prozess-Moderator. Der Entwick-
lungsprozess ldsst sich am besten als ein System
aus Phasen und nicht einer Reihe planmiBiger
Schritte beschreiben. Die Phasen stehen fiir ver-
schiedene, miteinander verkniipfte Aktivititen, die
zusammengenommen das Innovationssystem bil-
den (2).

Hier ist gerade der Blick von Auflen ein wichtiger
neuer Impuls, der in der Auseinandersetzung mit
dem Gegebenen Innovationspotenzial erschlief3t.
Zur Erreichung dessen, was heute noch nicht er-
reicht ist (Vision), stellt diese kreative Arbeits-
weise eine Voraussetzung dar.

Das kreative Potenzial von Agenturen fiir Unter-
nehmen ist so in mehrfacher Hinsicht nutzbar:

e zur effektiven Gestaltung und Kommunikati-
on ihrer Produkte
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(Werbung, Produkt- und Kommunikations-
Design)

e zur Schaffung und Darstellung gemeinsamer
Diskussionsgrundlagen
(Prototypen, Test-Szenarien)

e bei der Gestaltung und Begleitung von Ent-
wicklungsprozessen
(Ideen, AuBBenblick, Integratives Denken)

Jede Idee ist die Uberwindung des Gegebenen

Kreativitét ist ein Schliisselfaktor fiir innovative
Wertschopfungsprozesse. Damit ihr Wert erhalten
bleibt und wirksam wird, braucht es gemeinsame
werteorientierte Ziele, Kommunikation und Pro-
zesse. Es braucht ein gemeinsames Denken {iber
traditionelle Grenzen hinweg.

Ein funktionierendes Miteinander stirkt Motivati-
on und Projektidentifikation. Richtige Planung
und gute Abstimmung sichert das Einhalten von
Timing und Budget.
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innovaiive Enlwicklung

reaklive Arbeiteweise

stagnierende Entwicklung

Agenturen stellen dieses kreative Potenzial fiir
Unternehmen zur Verfiigung. Sie bieten ,,die Fle-
xibilitdt, die fiir bestimmte Phasen des Innovati-
onsprozesses notwendig ist, ... ohne effiziente
Unternehmensstrukturen auBler Kraft zu set-
zen“.(3) Dazu braucht es Agenturen mit flexiblen,
kreativen Strukturen, mit variablen Organisations-
formen und Partnerschaften und einer effizienten
gemeinsamen Projekt-, Prozess- und Perso-
nalsteuerung. Es braucht eine durchgingige Pro-
zessplanung bei Agenturen, Unternehmen und
thren Schnittstellen, die sich am kreativen Poten-
zial orientiert.

Hierbei ist der schnellste und effektivste Weg
nicht der gerade. Es muss Zeit fiir ein Ausprobie-
ren, fiir Nachdenken und Revidieren eingeplant
werden. In Phasen organisiert wird er zu einer
Spirale. Richtig gelebt wird diese Spirale zum
innovativen Looping, der Entwicklungen auf ein
neues Niveau hebt.

Dann wird Kreativitdt zur nachhaltigen Wert-
schopfung und es kommt zur angestrebten kreati-
ven Kongruenz:
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e von kreativem Konzept und pragmatischer
Umsetzung

e von Innovationspotenzial und Budgeteffizienz

e von Identitdt und Design

e von Unternehmensinteresse und Kunden-
wunsch.

Menschen akzeptieren in erster Linie etwas, an
dem sie selbst beteiligt, was sie selbst erlebt, auf
das sie selbst gekommen sind. Deswegen ist Aus-
probieren so wichtig. Auf der Basis von steuerba-
ren Prozessen wird es zum kalkulierbaren Faktor.
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Herbert Weinreich
Moderation kreativer Prozesse im Innovationsprojekt

Notwendigkeit der Moderation

Wirtschaftskrisen sind Situationen besonderer
Art. Die Herausforderungen Innovationsvor-
haben und -projekte erfolgreich zu managen, sind
in solchen Situationen durch Strukturbriiche im

Wirtschafisleben erhohten Spannungen  aus-
gesetzt. Es erfordert unternehmerischen Mut,
unter verdnderten Rahmenbedingungen das Leis-
tungsportfolio anzupassen, ohne das innovative
Chancenpotenzial seines Unternehmens zu ver-
spielen. In der Anpassungssituation kommen viele
Innovationsvorhaben auf den Priifstand und wer-
den in ihrem Beitrag zu den verdnderten Unter-
nehmenssituationen und -zielen neubewertet.
Kurzfristige Gewinn- und Liquiditdtsiiberlegun-
gen stehen hdufig im Wettbewerb mit den Quellen
fiir nachhaltigen Gewinn, Unabhdngigkeit und
Sicherheit.

Welche Entwicklungsstrategien sich Unterneh-
mer und Unternehmen leisten konnen, hdngt ne-
ben finanziellen Rahmenbedingungen in der Re-
gel aber von Zukunftsvisionen, dem Zukunfts-
willen und der Zukunfisfihigkeit der Beteiligten
im Wetthewerb ab. In diesem Zusammenhang
reicht es auch im Land der Ideen nicht mehr aus,
begnadete Amateure zu sein und der zufilligen
kreativen Eingebung eines erfinderischen Mitar-
beiters zu folgen, um exzellente Fiihrungspositio-
nen auf alten und neuen Mdrkten zu erobern.
Bandbreite und Ausbeute von Alternativen auf
dieser Basis sind in der Regel zu schmal. Innova-
tionswettbewerb in der Krise und auf globalem
Niveau erfordert daher eine intensivere Erschlie-
Jpung von Kreativititspotentialen interdiszipli-
ndrer, abteilungsiibergreifender und kulturiiber-
greifender Projektteams.

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

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

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

Beispiele kreativer Themen im Innovati-
onsvorhaben

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

- Erfassung zukiinftiger Kunden-Anforderungen

- Erfassung neuer, technischer Problemstellungen

- Erfassung der sich im Wettbewerb befindlichen
Technologien

- Entwicklung wettbewerbsorientierter Marke-
tingkonzeptionen

- Suche potentieller Losungen

- Entwicklung wettbewerbsorientierter Kunden-
16sungen

- Entwicklung neuartiger Produktionsformen

- Entwicklung neuartiger Kooperationsformen

- Entwicklung wettbewerbsorientierter Projekt-
plane

- Kreative Wertanalyse im Projekt

- Entwicklung von Markteinfiihrungskonzeptionen

- usw.
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Kreativitat

Kommunikation

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

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

Fiir beide Formate eignen sich interdisziplinére,
abteilungsiibergreifende und auch kulturiibergrei-
fende Expertenzusammenkiinfte (Sitzungen und
Workshops) in besonderer Weise, da hier die
Freiheitsgrade fiir neue Losungen noch am grof3-
ten sind und durch interdisziplinfires, kreatives
Lernen radikalere Losungen sehr viel schneller
gefunden und umgesetzt werden konnen.

Vier Kern-Bereiche der Steuerung

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

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

Steuernungs-
Herausfordernun
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__Koordination

Kooperation

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

Beispiele:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Grundsétzlich sollten interne und externe Fiih-
rungskriifte als Moderatoren in der Lage sein, auf
alle wichtigen interdisziplindren sachlichen, sozia-
len und emotionalen Interaktionen dienend Ein-
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fluss zu nehmen. In der Rolle des Moderators
kann der Projektleiter die Steuerung des Projektes
und die Verantwortungsiibernahme im Projekt
durch Lernprozesse erleichtern.

Im Vordergrund eines dienenden Steuerungsservi-
ce zur Ausschopfung von Kreativitit steht die
Entwicklung und Erhaltung einer gleichberechtig-
ten, sich fordernden Arbeitskultur, in der eine
Gruppe sich zu einem kreativen Team entwickeln
kann. Die Bearbeitung eines Themas erfolgt im
Grunde durch eine zielorientierte Anordnung kre-
ativer Arbeitsschritte zu einem kreativen Ar-
beitsprozess. Innerhalb der Arbeitsschritte, oder
auch arbeitsschritt-libergreifend, werden je nach
Situation des Themas angemessene Kreativitéits-
und/ oder Problemlésemethoden angewendet.
Der Moderator fordert und erhilt den Kreativpro-
zess durch zielfilhrende unterstiitzende Aktionen
und Eingriffe.

Navigationsmodell fiir anforderungsorien-
tierte Moderation

Um den Steuerungs-Service einer Moderation
anbieten zu konnen, muss sich der Moderator der
Anforderungen der Bearbeitung des Themas
bewusst sein. In der interdisziplindren kreativen
Zusammenarbeit liegt das grofere Kreativitits-
potential. Mit der Erhéhung der Komplexitit
steigen aber auch die Anforderungen an die Pro-
zess-Steuerung.

In Erweiterung des Modells der Themen-
zentrierten Interaktion (Lohmer 1992) konnen
die Anforderungen zur Vorbereitung und zur Inte-
raktions-Steuerung aus vier verschiedenen Ein-
fluss-Ebenen (Weinreich, 2005) betrachtet werden:

1. Die sachliche, inhaltliche Ebene des Themas
2. Die Organisations- und Gruppenebene

3. Die Teilnehmerebene

4. Die Prozess- und Methodenebene

Wir haben dazu ein 4-Fenster Modell der Naviga-
tion fiir den Moderator entworfen (Abb. 2).
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4

Prozess- u.
Methodische

Organisations- u.
Gruppen-Ebene

Abb. 2: Navigationsmodell als ganzheitlicher
Ansatz zur Echtzeitsteuerung fiir Modera-
toren (vgl. Weinreich 2005)

Das Navigationsmodell soll helfen, zu erkennen,
welche Anforderungen der kreative Prozess an
den Moderator und das Team stellen kann. Das
Modell zeigt die potentielle Komplexitit der Situ-
ation interdisziplindrer, abteilungsiibergreifender
und kulturiibergreifender Zusammenarbeit auf.

Der Moderator kann sich hiermit vor dem Prozess
fragen, mit welchen Freiheitsgraden er durch den
Auftrag konfrontiert wird, auf welche stabilisie-
renden Elemente der Situation er zurlickgreifen
kann, oder was es erst zu etablieren gilt, damit
eine tempordre Arbeitskultur als kreative Infra-
struktur entsteht. (Stabilisierende Elemente kon-
nen aus allen vier Ebenen kommen, z.B., dass
man schon einen erfolgreichen Kreativ-Workshop
erlebt hat, dass die Teilnehmer eine gemeinsame
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Zielsetzung haben, dass jeder sich um die Bearbeitung
des Themas beworben hat, usw.)

Grundsitzliche Fragen der Vorbereitung sind:
Welche Arbeitsschritte erfordert die Bearbeitung
des Themas, um das Ziel zu erreichen?

Welche Handlungen erfordert die Bearbeitung des
Themas in diesem Experten- Team?

Welche Aktionen und Eingriffe werden aufgrund
des Teilnehmerverhaltens notwendig?

Welche Anforderungen und Erwartungen an die
Prozess-Steuerung werden gestellt?

Das Modell ist so aufgebaut, dass die Ebenen 2
und 3 die menschliche Basis bilden. Nur wenn
die menschliche Basis stimmt, kann der interakti-
ve, kreative Prozess ablaufen und sich jeder mit
seinem Kreativpotenzial einbringen! Die Ebene
1 steht fiir die inhaltlichen Anforderungen (Her-
ausforderungen, Probleme) des Themas und zeigt
die Notwendigkeiten auf, Information bereit zu
stellen und kreativ zu Ldsungen zu verarbeiten.
Die Ebene 4 symbolisiert die Ebene der potenziel-
len Prozesssteuerung durch Prozessplanung und
Prozessmethodik.

Aus diesen vier Ebenen und ihren Beziehung un-
tereinander konnen die Anforderungen kommen,
auf die vom Moderator durch Prozessplanung in
der Vorbereitung und durch Echtzeithandlungen
im Prozess geantwortet werden muss.

Beispiele fiir Anforderungen, die bei Auftrags-
iibernahme in der Vorbereitung erkannt werden
konnen:

1. Das Kreativ-Thema wurde schon in einem
funktionalen Expertenteam behandelt, ohne
kreative Durchbriiche zu erzielen. Nehmen
wir als Beispiel das Thema ,Neue Anwen-
dungsmdglichkeiten fiir magnetische Fliissig-
keiten“. Die Sichtweisen des funktionalen
Entwicklerkreises (z.B. nur Forscher und
Entwickler aus dem chemischen Bereich) rei-
chen oft nicht aus, neue Anwendungsbereiche
effektiv zu explorieren.

Unter Anwendung des Navigationsmodells
liegt hier eine Anforderung aus der Beziehung
zwischen Inhaltlicher Ebene und Methodi-
scher Ebene vor, hier z.B.: die Versorgung
mit Reizen (z.B. der Reiz ,,Schalt-Dampfer®),
vorhandene Anwendungsfelder zu verlassen
und daraus neue Ideen zu produzieren.

Eine zweite Anforderung ergibt sich z. B. aus
der Gruppenebene, hier z.B.: interdisziplinir,
und anwendungsbereichsiibergreifend zu exp-
lorieren. Das heil}t z.B., das Expertenteam aus
Chemie, Automobilindustrie, und Do it Your-
self -Experten zusammenzusetzen.

2. Der Auftraggeber als Unternehmensleiter
eines mittelstindischen Betriebes, seines Zei-
chens ,.Pionier-Erfinder, will unbedingt im
Prozess dabei sein.

Anforderungen ergeben sich hier aus der
Teilnehmerebene, hier z.B.: Welche Vorlie-
ben hat der Pionierunternehmer, wo bremsen
diese Verhaltens-Vorlieben den kreativen
Prozess (z.B. Ungeduld, spontane Bewer-
tungsfreude usw.).

Anforderungen ergeben sich auch aus der Bezie-
hung zwischen Teilnehmerebene und Gruppen-
ebene, hier z. B.: Aufbau einer gleichberechtig-
ten, hierarchiefreien Atmosphére.

Beispiele fiir Anforderungen, die im Prozess ent-
stehen konnen:

1. Das Thema ist schwierig und wurde in einer
Expertensprache vorgestellt. Das Verhalten
der Teilnehmer zeigt dem Moderator an, dass
z.B. weitere Erklarungen oder Klarungspro-
zesse notwendig sind, um das Thema kreativ
bearbeiten zu konnen.

Nach unserem Modell liegt eine Anforderung
aus der inhaltlichen Ebene vor, hier z. B.: In-
formationsdefizit und Verstindnisbarriere.

2. Die Teilnehmer verhalten sich undiszipliniert,
fiihren storende Nebengespriche und sind
nicht am Themal!
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Es liegt eine Anforderung aus der Gruppen-
ebene vor, hier z.B.: kein kooperatives Ver-
halten.

Zusétzlich liegt eine Anforderung aus der Be-
ziehung Gruppenebene zur Inhaltlichen Ebene
vor, hier z.B.: keine Beziechung zum Thema.

3. Ein Teilnehmer zeigt dominantes Gespréachsver-

halten und bricht die Verhaltensregel ,,Keine
Bewertung von Ideen® im Brainstorming!
Es liegt eine Anforderung aus der Beziehung
Teilnehmerebene zur Gruppenebene vor, hier
z.B.: Keine Akzeptanz vereinbarter Spielregeln.
Es liegt eine Anforderung aus der Beziehung
Teilnehmerebene zur Prozessebene vor, hier
z.B.: Keine Akzeptanz vereinbarter Arbeits-
methode und Arbeitsschritte.

4. Die Teilnehmer lehnen die vorgeschlagene Kre-
ativtechnik ab und wollen lieber diskutieren!
Es liegt eine Anforderung aus der Beziehung
Gruppenebene zur Prozess-Steuerungsebene
vor, hier z.B.: Keine Akzeptanz eines vorge-
schlagenen Arbeitsschrittes inklusive der vor-
geschlagenen Arbeitsmethode.

Fir den Moderator ist es wichtig, bediirfnis-
orientiert und zeitnah zu unterstlitzen und bei
Storungen im Prozess dienend einzugreifen. Di-
agnose im Prozess muss effektiv eine Orientie-
rung des Moderators auf Stérungen und engpass-
bestimmende Bereiche ermoglichen, so dass er
durch effiziente und akzeptierte Handlungen die
kreative Arbeitsenergie fordern und erhalten
kann. Dies ist dem Moderator nur moglich, wenn
er die Normen eines effektiven und effizienten
Kreativ-Prozesses kennt. Der Vergleich von Ist-
Situation mit Norm / Soll-Situation ermdoglicht es,
die Abweichung als Signal fiir eine zeitnahe Ak-
tion zu erkennen.

Diagnose darf den Moderator im Prozess nicht
tiberfordern!

129

Grundlegende Fiihrungsfunktionen der
Moderation

Grundlegende Prinzipien von Kreativitét sind die
entdeckende oder problemlésende explorieren-
de, analytische und synthetische Vorgehensweise.
Diese Prinzipien lassen sich durch Denkverhal-
ten in der Vorstellungswelt durch Imagination,
aber auch durch Handlungen in der Gestaltungs-
welt durch reale und virtuelle Entwiirfe und Mo-
delle ausiiben. Erfolgen diese Tétigkeiten in einer
Arbeitsgruppe, werden dienende Fiihrungsfunkti-
onen notwendig, um eine gleichberechtigte Stimu-
lierung und Ausschopfung individueller Kreativi-
titspotentiale zu gewihrleisten (Koordination).
Einer Arbeitshypothese von uns folgend (Wein-
reich 1994, 2005), teilen wir die Grundfunktionen
der Moderation in:

1. Forderungsfunktion,
2. Erhaltungsfunktion und
3. Selbstbehauptungsfunktion ein (s. Abb. 3).

Diese Einteilung hat den Vorteil fiir den Modera-
tor, das er in den genannten Prozessbereichen der
Steuerung:

1. Kreativitit

2. Kommunikation
3. Kooperation

4, Koordination

als auch in den vier Feldern des Navigationsmodells

1. Inhaltliche Ebene (Thema)

2. Gruppenebene

3. Teilnehmerebene

4, Prozess-und Methodische Ebene

sich die Frage stellen kann, wo er aufgrund von
Anforderungen (z.B. Zielen, Abweichungen, St6-
rungen, Engpissen) fordernde, erhaltende oder
selbstbehauptende Handlungen einsetzen muss,
um mit der Arbeitsgruppe erfolgreich zu sein.
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Prozess- u.
Methodische
Ebene

Kreative
Energie
Férdern

Erhalten

Selbstbehaupten

Organisations- u.
Gruppen-Ebene

Abb. 3 : Fiihrungsfunktionen der Moderation
(vgl. Weinreich 2005)

Im Modell (Abb.3) setzt die Férderungsfunktion
an der potenziellen, kreativen Energie im Exper-
tenteam an, um sie zu entfalten. Deshalb sind die
Pfeile nach auBen gerichtet. Damit die kreative
Energie sich nicht orientierungslos entfaltet, hélt
die Erhaltungsfunktion dagegen, um ein zielori-
entiertes Flie-Gleichgewicht herzustellen (Ziel-
orientierte kreative Arbeit an einem roten Faden,
innerhalb vorgegebener Zeit). Deshalb sind die
Pfeile nach innen gerichtet. In der Selbstbehaup-
tungsfunktion muss der Moderator starker um die
Bearbeitung des Themas kdmpfen. Es geht um die
grundlegende Existenzerhaltung der kreativen
Zusammenarbeit. Auch hier sind deshalb die Pfei-
le nach innen gerichtet, um durch seine Steue-
rungsenergie die kreative Kraft dem Unterneh-
men zur Verfiigung zu stellen.
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Beispicle:

Zu 1. Wie kann der Moderator die Forderungs-
funktion effektiv umsetzen?

Stellen wir z.B. in den Fokus der Betrachtung die
Inhaltliche Ebene und die Kreativitét.

Das Forderungsziel konnte sein: Kreative Ideen
beziiglich der Problemstellung stimulieren!

Heuristischer Vorschlag:

Als fordernde Handlung (aus der Prozess- und
Methodenebene) die Methode ,,Progressive Abs-
traktion* einzusetzen. Konkret heifit das, beim
Thema einer ,,neuen pharmazeutischen Verpa-
ckung® die Reizfrage zu stellen:

Wie verpackt die Natur? Ziele der fordernden
Handlung bei diesem Fokus ist es, die kreative
Spannung (Energie) durch den Fragereiz zu erho-
hen und den Suchraum durch das Angebot eines
neuen Explorationsraums (Natur) zu erweitern.

Zu 2. Wie kann der Moderator die Erhaltungs-
funktion effektiv umsetzen?

Stellen wir z.B. in den Fokus der Betrachtung die
Inhaltliche Ebene, die Prozess- und methodische
Ebene, die Gruppenebene und die Koordination.

Das Erhaltungsziel konnte sein: An das Kern-
thema, den Arbeitsschritt und damit an den roten
Faden eines zielorientierten Problemlésungspro-
zesses zuriickzukehren (die Gruppe war kreativ
ausgebrochen!).

Heuristischer Vorschlag:

Als erhaltende Handlung an das eigentliche Kern-
problem zuriickzufiihren, z.B. durch Aufforde-
rung, die zuletzt genannten Ideen direkt in Bezug
zum konkreten Losungsfortschritt zu setzen. Ziele
der erhaltenden Handlung sind die Aufrechterhal-
tung der Zusammenarbeit und des Einsatzes der
kreativen Energie am Kernthema innerhalb eines
zeitlich begrenzten Rahmens!

Zu 3. Wie kann der Moderator die Selbstbehaup-
tungsfunktion effektiv umsetzen?
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Stellen wir z.B. in den Fokus der Betrachtung die
Gruppenebene und die Kooperation.

Das Selbstbehauptungsziel konnte sein: Gemein-
same Spielregeln zu vereinbaren, um eine Ein-
griffsplattform fiir den Moderator und soziale
Prozess-Sicherheit fiir die beteiligten Experten in
der kreativen Zusammenarbeit herzustellen
(Weinreich 2009).

Heuristischer Vorschlag:

Umschalten auf die kreative Forderungssituation
beziiglich Gestaltung der Arbeitskultur durch:
Einstieg z.B. iiber das Thema ,,Sportliche Spiele*:
Reizfrage: Bevor wir loslegen: ,,Was ist notwen-
dig damit ein FuBballspiel funktioniert?* Uber die
Antwort ,,Spielregeln® ist es einfach, auf die Zu-
sammenarbeit des Expertenteams und notwendige
Spielregeln iiberzuleiten. Spielregeln kdnnen
dann entweder als Vorschlag vom Moderator oder
durch Zusammenarbeit in der Arbeitsgruppe be-
sprochen und festgelegt werden (Zuriickschalten
zur Selbstbehauptung). Zur Prozess-Sicherheit
miissen zusétzlich die konkreten Sanktionen be-
sprochen werden, die zu erwarten sind, wenn die
Regeln gebrochen werden. Beispielsweise, dass
der Moderator dann zur Unterstiitzung eskalie-
rend eingreifen kann.

Zusammenfassung

Die Fiihrung und Organisation interdisziplinérer
Experten-Zusammenarbeit zur Bewdiltigung kom-
plexer Innovations-Themen erfordert hohe Einsatz-
bereitschaft und interdisziplinire Kompetenz.
Traditionelle Fiihrungsrollen sind aufgrund der mit
ihnen verkniipften Interessen nur unzureichend in
der Lage, die Fithrungsanforderungen zu bedie-
nen. Als Rollenkonzept unterstiitzt die Moderati-
onsrolle diese traditionellen Fiihrungsrollen.

Jedoch ist die Moderation kreativer Experten-
gruppen ein anspruchsvolles Arbeitsgebiet. In-
novationsthemen sind nicht so leicht zu moderie-
ren, wie aktuelle soziale Themen. Aus diesem
Grund ist es notwendig, die Anforderungen bei

131

Ubernahme der Rolle sorgfiltig zu analysieren
und die Prozess-Steuerung darauf abzustimmen.
Uber den Ansatz eines dienenden Steuerungs-
Services kann die Moderations-Rolle anforde-
rungsgerecht vorbereitet und durchgefiihrt wer-
den. Das Durchdenken der Kern-Bereiche der
Steuerung, der Einflussnahme-Bereiche im Navi-
gations-Modell und der grundlegenden Fithrungs-
funktionen unterstiitzt, die situative Rolle zu ler-
nen und ein professionelleres Verhalten zu
zeigen!

Literaturhinweise

1 vgl. Lohmer C., Standardt R.: Themen-
zentrierte Interaktion, Mannheim 1992, S. 16

2 vgl. Weinreich H.: How to Plan and Conduct
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Creativity and Innovation, The Power of Synergy,
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kultur- und funktionsiibergreifender Innovations-
workshops, in: Amelingmeyer J., Harland P.E.:
Technologiemanagement & Marketing, Wiesba-
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4 vgl. Weinreich H.: Der Einsatz von Spielregeln
als autorisierende Interventionsplattform in inno-
vativen Arbeitsgruppen, in: Harland P.E.,
Schwarz-Geschka M.: Immer eine Idee voraus,
Lichtenberg 2010, S 249 ff.
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bei der InnovationLab GmbH

“Indem Sie Ihr Produkt oder Ihre Dienstleistung
in eine Erfahrung verwandeln, kénnen Sie unter
Umstinden einen Markt erschliefien, den es vor-
her nicht gab. "

Tom Kelley, Geschidftsfiihrer IDEO, 2006

Technologien sind wesentliche Treiber wirtschaft-
licher und gesellschaftlicher Verdnderungen. Sie
kénnen neue Branchen entstehen lassen, die
Struktur bestehender Branchen verdndern und
neue Entwicklungschancen fiir stagnierende Bran-
chen bieten. Deutlich wird dies am Beispiel des
Silicon Valley, dem weltweit bedeutendsten
Cluster im Technologiesektor und Sinnbild fiir
Innovation und Spitzenqualitéit. Erfolgsgeheimnis
ist hier die enge Kooperation zwischen Wirtschaft
und Wissenschaft, die zu einer regionalen Agglo-
meration von Firmen einer Branche gefiihrt hat
und durch eine auBer-ordentliche Anziehungskraft
fiir Investoren und die qualifiziertesten Fachkrafte
aus aller Welt gekennzeichnet ist.

Technologischer Fortschritt ist somit einer der
wichtigsten Faktoren fiir wirtschaftliche Wettbe-
werbsfahigkeit und fiithrt, wie am Beispiel des
Silicon Valleys deutlich wird, zu einer Ausstrah-
lungskraft, die weit iiber die Region und sogar den
Kontinent hinausgeht.

Insbesondere der Bereich der Informations- und
Kommunikationstechnologie, die vornehmlich aus
dem High-Tech-Cluster an der amerikanischen
Ostkiiste stammt, unterliegt einer rasanten Ent-
wicklung und besitzt mit dem Internet, als mitt-
lerweile unentbehrliche Wirtschafts-, Wissen-
schafts- und Gesellschaftsplattform einen fast
grenzenlosen Raum von Mdglichkeiten, der durch
technologischen Fortschritt immer wieder aufs
Neue erweitert wird.

Heute ist ein Leben ohne Computer, ganz gleich,
ob im privaten, beruflichen oder kommerziellen
Bereich nicht mehr vorstellbar. Dass diese techno-
logische Entwicklung allerdings anfangs eher
unterbewertet wurde, verdeutlicht eine héaufig
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zitierte Prognose von Thomas J. Watson, dem
chemaligen Vorstandsvorsitzenden von IBM.
Watson vermutete im Jahr 1943 einen zukiinftigen
und weltweiten Bedarf an fiinf Computern. Ob er
dies nun wirklich prognostiziert hat, sei an dieser
Stelle dahingestellt. Deutlich wird jedoch, dass
sich in den letzten 50 bis 60 Jahren ein technolo-
gischer Fortschritt vollzogen hat, der heute Mog-
lichkeiten er6ffnet, von denen damals noch keiner
Zu trdumen gewagt hatte.

Diese technologische Entwicklung schliagt sich
unter anderem auch in der Veridnderung der Zu-
sammenarbeit, der Vernetzung sowie in den For-
men der Kommunikation nieder, und durchdringt
samtliche Lebensbereiche. Durch innovative web-
basierte Anwendungen aus dem Silicon Valley
entstehen neue Modelle des Wissensaustausches,
die eine gemeinsame Nutzung von Informations-
ressourcen zulassen. Zahlreiche Internetdienste
und Plattformen ermdglichen jedem Einzelnen
eine aktive Teilhabe an einer offenen globalen
Kommunikation und verdndern gleichzeitig den
Umgang mit Information und Wissen. Zunehmend
ist eine offene und vernetzte Kooperation zu er-
kennen, die gleichzeitig als neue Grundlage der
Wettbewerbsfahigkeit und innovatives Geschifts-
modell gilt. In losen Netzwerken ist es heute mog-
lich, verschiedene Waren und Dienstleistungen zu
entwickeln und kontinuierlich zu verbessern.

Diese auf Basis globaler Netzwerke und Techno-
logien entstandene Form der Kooperation nennen
D. Tapscott und A. D. Williams ,Wikinomics*
und bezeichnen sie als neue Auspridgung der
Weltwirtschaft." Grundlegend ist hier die Auffas-
sung, voneinander zu lernen und sich zu unterstit-
zen, ganz gleich, ob als Konkurrent oder Mitbe-
werber, das gemeinsame Handeln steht hier im
Vordergrund. Das libergeordnete Ziel ist es, durch
Zusammenarbeit, gemeinsam etwas zu erschaffen.

! Don Tapscott, Anthony D. Williams (2007): Wikinomics. Die
Revolution im Netz, Carl Hanser Verlag, Miinchen
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Einige Unternechmen haben die Zeichen der Zeit
bereits erkannt und nutzen die neuen Technolo-
gien, um Unternehmensgrenzen zu 6ffnen und
ihre verschiedenen Anspruchsgruppen zum Dialog
einzuladen. Zum einen erdffnet sich so die Mog-
lichkeit, frithzeitig zu erfahren, welche Bediirfnis-
se die Kunden haben und welche Produkte sie
begeistern, zum anderen, von welchen sie triumen
und was sie bereit sind zu bezahlen. Durch ein
solches Denken und die Nutzung geeigneter In-
strumente lassen sich jedoch nicht nur neue
Marktsegmente erschlieen. Unternechmen kdnnen
sich so auch besser im sogenannten ,,War for Ta-
lents* behaupten und einen Pool aus Forschern
und High Potentials aus aller Welt bilden, um mit
dem Innovationstempo Schritt halten zu kdnnen.

Dass die ersten Global Player das Potenzial dieser
Form der Kooperation auf Basis neuer Technolo-
gien bereits erkannt und umgesetzt haben, ver-
deutlichen D. Tapscott und A. D. Williams am
Beispiel von Procter & Gamble.

Da sich das Innovationstempo der Branche von
2002 bis 2007 verdoppelt hat, wies der CEO von
Procter & Gamble (P&G), A.G. Lafley, die Leiter
der Geschiftsbereiche an, 50 Prozent an neuen
Produkt- und Serviceideen von auferhalb des
Unternehmens einzuholen. Grundlage dieser Ent-
scheidung war eine Hochrechnung, die ergab, dass
auf jeden Forscher von P&G ungefihr 200 Wis-
senschaftler und Forscher aus aller Welt kdmen,
die iiber gleichwertige oder komplementire Kom-
petenzen verfiigen und P&G somit von circa 1,8
Millionen Experten profitieren konne.

Heute kann man als Chemiker im Ruhestand,
arbeitsloser oder angehender Chemiker bei P&G
in einem globalen Netzwerk von iiber 130.000
Wissenschaftlern arbeiten, ohne dort angestellt zu
sein. Durch eine Registrierung auf der Plattform
InnoCentive kann man gemeinsam an der Losung
verschiedener Fragestellungen forschen und wird
mit einer Geldpramie vergiitet. Durch diese Form
der Kooperation hat sich die Erfolgsquote innova-
tiver Produkte und Services durch Elemente von
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auBerhalb des Unternehmens verdoppelt. Im Ver-
gleich zu 2002 mit einem Anteil von 15 Prozent,
bringt der externe Input heute mehr als 35 Prozent
des Outputs von P&G, wobei die Innovationskos-
ten gesunken sind.’

Im Fall von P&G wird aber mit der 6ffentlichen
Suche nach einem Molekiil, das spezifische Sub-
stanzen bindet auch bisheriges Wissen und geisti-
ges Eigentum aufgegeben. Scheinbar rechnet sich
aber die Strategie, auf oOffentliches Know-how
zugreifen zu konnen, die Ergebnisse aber nicht zu
besitzen. Diese Strategie und damit der Verzicht
auf geistiges Eigentum, respektive Intellectual
Property, scheinen diesen Nachteil mehr als auf-
zuwiegen. Im Vordergrund steht, sich fiir Innova-
tionen zu 6ffnen und sie zeitnah umsetzen zu kon-
nen.

Natiirlich wird bei verschiedensten Formen von
Kooperation, insbesondere bei interorganisationa-
len, eine Verminderung der Unsicherheiten durch
allgemein rechtliche Regelungen erreicht, aber
gerade im Bereich von Forschung und Entwick-
lung, einem relativ unstrukturierten Aufgabenbe-
reich, ldsst sich nicht alles bis ins kleinste Detail
regulieren.

Vertrauen ist im komplexen wirtschaftlichen Um-
feld aufgrund prinzipieller Grenzen der Kontroll-
moglichkeiten unverzichtbare Grundlage fiir Ko-
operationen. Daher ist es notwendig, zur
effektiven und effizienten Gestaltung von Koope-
rationen tragfédhige Vertrauensbeziehungen aufzu-
bauen, um kreative Prozesse zu fordern und ge-
meinsam Innovationspotenziale zu nutzen. Dabei
sind insbesondere Dauer und Enge der Aus-
tauschbeziehung von Bedeutung und bei interor-
ganisationalen Kooperationen entscheidend von

? Ebenso profitieren IBM und SAP AG von der offenen Koop-
eration mit Tausenden von Programmierern und Entwicklern
aus aller Welt, um ihre Produkte zu verbessern und den Markt
zu beobachten und BMW betreibt eine virtuelle Plattform fur
Innovationen, auf der kleine und mittlere Unternehmen ihre
Ideen prasentieren kénnen.
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den Personen abhéngig, die die jeweiligen Institu-
tionen vertreten.’

Vertrauen zwischen Organisationen ist daher hau-
fig tiber Erfahrungen mit konkreten Akteuren als
Représentanten dieser Systeme determiniert und
beeinflusst so Bereitschaft und Tiefe des Informa-
tionsaustauschs, sowie die Akzeptanz von Vor-
schldgen und das Aushandeln von gemeinsamen
Zielen. Vertrauen ist somit grundlegende Voraus-
setzung, als auch Ergebnis erfolgreicher Zusam-
menarbeit.

So lésst sich auch der Erfolg von Innovations-
Clustern, wie dem Silicon Valley erkldren. Auf-
grund der hohen Komplexitit kann technologi-
scher Fortschritt und die Entwicklung von Innova-
tionen kaum noch von Einzelnen bewiltigt
werden, sondern bedingt eine direkte und vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit, bei der durch regional
gebiindeltes Know-how gemeinsam Innovations-
potenziale genutzt werden.”

Um dies zu verwirklichen ist es daher notwendig,
Strukturen zu etablieren, die aufbauend auf der
Kernkompetenz der jeweiligen Kooperationspart-
ner, einen zieladdquaten Ressourceneinsatz er-
moglichen, um bessere Losungen, effektivere
Verfahren und kreative sowie innovative Produkte
und Leistungen hervorzubringen.

Ein Impuls, um bestehende Strukturen innerhalb
Deutschlands zu nutzen und dem Beispiel erfolg-
reicher Cluster, wie dem Silicon Valley zu folgen,
ist im Jahr 2007 mit dem Spitzencluster-
Wettbewerb des Bundesministeriums fiir Bildung
und Forschung (BMBF) initiiert worden. Fokus ist
hier die gezielte Forderung von strategischen

8 Vgl.: Neubauer, Walter (1999): Zur Entwicklung interperson-
alen, interorganisationalen und interkulturellen Vertrauens
durch Fuhrung — Empirische Ergebnisse der sozialpsycholo-
gischen Vertrauensforschung, in: Schreydgg; Georg; Sydow,
Jorg, (Hrsg.), 1999: Managementforschung 9 — Fiihrung neu
gesehen, Walter de Gruyter, Berlin, S. 89-116
Hans-Jorg Bullinger, Kai Engel, (2006): Best Innovator —
Erfolgsstrategien von Innovationsfiihrern’, FinanzBuch
Verlag, Munchen,
S. 54
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Partnerschaften zwischen Unternehmen, wissen-
schaftlichen Institutionen und anderen regionalen
Akteuren, die sich gemeinsam der marktnahen
Entwicklung von Schliisseltechnologien widmen.

Hier soll durch die Stiarkung der leistungsfahigs-
ten Cluster aus Wissenschaft und Wirtschaft ein
zielgerichteter Aufbau von Kompetenzen in neuen
Technologien  vorangetriecben  werden, um
Deutschlands Position unter den fithrenden Tech-
nologienationen zu festigen und weiterhin auszu-
bauen. Dabei soll insbesondere durch die gezielte
Forderung von gemeinsamen Aktivititen in For-
schung und Entwicklung dazu beigetragen wer-
den, innovative Produkte, Prozesse und Dienst-
leistungen schneller am Markt umzusetzen.

Einer von fiinf Gewinnern der ersten Runde des
Spitzencluster-Wettbewerbs ist das Cluster ,Fo-
rum Organic Electronics, dessen Forschungspro-
jekte vom BMBF mit rund 40 Millionen Euro
iiber einen Zeitraum von 5 Jahren gefordert wer-
den, um die Entwicklung der Organischen Elekt-
ronik voranzutreiben und die daraus resultieren-
den Erfindungen in Innovationen und somit in
marktfiahige Produkte, umzusetzen.

Ausschlaggebend fiir den Erfolg des ,Forum Or-
ganic Electronics’ war zum einen die offensive,
zukunftsgerichtete Strategie, die in eine gemein-
same anwendungsorientierte und wirtschaftsnahe
Forschung investiert und zum anderen die techno-
logische Ausrichtung. Denn das initiale technolo-
gische Forschungsfeld der Organischen Elektronik
wurde als eine der bedeutendsten Zukunftstechno-
logien identifiziert und ist neben einem gewalti-
gen Marktpotenzial von mehreren hundert Milli-
arden  Dollar’  durch seine innovativen
Anwendungsmoglichkeiten in den Bereichen
Energie, Umwelt und Gesundheit von strategi-
scher Bedeutung.

® Das Beratungsunternehmen IDTechex schétzt das
Marktvolumen im Jahr 2029 auf 335 Milliarden Dollar.
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Die Vorteile der Organischen Elektronik liegen
insbesondere in deren Eigenschaften: Produkte,
die auf Organischer Elektronik basieren, kdnnen
sehr diinn, leicht und flexibel sein sowie kosten-
giinstig und Ressourcen schonend herzustellen.
Die Kombination neuer organischer Materialien
mit groBflachigen Druckprozessen ermoglicht
eine betrichtliche Anzahl neuer Bauelemente.
Durch die Aussicht Displays, Sensoren, Transisto-
ren, Datenspeicher oder Photovoltaikzellen in
absehbarer Zeit drucken zu koénnen, ergibt sich
wiederum die Moglichkeit zur Entwicklung neuer
Anwendungen: Von hauchdiinnen Folien mit
aufgedruckten organischen Leuchtdioden, die
neue, energie-effiziente Beleuchtungskonzepte
ermoglichen, liber hocheffiziente, flexible und
transparente Solarzellenfolien, die Elektrogerite
netzunabhéngig mit Strom versorgen oder auf
Fensterscheiben aufgebracht werden kénnen und
so beispielsweise Gebdude und Autos mit Strom
versorgen, bis hin zu ultraflachen flexiblen Sen-
soren, die in der Medizintechnik beispielsweise
zur Kontrolle von Organfunktionen durch die
Haut eingesetzt werden konnen.

Neben diesen und weiteren Anwendungsmdglich-
keiten, sind es insbesondere die Okonomischen
und okologischen Vorteile, die aus der Verwen-
dung dieser Technologie resultieren. Organische
Leuchtdioden verbrauchen 50 Prozent weniger
Energie als Energiesparlampen, wenn man sie als
Beleuchtungskonzept einsetzt und die auf organi-
scher Elektronik basierenden Solarzellenfolien
erreichen einen dreimal hoheren Erntefaktor als
herkdmmliche Technologien. Allerdings sind
Leistung, Bestdndigkeit und Verarbeitungsmog-
lichkeiten der derzeitigen Materialien héufig un-
geniigend, so dass die entsprechende Forschung
noch intensiviert und verbessert werden muss, um das
Potenzial bestmdglich zu nutzen und den Markt von
mehreren hundert Milliarden Dollar® erschlieBen zu
kdnnen.

® Das Beratungsunternehmen IDTechex schétzt das
Marktvolumen im Jahr 2029 auf 335 Milliarden Dollar.
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Herausforderungen stellen beispielsweise noch
das gleichméfige Aufdrucken der spezifischen
leitenden und halbleitenden Polymere auf entspre-
chendes Tragermaterial sowie Eigenschaften der
Haltbarkeit, respektive Lebensdauer, sowie die
Prozessentwicklung fiir die Massenherstellung
dar. Sind diese Probleme aber geldst, ist der Krea-
tivitit bei der Entwicklung neuer Produkte und
innovativen Geschéftsmodellen fast keine Grenze
gesetzt. Von der Kreditkarte mit aufgedrucktem
Display, iiber animierte Werbeplakate oder Zeit-
schriften, bis zu Verpackungen von Medikamen-
ten, die erfassen, ob sie vom Patienten rechtzeitig
eingenommen werden, ist eine Vielzahl von bis-
lang noch unbekannten Anwendungen moglich.

Diese Herausforderungen gemeinsam zu meistern
und eine Vielzahl an innovativen Produkten zu
kreieren ist das Ziel der intensiven und zielgerich-
teten Kooperation von Unternehmen und Hoch-
schulen im Cluster ,Forum Organic Electronics®.
Zentrales Element ist dabei die Forschungs- und
Transferplattform InnovationLab GmbH (iL).”
Hier wird die Erfolgsstrategie des Clusters umge-
setzt und die gemeinsamen Forschungsprojekte
der kooperierenden Hochschulen und Unterneh-
men realisiert. Der Cluster, der neben den acht
Gesellschaftern der il weitere 19 Unternehmen,
Hochschulen und Institute umfasst, verfiigt somit
iiber das spezifische Know-how sowie die finan-
zielle Grundlage zur schnellst und bestmdglichen
Durchfithrung der Forschungsprojekte. Die Koor-
dination der Aktivitdten des Forum Organic Elect-
ronics erfolgt dabei durch das in der iL. angesie-
delte Clustermanagement.

Aufgabe der InnovationLab ist dabei insbesonde-
re, die Kommunikation zwischen den Akteuren so

’ Die InnovationLab GmbH wurde als Public-Private-
Partnership im Juni 2008 von den sechs internationalen
Konzernen BASF SE, Merck KGaA, Freudenberg & Co. KG,
Heidelberger Druckmaschinen AG, Roche Diagnostics GmbH
und SAP AG sowie den Universitdten Heidelberg und Mann-
heim gegriindet. Wissenschaft und Wirtschaft halten dabei
jeweils 50% der Gesellschaftsanteile.
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zu fordern, dass eine intensive, vertrauensvolle
und diszipliniibergreifende = Kooperation der
Clusterpartner entlang der Wertschopfungskette
sowie eine offene Kommunikations- und Koope-
rationskultur etabliert wird. Das Clustermanage-
ment wird von den Partnern mit eigenen personel-
len Ressourcen unterstiitzt, wodurch eine enge
Verzahnung in die operative Ebene der beteiligten
Partner gewahrleistet ist.

In einem kontinuierlichen Prozess, werden durch
das Clustermanagement der InnovationLab die
gemeinsam definierten Ziele iiberpriift und be-
darfsgerecht weiterentwickelt, um den For-
schungs- und Entwicklungsstandort in der Metro-
polregion Rhein-Neckar zu stirken.

Durch die InnovationLab wird die regional kon-
zentrierte Gruppe an kooperierenden Unterneh-
men und Hochschulen des ,Forum Organic Elect-
ronics‘ noch enger miteinander verkniipft. Ziel ist
es, durch die Zusammenarbeit auf dieser Platt-
form, die Aktivitdten im Bereich der organischen
Elektronik zu biindeln und durch Gemeinsamkei-
ten und einander ergdnzende Fahigkeiten die ge-
samte Wertschopfungskette abzudecken, passende
Geschiftsmodelle zu entwickeln sowie eine exzel-
lente Arbeitsumgebung zu erschaffen, in der
Hochschulen und Industrieunternehmen gemein-
sam, gleichberechtigt und themenorientiert an den
Herausforderungen der Zukunft forschen.

Durch verschiedene Instrumente, wie beispiels-
weise einen wissenschaftlichen Beirat, Strategie-
meetings, wissenschaftliche Kolloquien, Think
Tank Sessions und Workshops, wird das Know-
how der Partner regelmifBig unter einem Dach
zusammengebracht, um so in direkter Kooperation
disziplin- und brancheniibergreifend zu diskutie-
ren und Reaktionszeiten zu verkiirzen.

Ideen und Moglichkeiten miissen so nicht erst
tiber die USA nach China oder Japan gelangen,
um eine erste Einschdtzung und Handlungsemp-
fehlungen zu erreichen. Durch die direkte Zu-
sammenarbeit und dem regen Austausch der Ko-
operationspartner untereinander ist es moglich,
ziigig erste Chancen und Risiken zu eruieren und
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so die gemeinsame Vision der in ihren jeweiligen
Bereichen weltweit fiilhrenden Akteure von einer
Erlangung der Technologiefiihrerschaft zu ver-
wirklichen.

Einen entsprechenden Erfolg verspricht sich der
Forschungsverbund durch seine einzigartige
Kombination verschiedener Faktoren. Zum einen
findet durch die gemeinsame Forschungsarbeit
eine marktnahe Technologieentwicklung statt, zu
denen ein strategischer Ausbau von nationalen
und internationalen Kooperationen beitrdgt und so
ein Markt fiir Produkte auf Basis organischer
Elektronik entsteht. Zum anderen adressiert die
Organische Elektronik die Problematiken, die mit
technischen Innovationen meist zusammenhén-
gen. Denn knappe Ressourcen und eine belastete
Umwelt setzen dem Fortschritt Grenzen. Durch
die Verwendung von Materialien auf organischer
Basis und deren Eigenschaften, kann ein enormes
Potenzial an Produkten entstehen, die ressourcen-
arm herzustellen, einfach zu recyceln und bei der
Nutzung energiesparend sind. Sie leisten somit
einen positiven Beitrag in Zeiten der groBten glo-
balen Herausforderungen, dem Umgang mit
knappen Ressourcen, Energieversorgung und
Umweltschutz.

Um aber auch diesen Erfolg und die Weiterent-
wicklung von Innovationen in diesem technologi-
schen Bereich nachhaltig zu garantieren, setzt das
Cluster neben den Forschungsarbeiten in den ver-
schiedenen Projekten auf eine wissenschaftlich
hochwertige und praxis-orientierte Nachwuchs-
forderung sowie entsprechende Lehr- und Weiter-
bildungsangebote.

Vorteile dieser Form der Zusammenarbeit liegen
zum einen in den Moglichkeiten, die sich den
industriellen Partnern durch die Zusammenarbeit
mit fiihrenden Wissenschaftlern der Akademia
bieten, wodurch neue, nicht im laufenden Ge-
schift realisierbare Innovationsprojekte vorange-
trieben werden konnen. Zum anderen ermoglicht
diese Form der Zusammenarbeit den wissen-
schaftlichen Partnern die kommerzielle Verwer-
tung von Erfindungen mit Unterstiitzung von in-
dustriellen Partnern, die die entsprechenden
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Marktkenntnisse und Marktzuginge besitzen. So
werden Synergien bestmdglich genutzt und Kom-
petenzen gebiindelt. Des Weiteren liefern Er-
kenntnisse aus der Grundlagenforschung einer-
seits Impulse fiir Anwendungen, andererseits
befruchten die Bediirfnisse aus bestechenden An-
wendungen die Grundlagenforschung, was eine
permanente Weiterentwicklung der Technologie
ermdglicht.

Veranschaulichen lésst sich diese Form der Zu-
sammenarbeit an zwei konkreten Projekten, in
denen die Expertise von Wirtschaft und Wissen-
schaft gebiindelt wird.

Eines der Projekte des Spitzenclusters ist das Pro-
jekt ,Gedruckte organische Schaltungen und Spei-
cher (Polytos). Unter der Leitung der Merck
KGaA als Konsortialfithrer ist es das Ziel des
Forschungsverbunds®, neue Materialien, Konzep-
te, Bauteile, Herstellungsverfahren und Software
fiir gedruckte organische Schaltungen mit integ-
rierten Sensoren fiir Anwendungen im Verpa-
ckungsbereich zu entwickeln. Diese so genannten
,Smart Labels sind intelligente und flexible
Transponder die samt Antenne auf eine Folie auf-
gebracht werden und Informationen iibertragen
konnen. Anwendungsgebiete sind vornehmlich
Logistik- und Verpackungsbereich. Der For-
schungsverbund entwickelt gedruckte organische
Schaltungen mit integrierten Sensoren, durch die
Daten, wie beispielsweise Temperatur, Feuchtig-
keit oder Lichteinfall erfasst werden konnen. Erste
Demonstratoren sollen nach drei Jahren fer-
tiggstellt sein.

Bisher verfiigbare Smart-Label-Technologien sind
mit hohen Implementierungs- und Betriebskosten
verbunden, so dass sie momentan hauptsidchlich

8 Neben Merck sind die Verbundpartner des Projekts BASF
SE, Pepperl+Fuchs GmbH, PolylC GmbH & Co. KG, Ro-
bert Bosch GmbH, SAP AG sowie die Universitat Heidel-
berg, die Technische Universitdt Darmstadt und die Hoch-
schule Mannheim. Assoziierte Partner sind die Copaco
GmbH & Co. KG, Innovation Lab GmbH und die VARTA
Microbattery GmbH.
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im Pharmabereich oder bei kritischen Giitern wie
Blutkonserven eingesetzt werden.

Polytos arbeitet an der Entwicklung von ,Smart-
Labels‘, die auf organischer Elektronik basieren
und daher kostengiinstiger sind und durch massen-
taugliche Verfahren eine effiziente und preiswerte
Herstellung ermoglichen.

Um kiinftig eine breitere Anwendung und die
industrielle Nutzung in groem Malstab zu er-
moglichen, zielt Polytos insbesondere darauf ab,
den gesamten Prozess der auf organischer Elekt-
ronik basierenden ,Smart Labels‘ zu entwickeln
und somit entsprechende Kompetenz und Experti-
se entlang der Wertschopfungskette aufzubauen.

Dieser Forschungsansatz ist insbesondere durch
die strategische Biindelung des Know-hows der
beteiligten Partner auf einen nachhaltigen Aufbau
eines Marktsegmentes im Bereich der organischen
Elektronik ausgerichtet. Weiterhin ist dafiir aus-
schlaggebend, dass Polytos mit einem Pool an
Ingenieuren, Chemikern, Materialwissenschaft-
lern, Physikern und Informatikern stark inter-
disziplindr ausgerichtet ist und durch die Partner
die komplette Wertschopfungskette von Bautei-
len, Schaltungsentwurf, Druckverfahren, Verpa-
ckungsdesign sowie Software- und Applikations-
entwicklung abgedeckt wird.

Werden verschiedene Experten und Partner von
Anfang an in die Projekte miteinbezogen, kdnnen
kreative Anwendungsfelder und Produktideen
entstehen, aus denen auch ein neues Geschéftsfeld
oder -modell resultieren kann.

Dies wird bei der InnovationLab durch regelméi-
Bige Think Tank Sessions umgesetzt, an denen
Teilnehmer aus verschiedenen Branchen und Be-
reichen ihr Know-how einbringen, Visionen und
Szenarien erarbeiten und innovative Forschungs-
fragen, Produktentwicklungen, Anwendungsmog-
lichkeiten und Geschéiftsmodelle diskutieren, die
vom Transfermanagement der InnovationLab
aufgegriffen werden.
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Durch das in die InnovationLab integrierte Trans-
fermanagement wird das Ziel verfolgt, Erfindun-
gen im Bereich ,disruptiver Technologien® zu
marktfdhigen Produkten weiter zu entwickeln, die
zundchst nur gemeinsame Ideen oder Visionen
sind. Anhand eines Businessplans, der die techno-
logische Entwicklung einem konkreten Anwen-
dungsgebiet, Produkt und Marktsegment zuordnet
wird ein Kundenkreis identifiziert, der mit den
bisherigen Angeboten nicht bedient werden kann,
um so die weitere MarkterschlieBung zu ermogli-
chen.

Die hierzu notwendige Uberlassung des Intellec-
tual Property (IP) an den Erfindungen erfolgt zum
einen von den Universitdten, wo in der Regel kei-
ne wirtschaftliche Verwertung stattfindet. Zum
anderen stammen sie aus der industriellen For-
schung, von wo das IP freigegeben wird, wenn die
Erfindung nicht zum Kerngeschift des Unterneh-
mens passt.

Von zentraler Bedeutung ist hier der wechselseiti-
ge Wissens- und Technologietransfer zwischen
den Partnern aus Wissenschaft und Wirtschaft.
Dabei sollen insbesondere Studenten der Be-
triebswirtschaftslehre der Universitit Mannheim
mit naturwissenschaftlich-technisch ausgebildeten
Personen zusammengebracht werden, um fiir neu-
artige Produkte gleichzeitig passende Geschéfts-
modelle zu entwickeln.

Ein erstes Beispiel fiir die Kommerzialisierung
einer Erfindung aus dem Cluster ist das Transfer-
projekt NephroCare, das im Bereich der Medizin-
technik angesiedelt ist und somit ein weiteres
Beispiel fiir die Innovationsentwicklung im Inno-
vationLab ist.

Prof. Dr. Norbert Gretz, Direktor des Zentrums
fiir Medizinische Forschung der Ruprecht-Karls-
Universitdit Heidelberg am Klinikum Mannheim
und Geschiéftsfiihrer der iL arbeitete iiber 15 Jahre
an der Entwicklung eines innovativen Diagnose-
verfahrens zur Nierenfunktionsmessung. Diese
neue Methode hat erhebliche Vorteile gegeniiber
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den existierenden Verfahren: Sie ist einfach an-
zuwenden und liefert genaue Resultate. Heutige
Methoden sind entweder einfach, aber ungenau
oder exakt und sehr aufwindig. Dabei ist die
Uberpriifung der Nierenfunktion insbesondere bei
bestimmten Risikogruppen wie Diabetikern und
Hypertonikern, aber auch bei Nierentransplantati-
onspatienten und in der Onkologie von hochster
Relevanz.

Bei der neuen Messmethode wird dem Patienten
ein Markerstoff injiziert, der {iber die Niere ausge-
schieden wird. Die Ausscheidungsgeschwindig-
keit des Markers kann mittels eines elektronischen
Messpflasters durch die Haut ermittelt werden und
ermdglicht so eine unmittelbare Diagnose der
Nierenfunktion.

Das Projekt NephroCare steht exemplarisch fiir
die Intention der iL, Erfindungen aus dem univer-
sitiren Umfeld durch die Vernetzung mit Partnern
aus der Industrie einer Vermarktung zuzufiihren.
Erst durch das Zusammentreffen der Erfinder von
NephroCare mit Mitarbeitern aus den Partnerun-
ternechmen auf der InnovationLab Plattform, konn-
ten die entscheidenden Impulse gegeben werden,
um eine Kommerzialisierung des Projekts zu er-
moglichen.

Gerade in wirtschaftlich herausfordernden Zeiten
sind Organisationen gefordert, ihre Kreativ-
potenziale zu erkennen, zu fordern und entspre-
chend zu nutzen. Diese Chance haben die Partner
der iL und des Clusters ,Forum Organic Electro-
nics’ erkannt und in einer einzigartigen Koopera-
tion umgesetzt. Dieses Modell ermoglicht es, ge-
meinsam zu forschen, Forschungsergebnisse mit
Innovationspotenzial zu erkennen sowie schnell
und erfolgreich am Markt umzusetzen. Auf diese
Weise kann Deutschland die Technologiefiihrer-
schaft in den Schliisseltechnologien erreichen und
somit Wachstum und Beschéftigung sichern.



Michaela Sauer / Kreative Prozesse in der Innovationsentwicklung

139



Jiri Scherer / Chris Briigger
Innovationsmanagement fiir Dienstleistungsunternehmen

Obwohl der Dienstleistungssektor in den letzten
50 Jahren rasant gewachsen ist, wird das Thema
Dienstleistungsinnovation in der Literatur und in
der Praxis, verglichen mit den klassischen Pro-
duktinnovatiosprozessen oft vernachldssigt. Die-
ser Artikel gibt eine Ubersicht und eine klare
Struktur wie Innovationsmanagement im Dienst-
leistungsumfeld angegangen werden kann.

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

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

Uberblick ergebnisorientierter Dienstleis-
tungsinnovationsprozess

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

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

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

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

In der fiinften und letzten Phase ,,Einfithrung und
Erfolgskontrolle® wird das Innovationsprojekt im
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Gate 1: Gate 2: Gate 3: Gate 4:
Entscheidung Priorisierung der Entscheidung Uber Uberprufung des
fiir Suchfelder Projektideen Projektdurchfiihrung Konzeptes
PHASE 1 PHASE 2 PHASE 3 PHASE 4 PHASE 5
Ermittiung ldeengewinnung Grobkonzept- Detailkonzept Einfilhrung und
Innovations- und -bewertung varianten Erfolgskontrolle
potenzial . ] "'
L 2 ™ :
- T
= Initiierung + ldesngewinnung = Marktanalyse = Dienstleistungs- = Implementierung
beschreibung im Unternehmen
» Analyse + |deenauswahl » Anforderungs-
analyse « Erstellungs- « Einfilhrung im
= Suchfeld- + Ideenbewertung prozess Markt
bestimmung » Finanzielle
Betrachtung + Ressourcen- + Laufende
v v planung Erfolgskontrolle
——=  + Implementier-
Suchfelder riefe S ness | .
Business, | = Marketingplan
Opportunity

Abb. 1: Ergebnisorientierter Dienstleistungs-
innovationsprozess

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

Phase 1:

Ermittlung Innovationspotenzial

Bevor mit der Gewinnung von moglichen Ideen
begonnen wird, miissen erst Suchfelder abgesteckt
werden, um nicht ziellos Ideen zusammenzutragen
und zu Dbewerten. Grundsitzlich sollte der
Schwerpunkt bei der Definition von Suchfeldern
auf der Losung von Kundenproblemen liegen. Um
Suchfelder zu definieren, bieten sich grundsatzlich
drei unterschiedliche Ansatzpunkte an.
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Description |

Eingefihrte
Dienstleistung

» Erstens die marktseitige Betrachtung. Sie zielt
auf die direkte Identifikation von Kundenbe-
diirfnissen.

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

=  Und drittens die Analyse der eigenen Wert-
schopfungskette.

Die Bestimmung von Suchfeldern erleichtert nicht
nur die Gewinnung von Ideen, sondern auch die
Weiterverarbeitung der erzeugten Ideen, indem sie
die Aufmerksamkeit auf die als problemrelevant
identifizierten Handlungsbereiche lenkt.
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Phase 2:
Ideengewinnung und —bewertung

In der Literatur und in der Praxis finden sich eine
grole Anzahl unterschiedlicher Methoden und
Quellen der Ideengewinnung und der Bewertung.
Oft werden sowohl die Gewinnung als auch die
Bewertung wenig systematisch angegangen. Neue
Ideen entstehen durch Zufall, durch die besondere
Leistung eines Mitarbeitenden oder aufgrund ei-
ner brennenden Problemstellung. Sie entstehen
heute weniger dank einem formalisierten Prozess.
Das Ergebnis der zweiten Phase ist eine Anzahl
von konkreten Projektideen, aus welchen jene mit
dem grofBiten Erfolgspotenzial ausgewéhlt werden.

Die einen Methoden der Ideengewinnung beruhen
eher auf unternechmensinternen Quellen, wihrend
die anderen auf externe Quellen zielen, wie die
untenstehende Tabelle zeigt. Auf der Ebene
»ldeen entwickeln geht es um die Ideengenie-
rung, unter anderem mit Kreativititstechniken
sowie Methoden zum Einbezug Dritter. Unter
»ldeen sammeln®“ versteht man Ideenmanage-
mentsysteme im Unternehmen, wie das klassische
Vorschlagswesen sowie die Marktbeobachtung
mittels Konkurrenzanalysen, Trendstudien und
Marktforschung.

Intern Extern
Ideen Ideengenerierung Einbezug Dritter
entwickeln = Kreativitits- = Kunden- oder Ex-
techniken pertenworkshops
= Kunden- be-
obachtung
= Open Innovation
Ideen Informations- Marktbeobachtung und
sammeln systemen Benchmarking
= Vorschlags- = Konkurrenz-
wesen analysen
= Ideen- wettbewer- = Marktforschung
be = Trendstudien
= Service = Referate,
Gap Analysen Kongresse,
= Kunden- Seminare, Messen
reklamationen = Fachliteratur

Tabelle: Quellen und Methoden der Ideengewinnung
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Wie wichtig es ist, zu Beginn eine grofle Anzahl
von Ideen zusammenzutragen, zeigt eine Studie
des Beratungsunternehmens Kienbaum, die in der
untenstehenden Grafik visualisiert ist. Aus rund
2000 fixierten Erstideen der befragten Unterneh-
men wurden in einem ersten Bewertungsschritt
rund % aller Ideen gleich verworfen. Nur gut 500
wurden in Form von gréferen und kleineren Pro-
jekten weiterverfolgt. Aus den rund 500 Projekten
ergaben sich 180 Produkte, die im Markt lanciert
wurden. Rund 50 Produkte konnten sich eine ldn-
gere Zeit auf dem Markt halten, aber nur 11 Pro-
dukte waren wirklich erfolgreich. Die anderen 41
waren entweder Verlustbringer oder méBig erfolg-
reich.

Nimmt man die Studie von Kienbaum als Mass-
stab, wiirde dies bedeuten, dass fiir jedes erfolg-
reiche Produkt oder jede erfolgreiche Dienstleis-
tung rund 170 Erstideen gewonnen werden
miissten!

Kundeneinbindung im Innovationsprozess
Das Ziel der Kundeneinbindung ist es, die aktuel-
len und zukiinftigen Kundenbediirfnisse aufzu-
nehmen, um diese in den Innovationsprozess ein-
zubeziehen. Durch einen kundenorientierten
Innovationsprozess wird das Floprisiko von Inno-
vationen vermindert. Auch aus akquisitorischen
Absichten, wie zum Beispiel der Gewinnung von
ersten Referenzkunden, lohnt sich eine friihzeitige
Kundeneinbindung.

Verschiedene Studien legen nahe, dass insbeson-
dere die frithzeitige Kundenorientierung positive
Auswirkungen auf den Innovationserfolg hat. In
der Abbildung werden einige Moglichkeiten auf-
gezeigt, in welcher Phase und mit welchen Me-
thoden Kundinnen und Kunden in den Innovati-
onsprozess einbezogen werden kdnnen.
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1919 fixierte Erstideen

504 Rohprojekte

176

Lancierte Produkte

52

vom Markt akzeptierte Produkte

am Markt erfolgreiche Produkte

11

ADbb. 2: Verhiltnis von fixierten Erstideen und
erfolgreichen Produkten

Diverse Autoren argumentieren, dass es wenig
sinnvoll sei, Kundinnen und Kunden zu Innovati-
onen zu befragen. Dies, da es ihnen oft an Vor-
stellungsvermdgen mangle, was alles moglich
wire, oder da sie sich an eine Dienstleistung der-
art gewohnt haben, dass sie gar keine Neuerungen
nachfragen.

Bei radikalen Innovationen koénnte diese Argu-
mentation zum Teil zutreffend sein. Bei
inkrementellen Innovationen ist in den meisten
Féllen eine Kundeneinbindung sinnvoll und fiihrt
zu einer hoheren Erfolgsrate.

Zwei aktuelle Themen, die im Zusammenhang mit
Kundenintegration genannt werden, sind der Lead
User Ansatz und Open Innovation. Lead User
Ansatz bedeutet, dass man nur die innovativsten
Kundinnen und Kunden in den Prozess einbezieht.
Die Lead User sind sozusagen die Pioniere in
ihrem Fachgebiet. Ein Nachteil durch den aus-
schlieBlichen Einbezug von Lead User konnte
sein, dass die gewonnenen Erkenntnisse nicht auf
die normale Kundschaft zutreffen. Oft ist es auch
nicht ganz einfach, die ,,echten” Lead User zu
identifizieren.
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Open Innovation bedeutet, dass jede interessierte
Person sich im Prozess einbringen kann. In den
meisten Fillen werden Open Innovation Projekte
durch das Internet unterstiitzt. Oft werden die
Projekte als Wettbewerb ausgeschrieben im Sinne
von: ,,Wie sieht dein Wunsch Hotel aus?* oder
»Sag uns, welche Bankdienstleistung eine Bank
im Jahr 2025 anbieten sollte?*“. Der Vorteil von
Open Innovation ist, dass sich die Teilnehmenden
aktiv mit dem Unternehmen und den Produkten
auseinander setzen. Auch hat ein Wettbewerb
dieser Art mit attraktiven Preisen einen grof3en
PR-Effekt. Der Nachteil ist, dass es sehr aufwén-
dig ist, die grofle Zahl an Inputs zu sichten und zu
bewerten.

Dokumentation mit Ideensteckbriefen

Die Dokumentation ist wohl der wichtigste Schritt
in der Ideenbewertung und —weiterentwicklung.
Sie fasst alle vorangegangenen Schritte auf einem
Blatt fiir die Geschiftsleitung zusammen. Oft
entscheiden ja nicht die Teilnehmenden eines
Workshops dariiber, welche Ideen letztlich zu
Projekten werden. Um die Ubersicht zu gewihr-
leisten, wird jeweils eine Idee auf einem A4-Blatt
beschrieben.



Jiri Scherer / Chris Briigger / Innovationsmanagement flir Dienstleistungsunternehmen

PHASE 1 FPHASE 2 PHASE 3 PHASE 4 PHASE 5
Ermittiung Ideengewinnung Grobkonzept- Detailkonzept Einfliihrung und
Innovations- und -bewenung varianten Erlolgskontrolle
potenzial . ] "
- - E
'3
Rolle des Kunden
Ausloser Ideengeber Massstab Co-Designer Tester und Kaufer
Methoden
- Anregungen aus - Kundenfeedbacks | - Kundenbefragung- | - Konzeptbewert- - Tester
Beschwerde- Uber Website en zur Aufnahme ung durch Kunden | - Feedback am POS
management - Gruppendisskus- der Anforderungen | - Experten- - Kundenzufrieden-
- Informationen aus ionen - Grobkonzept- gespriache heitsanalysen
Verkauf - Teilnahme an validierung
- Erkenntnisse aus | - ldeenfindungs- - Arbeitskreis
Marktforschung workshop
- Kundenbeobach- | - Open Innovation
tung - Internetforen
Abb. 3: Ansatzpunkte flir die Kundenintegration
Marktanalyse

Phase 3: Grobkonzept

In der Phase Grobkonzept werden die von den
Entscheidungstragern ausgewihlten Dienstleis-
tungsideen moglichst umfassend beschrieben. Oft
handelt es sich hierbei um ein bis drei potentielle
Innovationsprojektvarianten. Zu Beginn dieser
Phase besteht trotz der bereits durchlaufenen Se-
lektion und Beschreibung immer noch keine end-
giiltige Klarheit dariiber, wie sich die Idee schlief3-
lich als marktfdhige Dienstleistung mit all ihren
Einzelheiten darstellen wird. In der Praxis hat sich
bewihrt, erst den Markt zu analysieren und die
Anforderungen der unterschiedlichen Stakeholder
aufzunehmen, bevor eine Idee weiterverfolgt wird.
Das Ergebnis dieser Phase ist eine ,,Business Op-
portunity Description* oder zwei bis drei davon.
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Zweck dieses Schrittes ist es, abzukldren, ob die
Idee iiberhaupt eine wirtschaftliche Chance hat.
Angesichts eines vertretbaren Kosten-Nutzen-
Ziels ist diese Analyse keine professionelle
Marktforschung, sondern eher Desk Research und
Gesprache mit Kundinnen und Kunden und Mit-
arbeitenden. Die Abklérungen sollten pro Projekt-
idee nicht mehr als eine Arbeitswoche betragen.
Eine Marktanalyse umfasst folgende Punkte:

Analyse von Mitbewerbern:

=  Wer bietet wo auf dem Markt dhnliche
Dienstleistungen an?

= Wie ist die Preisstruktur von dhnlichen
Dienstleistungen?

=  Wie sehen diese Dienstleistungen aus und
welche Kunden werden angesprochen?
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Zielgruppen und Zielmiirkte:

= Welche Zielgruppen (Alter, Geschlecht, Pra-
ferenzen, geografisch) sollen angesprochen
werden?

»  Wie grof3 sind diese Zielgruppen?

*  Wie ist die Zahlungsbereitschaft fiir die po-
tentielle Dienstleistung?

= [st der Nutzen fiir die Zielgruppe ersichtlich?

Pracxistipp:

Wie angesprochen sind zu diesem Zeitpunkt noch
keine groBBen Marktforschungen notwendig. Oft
reicht es aus, zehn potentielle Kundinnen und
Kunden zu einem halbtédtigen Workshop einzula-
den, um einen groBen Teil der oben stehenden
Fragen zu beantworten. Die Erfahrung zeigt, dass
Kundinnen und Kunden oft bereit sind, an solchen
Workshops teilzunehmen. Wenn es noch ein Dan-
keschongeschenk gibt, kommen die meisten auch
unentgeltlich.

Anforderungsanalyse und finanzielle Be-
trachtung

Mit einer Anforderungsanalyse soll eine mog-
lichst breite Sichtweise auf die zu entwickelnde
Dienstleistung gewonnen und durch die Erfassung
und Priorisierung von externen und internen An-
forderungen geklart werden, welche Eigenschaf-
ten die Dienstleistung haben muss, um sowohl am
Markt erfolgreich als auch im Unternehmen um-
setzbar zu sein. Kostspielige Fehlentwicklungen
werden somit verringert.

In die Ermittlung der Anforderungen sollten so-
wohl potenzielle Kundinnen und Kunden als auch
die eigenen Mitarbeitenden einbezogen werden.
Somit lassen sich sowohl Vorstellungen und
Wiinsche der Kunden beziiglich der kiinftigen
Dienstleistung klaren als auch die Umsetzbarkeit
im eigenen Unternehmen frithzeitig erkennen.
Gewohnlich orientiert sich die Anforderungsana-
lyse am groben Ablauf der geplanten neuen
Dienstleistung. Das bedeutet, dass man sich fiir
jeden einzelnen Schritt die Frage stellt, welche
Anforderungen und Wiinsche zu beriicksichtigen
sind.
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Nachdem ein besserer Uberblick iiber den Markt,
die Zielgruppen sowie die Anforderungen gewon-
nen wurde, kann die wirtschaftliche Seite etwas
detaillierter be-trachtet werden als noch in Phase
2. Aber auch hier handelt es sich immer noch um
eine Schitzung, da die zu erwartenden Verkaufs-
zahlen und die Kosten immer noch spekulativ sind
und zum Teil noch auf Vermutungen basieren.

Business Opportunity Description

Die Business Opportunity Description fiihrt alle
soweit erarbeiteten Daten und gewonnenen Er-
kenntnisse in einem Dokument zusammen. Man
konnte sagen, dass die BOD eine Erweiterung des
Ideensteckbriefs ist. Eine BOD ist jedoch noch kein
fertiger

Ideensteckbrief

Name der Idee

Beschreibung der Idee

+ Starken / Nutzen dieser Idee

- Schwachen / Risiken dieser Idee

Grobe Beurteilung der Idee

Umsetzbarkeit?

O leicht 0O mittel O schwierig
Marktpotenzial? O hoch O mittel O fief
Notwendige Investitionen? O tief O mittel O hoch
Gesamtbeurteilung O sehr o gute O OK
gute Idee ldee Idee

Fazit / Empfehlung

ADD. 4: Beispiel fiir einen Ideensteckbrief

Businessplan, da zu diesem Zeitpunkt immer noch
wesentliche Teile eines Businessplans fehlen. Eine
BOD sollte auch kein sehr umfassendes Dokument
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sein. Erfahrungsgemal ist eine BOD ein Dokument
von einer Lange von sechs bis zwolf DIN A4 Seiten.

Die BOD dient dem Management als Entschei-
dungsgrundlage, welche der zwei bis drei Innovati-
onsideen wie und wann umgesetzt werden sollen.

Phase 4: Detailkonzept

Nachdem der Entscheid iiber die definitive Pro-
jektdurchfiihrung gefallen ist, wird die Dienstleis-
tung im Detail beschrieben. Dazu gehoren auch
die detaillierten Prozesse und die notwendigen
Ressourcen, um die Dienstleistung zu erbringen.
Es ist sinnvoll, bereits in dieser Phase die Markt-
einfilhrung und die Marketingmalnahmen zu pla-
nen. Das Ergebnis dieser Phase ist ein durch das
Management gepriiftes Dienstleistungs- und Ein-
fiihrungskonzept.

Beschreibung Dienstleistung und Kun-
dennutzen

Kundinnen und Kunden erwarten von der Dienst-
leistung, dass diese ein bzw. mehrere Ergebnisse
liefert und ihnen durch die Befriedigung ihres
Bediirfnisses einen Nutzen bringt. Sie sind bei den
meisten Dienstleistungen primdr am Ergebnis
interessiert — wie diese zustande kommen, ist ih-
nen weniger wichtig. Es ist wichtig, die zu lie-
fernde Leistung moglichst detailliert zu beschrei-
ben. Dabei sollten vor allem folgende Aspekte
dokumentiert werden:

. Beschreibung des Kundennutzens

= Beschreibung der Kernleistung

. Beschreibung eventueller Zusatz-
nutzen

= Beschreibung mdglicher Varianten (in
Abhéngigkeit von  unterschiedlichen
Kundengruppen)

. Festlegung der Qualitdtsvorgaben, die

einzuhalten sind

Modellierung Erstellungsprozess
Um eine Dienstleistung zu erbringen, muss ein
Erstellungsprozess durchlaufen werden. Am Pro-
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zess sind meist der Dienstleistungserbringende
sowie die Kundinnen und Kunden beteiligt. Die
Dienstleistungsbeschreibung dokumentiert, WAS
geleistet wird, wahrend der Erstellungsprozess
dokumentiert, WIE die Leistung zustande kommt.
Der Erstellungsprozess kann erst modelliert wer-
den, nachdem die Leistung im Detail beschrieben
wurde.

Um den Erstellungsprozess zu gestalten, wird
oft die ,,Service Blueprinting® Methode ein-
gesetzt. Sie ermoglicht eine chronologische
und transparente Aufzeichnung aller Prozess-
schritte zur Erbringung der Dienstleistung.

1) Dienstleistungsidee
Name der neuen Dienstleistung
Beschreibung und grober Ablauf der Dienstleistung

2) Bewertung der Idee
Konkrete Nutzen fir die Kunden
Mégliche Risiken bei Umsetzung

3) Markt- und Anforderungsanalyse
Ergebnisse aus der Marktanalyse
Ergebnisse aus der Anforderungsanalyse

4) Finanzielle Betrachtung
Notwendige Investitionen
Erzielbare Umsétze nach Marktsegmenten

5) Grober Zeitplan bis zur Markteinfithrung

6) Empfehlung an das Management J—

Abb. 5: Bestandteile einer Business Oppor-
tunity Description

Sie hat den Vorteil, dass sie die Sicht der Kundin-
nen und Kunden auf den Prozess mit der Sicht des
Anbieters vereint. Von grofer Bedeutung ist die
Unterscheidung zwischen Aktivititen der Kunden
und Aktivitdten des Leistungserbringers mit der so
genannten Sichtbarkeitslinie (Line of interaction).
Sie trennt Aktivititen, die von den Kundinnen und
Kunden direkt wahrgenommen werden, von sol-
chen, die diese nicht wahrnehmen. Im Service
Blueprint werden alle Aktivititen vom ersten
Kundenkontakt bis zur Rechnungsstellung abge-
bildet.
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Beispiel:

Die folgende Abbildung von Meiren und Tilmann
aus der Publikation ,,Service Engineering in Un-
ternchmen umsetzen™ zeigt das Beispiel einer
Autowerkstatt am Flughafen, wo Reisende ihr
Auto wihrend ihrer Abwesenheit reparieren las-
sen konnen.

Steht der Service Blueprint erst einmal, konnen

Phase S: Einfiihrung und Erfolgskontrolle

Bevor irgendwelche organisatorischen oder per-
sonellen MaBnahmen getroffen werden, ist die
Information der Mitarbeitenden am wichtigsten.
Den Mitarbeitenden soll mittels einer kleinen
Dokumentation, einem Flyer oder anlédsslich eines
Anlasses mitgeteilt werden, welches die wesentli-

sogleich ~ Optimierungspotenziale

diskutiert werden. In diesen Diskus-

sionen sollen auf jeden Fall auch die

Mitarbeitenden und vielleicht sogar A = ausftihrend _ % B

potentielle Kundinnen und Kunden M = mitwirkend E 5 £ B g

teilnehmen. In Planungsstadium ist & & - § E S| S

es noch einfacher, Anpassungen B = beratend =53 E E, 8 5|2 %

vorzunehmen, als wenn die Dienst- 2 2|5 g| o g |8 £ é -

leistung erst einmal implementiert % g5z |%5|3 i % 2|2

iSt. O|lWw|w | | I Y (¥ ol x| |x
Disposition A B M M

Ressourcenplanung ) Kontrolle der Prifausristung M| A

Agf der“ Ba51s‘ des "SerV1ce Blu§- Fahrt zum Flughafen M A

prints kdnnen im nédchsten Schritt

die ben()tigten Ressourcen festgelegt Abholung des Fahrzeugsschlussels A M

werden. Unter Ressourcen sind vor | Prufung bzw. Reparatur des Fahrzeuges A

allem die Mitarbeitenden und die | Probefahrt A

Betriebsmittel zu verstehen. Zurtckbringen des Fahrzeugschlissels A M

Die Zuordnung der Ressourcen zu

den einzelnen Prozessschritten kann entweder
direkt auf dem Service Blueprint geschehen oder,
wie untenstehende Abbildung zeigt, in Form einer
Tabelle.

Beispiel:
Die folgende Abbildung zeigt das Beispiel der
bereits erwdhnten Autowerkstatt am Flughafen.

Neben den personellen Ressourcen werden fiir
eine Dienstleistung auch materielle Ressourcen
bendtigt. Das Vorgehen der Zuordnung der Be-
triebsmittel auf die einzelnen Prozessschritte er-
folgt dhnlich der personellen Planung.
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Abb. 6: Auszug aus einer personellen Ressour-
cenplanung (Meiren und Tilmann)

chen Bestandteile der Dienstleistungsinnovation sind
und welche Nutzen sich fiir die Kundinnen und Kun-
den daraus ergeben. Es soll auch aufgezeigt werden,
welcher Nutzen oder welche Erleichterungen da-
durch fiir die Mitarbeitenden entstehen. Denn nur
gut informierte und motivierte Mitarbeitende wer-
den die Dienstleistung auch aktiv bei den Kundin-
nen und Kunden vertreten.

Organisatorische MaBnahmen leiten sich direkt
aus dem Service Blueprint ab. Welche Verénde-
rungen in der Organisation und der Infrastruktur
miissen getroffen werden, damit die Dienstleis tung
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Sicht Kunden Fatat i " Asgzles';semn g:m
Flughafen Standplatz
Vorbereilung Schliisselabgabe
des zu pritfenden bei kooperierendem
Fahrzeugs Reisebiiro
Auftragsannahme o
\itaD" per Telefon al Bewcion

Abholung von
Schlussel und
Fahrzeug

Line of interaction

r Y

Abholung des
Fahrzeug-
schlissels

Kontrolle der
Prifausristung

Abbuchung des
Rechnungsbetrags
{Kreditkarte)

Probefahrt

v .

Prixfung bzw.
Reparatur des
Fahrzeugs

Fahrt zum
Flughafen

Sicht Dienstleister

Abb. 7: Service Blueprint am Beispiel Autowerk-
stattservice am Flughafen (Meiren und
Tilmann)

wie beschrieben erbracht werden kann? Wo gibt
es neue Schnittstellen oder welche fallen weg?
Miissen Abteilungen geteilt, neu zusammenge-
setzt oder neu gegriindet werden?

Neben den organisatorischen miissen auch perso-
nelle MaBnahmen getroffen werden. Diese leiten
sich aus der Ressourcenplanung der Phase 4 ab.
Welche Mitarbeitenden miissen geschult werden,
damit sie die Aufgaben erfiillen konnen? Miissen
zusitzlich neue Mitarbeitende eingestellt werden?

Einfiihrung im Markt

Sind die Mitarbeitenden geschult, die Infrastruktur
bereitgestellt und die notwendigen Marketing-
mafnahmen angelaufen, kann die Dienstleistung
im Markt eingefiihrt werden. Der eigentlichen
Einfilhrung gehen noch groBere oder kleinere
Markttests je nach Projekt voraus. Die Durchfiih-
rung von Tests setzt, im Gegensatz zu Sachgiitern
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!

Zuriickbringen Zusendung
des Fahrzeugs- der Rechnung an
schliissels den Kunden
¥ £

Erfassung der
Riickfahrt > Daten im EDV
System

oder Software, die fertig implementierte Dienstleis-
tung voraus.

Neben dem eigentlichen Erstellungsprozess wird
auch die Akzeptanz der Mitarbeitenden, die Auf-
nahme der Dienstleistung durch Testkunden, die
Funktion der Betriebsmittel und der Infrastruktur
gepriift.

Laufende Erfolgskontrolle

Die laufende Einfithrungs- und Erfolgskontrolle
beinhaltet qualitative Feedbacks von Kundinnen
und Kunden und Mitarbeitenden sowie quantitati-
ve Elemente wie Verkaufszahlen und die Anzahl
der Reklamationen. Vor allem die Kundenfeed-
backs und jene der Mitarbeitenden an der Front
geben wertvolle Hinweise fiir das Management.
Es lohnt sich daher, das Projekt in den Wochen
nach der Einfiihrung noch weiter zu begleiten und
alle wichtigen Inputs aufzunehmen und — wo not-
wendig — MaBnahmen zu ergreifen.
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Die Ergebnisse der laufenden Erfolgskontrolle die-
nen als Grundlage fiir letzte Anpassungsmal3inah-
men. Gewisse Optimierungspotenziale zeigen sich
erst nach den ersten Wochen. Gréflere Anpassungen
sollten durch den vorhergehenden Markttest jetzt
nicht mehr notwendig sein. Auch sind Anpassungen
zu diesem Zeitpunkt sehr kostspielig.
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Monika Heimann
Von der Imagination zur Idee zum Image

Einleitung

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

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

1. Das Bild als sichtbarer Gegenstand (engl.: ,,pictu-
re*): Es erstreckt sich vom Monitor-Bild, {iber das
Bild auf Leinwand oder Papier bis hin zum drei-
dimensionalem Bild (Skulptur, Modell, alle sicht-
baren Dinge). Dieses real existierende
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Bild soll im folgendem ,,R-Bild* heif3en.

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

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

Die Macht der Bilder

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

Wir ,,worten” unseren Nachwuchs nicht in der
Schule, sondern ,,BILDen* ihn. Bilder sagen mehr
als 1000 Worte? Genau genommen sagen sie
tiberhaupt nichts. Sie zeigen. Im Zeigen liegt ihre
Stirke und ihr Vorteil gegeniiber dem Wort, denn
Bilder konnen zeigen, was nur schwer oder gar
nicht in Worte gefasst werden kann. Der Architekt
skizziert seinen Entwurf bis hin zur exakten Kon-
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struktionszeichnung. Es wére keine Alternative,
dem Bauleiter anstelle der Zeichnung die Planung
am Telefon miindlich zu beschreiben. Die Zeich-
nung ist ndtig, denn sie zeigt, was sich mit Worten
kaum {ibermitteln 1lisst. Auch Designer und
Kiinstler entwickeln ihre Ideen zeichnerisch.

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

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

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

und verletzlich schwebend im unendlichen All.
Bilder konnen bewegen und somit Ideen anregen.
Bild und Realitét scheint oft nicht klar voneinan-
der getrennt zu werden. Versuche zeigten [3], dass
schon ein Photo von zwei Augen iiber eine Sammel-
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kasse gehingt, die Diebstahlrate erheblich verrin-
gert. Manche Photos werden stellvertretend fiir die
darauf abgebildete Person zerrissen oder gekiisst.

»Im Laufe der Menschheitsgeschichte [...] haben
bestimmte Visionen und Ideen als individuelle
und kollektive Leitbilder die bisherige Lebens-
und Weltgestaltung der Menschen auf der Erde
bestimmt® [4]. Wer eine bildhafte Vorstellung von
der Zukunft hat - eine Vision - tut sich leichter mit
der erfolgreichen Verwirklichung seiner Wiin-
sche. Er kann konkreter voraus denken, welche
Schritte noétig sind, um die Vorstellung in die Tat
umzusetzen. Gleichzeitig bildet die Vision eine
attraktivere Verpackung des Ziels im Vergleich zu
einer bloBen sachlichen Zielbeschreibung. Sport-
ler nutzen die Macht der V-Bilder fiir ihr mentales
Training. Zahlen-Merk-Genies verwenden Imagi-
nation von Gegenstidnden in einem Raum ange-
ordnet, um sich die Reihenfolge der Ziffern ein-
zupragen [5]. Gerade V-Bilder, die oft diffus und
unbewusst sind, haben eine machtvolle Wirkung.
Weltbilder und Menschenbilder als Grundlage
von Ideologien konnen mitunter die Welt verin-
dern. Sie beeinflussen das Denken und Bewerten
und somit das Handeln ganzer Epochen und Kul-
turen.

Bilder koénnen auch verdeutlichen, eine unerlassli-
che Informationsquelle fiir die Wissenschaft sein,
denkt man an: Rontgenbilder, Mikroskop- und
Teleskopbilder, Spektralanalyse, Fingerabdruck,
Gencode, Computertomografie und andere wis-
senschaftliche Bildverfahren, bei denen aus Bil-
dern Erkenntnisse gewonnen werden, die ohne
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diese nicht mdglich wéren. In der Kommunikation
unterstiitzen Schaubilder oder Konstruktionsbilder
die Verstindigung. Bilder helfen, Komplexes an-
schaulich zu vereinfachen, ohne es zu reduzieren.

EinBILDung - R-Bilder als Inspiration fiir
Ideen

Laut Definition handelt es sich bei einer Inspirati-
on um einen Einfall, eine Eingebung, also ein eher
passives Empfangen und kein aktives Vorgehen.
Das Gehirn empfiangt dabei scheinbar Ideen, so
wie ein Fernsehgerit das Fernsehprogramm emp-
fangt. Nach modernen Erkenntnissen ist jedoch
bei diesem Prozess das Unterbewusste hochst
aktiv und sendet assoziativ zusammengefiigte
Eindriicke an das Bewusstsein, sobald sie irgend-
einen Sinn ergeben. Es wirkt dann blof3 wie Zufall
oder Eingebung von auflen, ist aber eine unbe-
wusste Gehirnleistung.

Das Betrachten von R-Bildern kann kreative Ein-
falle inspirieren. Als Vorlagen dafiir eignen sich
sowohl Bilder, die in irgendeiner Weise mit dem
Thema, zu dem nach Ideen gesucht wird, zu tun
haben, z.B.: historische Bilder, Konstruktionsbil-
der, Bilder aus der Kunst, Bilder aus der Wissen-
schaft, Bilder, die durch die Eingabe von Schliissel-
begriffen zum Thema in Internet-Suchmaschinen
angezeigt werden. Es kann aber auch bemerkens-
werte Ergebnisse liefern, wenn die Bilder aus
vOllig anderen Bereichen stammen, z.B. zufillig
ausgewdhlt wurden, oder es sich um abstrakte
Motive handelt, in welche die eigene Phantasie
Gestalten hinein interpretiert [6].
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Ein Nachteil an dieser nicht bewusst kontrollier-
baren Art der Ideenschopfung durch Inspiration ist
ihre fehlende Verlésslichkeit des Erscheinens.
Wenn man sofort eine Idee bendétigt, kann man
nicht auf den gliicklichen Zufall einer Eingebung
warten. Dennoch sind nicht wenige Erfindungen
diesem Zufall der plétzlichen Eingebung zu ver-
danken, z.B. der Klettverschluss. Manchmal war
der Ausloser sogar ein Fehler, den man dann
»FehlerEngel* nennen konnte, wie bei der Erfin-
dung des Penizillin oder es handelte sich um ein
produktives Missverstindnis, wenn nicht sogar
Trug. So inspirierte ,,der Tiirke®, ein angeblicher
Schachcomputer des Mechanikers von Krempelen
Anfang des 19. Jahrhunderts, Charles Babbage zur
Erfindung der Differenzmaschine [7].
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Gibt es vielleicht Methoden, welche die Frequenz
der Wahrscheinlichkeit, in der der Zufall brauch-
bare Ideen liefert, erhohen? Léasst sich die Kunst,
im Zufall neue Ideen zu entdecken, fordern, so-
dass mehr Zufille sich in Einfille verwandeln
lassen? Neben der vorherigen intensiven Beschif-
tigung mit dem jeweiligen Thema, bedeutet ein
Einfall aus dem Zufall, im Gewdhnlichen etwas
Ungewdhnliches zu entdecken. Die Leistung des
Entdeckens hingt also mit der Wahrnehmung
zusammen. Daher eignen sich zur Férderung eines
Einfalls im Zufall Bildmethoden besonders gut.
Sie begiinstigen die kreative Wahrnehmung und
I6sen Assoziations- oder Analogie-Ideen aus.
Bildmanipulationen zur absichtlichen Wahrneh-
mungs-Verfremdung konnen sein:
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Perspektivwechsel: Aus anderer Sicht be-
trachtet, sieht die Welt anders aus. Es kann
die Ideenentwicklung fordern, sich die Objekt
und Bilder aus einer anderen Perspektive zu
betrachten (von weitem, ganz nah dran, von
unten, von oben). Die Perspektive zu dndern,
kann auch iibertragend heiflen, an das Thema
mit anderen Absichten heran zu gehen oder
das Ziel zu dndern, wie es der Erfinder des
Teflon, Roy Plunkett, bei seiner Entdeckung tat.
Zwischenmedium: Viele Erfindungen wiéren
ohne das Zwischenschalten von Medien, die
das Betrachtete verdndern, gar nicht mdglich
gewesen, z.B.: Mikroskop, Teleskop, etc. Die
Aufzeichnung per Video erlaubt z.B., dass
man Ablidufe in Zeitlupe betrachten kann.
Schon das Unscharf-Stellen kann helfen, denn
es begiinstigt produktive Missverstindnisse,
indem man in der Unschirfe etwas anderes
sieht, als abgebildet ist.

Verformung: Es konnen experimentell ver-
schiedene Verdnderungsoperationen mit den
Bildern am Computer oder mit realen Gegens-
tanden durchgefiihrt werden, z.B.: Zerlegen,
Teile weglassen, Teile hinzufligen, vergrofern,
verkleinern, ausdehnen, einschranken, umstruk-
turieren, ersetzen, erginzen, etc.
Kontextinderung: Die einfachste Form der
Kontextdnderung ist die Verdnderung der Positi-
on, z.B. die Bilder oder Dinge auf den Kopf dre-
hen. Mit Bildmontagen lassen sich abgebildete
Gegenstinde in eine neue Umgebung setzen und
so Transfer-Ideen fordern (wie bei Bionik)™. Die
kombinierte Betrachtung von zwei Elementen,
die eigentlich nicht zusammen gehoren, schafft
Assoziationsideen durch die Eigenart der
menschlichen Wahmehmung, Zusammenhénge
zu schaffen zwischen Dingen, die nah beieinan-
der liegen [9].

Geduld: Der Nekarwiirfel und dhnliche Bil-
der zeigen diesen Effekt: Nach einer Weile
der intensiven Betrachtung desselben Bildes
oder Gegenstands, scheint sich die Wahrneh-
mung zu ,,langweilen* und sie schaltet auto-
matisch um. Man kann also gewdhnliche
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Dinge so lange anschauen, bis sie merkwiirdig
erscheinen und so Neues in ihnen entdecken.
Das funktioniert besonders gut bei alltigli-
chen Selbstverstiandlichkeiten, die man sich
selten genauer anschaut.

Imagination — Ideenanregung durch eigene
V-Bilder

Imagination ist immer dann ein gutes Vorgehen,
wenn kein Bildmaterial vorhanden ist oder wenn
man Bilder einbeziehen mdchte, die nicht existie-
ren. In der Vorstellung kann man Elemente unter-
suchen, die real nicht zugéinglich sind und sie
lassen sich beliebig verdndern. So konnen Ideen
ein Stiick weit in der Vorstellung getestet werden,
bevor kostspielige Prototypen erstellt werden

miissen. Unerlésslich sind imagindre Verfahren,
wenn es um die Entwicklung von Zukunftsvisio-
nen geht. Dabei werden in der Phantasie Situatio-
nen in der Zukunft vor gedacht, die noch gar nicht
anders als nur in der Vorstellung existieren kon-
nen. Das erzeugte V-Bild hilft hier, die moglichen
Wege zum Ziel zu finden.
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Die auBerordentliche Freiheit, die Imagination
gewihrt, indem man alles — auch vollig unmogli-
ches — vor seinem geistigem Auge auftauchen
lassen kann, hat allerdings den Nachteil, dass die

Vorstellungsbilder eher verschwommen und
fliichtig sind und es nicht einfach ist, sich darauf
zu konzentrieren. Es ist aber moglich, Imagination
zu iiben. Eine gute Ubung zum Einstieg ist das
Steuern einer virtuellen Filmsequenz: Dafiir stellt
man sich eine alltdgliche Situation vor, z.B. eine
Treppe hinauf steigen, die man in Gedanken wie
mit einem Videorekorder verfremdet: Schnellvor-
lauf, Riickwartslauf, das Bild scharf oder unscharf
stellen, farben, den Bildausschnitt verdndern, ein
Standbild einfrieren, Spezialeffekte hinzu fiigen, etc.

Vorgehensweise zur Ideenentwicklung mit
Imagination:

1. Schliisselbilder finden: Zuerst muss das
Thema, fiir das Ideen entwickelt werden sol-
len, in Bildsymbole iibersetzt werden, wenn
diese nicht bereits vorhanden sind. Dazu miis-
sen zunichst die Schliisselmerkmale ermittelt
werden. Die Schliisselbegriffe lassen sich fiir
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die Symbolisierung auch
nach ihrem wortwortli-
chem Bildgehalt untersu-
chen, z.B.: ,Einfall“: Es
fallt etwas ein. Das konn-
te Licht sein, das in ein
Fenster einfdllt. So kann
sich aus dem Begriff
»Einfall, das gerne ge-
nutzte Symbol der Gliih-
birne ergeben. Wenn we-
der die wortwortliche
Betrachtung etwas
Brauchbares ergibt, noch
Bilder bereits vorhanden
sind, miissen die Symbol-
bilder assoziativ gewonnen
werden. Hier wird ein ers-
tes Imaginieren notig unter
der Fragestellung: Welche
Bilder tauchen auf, wenn man an den Begriff
Xy denkt?

Verfremdungsoperationen: Mit den Bild-
symbolen wird weiter operiert. Sie stellen die
Protagonisten fiir den Imaginationsfilm dar.
Hier beschrinken sich die Verdnderungen
aber nicht auf kleine Effekte wie bei der Film-
sequenz-Ubung, sondern der Vorstellungsfilm
wird zu einem virtuellen Erforschungsprozess
erweitert. Es kann dhnlich vorgegangen werden,
wie bei den Wahrnehmungs-Verfremdungen
von R-Bildern (s.0.): Perspektivwechsel, Ein-
schaltung eines Zwischenmediums, Verfor-
mung, Kontextwechsel und Geduld. Da es
sich um einen Film handelt, sind hier auch
»Was war vorher? und ,,Was geschieht da-
nach?* Fragen denkbar.

Erweiterte Verfremdung: Eine Moglichkeit
der Erweiterung von Verfremdungseffekten
verdankt sich dem Umstand, dass bei der
Imagination alles moglich ist. Fiir den Per-
spektivwechsel bietet sich hier zusédtzlich das
Hineinversetzen in andere Personen oder Ge-
genstdnde an: Riesen, Zwerge, AuBerirdische
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und natiirlich die Kunden. Eine Ubung fiir
Fortgeschrittene ist das Hineinversetzen in
den zu entwickelnden Gegenstandsbereich
selbst. Ein Mdbeldesigner konnte sich z.B. in
einen (lebendigen) Tisch hinein versetzen.
Auch konnen alle Verfremdungen eingesetzt
werden, die mit R-Bildern oder realen Objek-
ten aus biologischen, physikalischen, wirt-
schaftlichen, etc. Griinden nicht mdglich sind.
Die Phantasie kennt keine Grenzen.

Fiir die Entwicklung von neuen Produkten oder
technischen Losungen kann das Produkt in der
Vorstellung mit verschiedenen Komponenten
ausgestattet werden, Teile ausgetauscht, ihnen
eine andere Form oder anderes Material zugewie-
sen werden, etc. Das Produkt sollte in seiner
Funktion imaginativ getestet werden. Dabei kann
bereits auffallen, wenn die Bedienung sich als z.B.
umstindlich erweist, noch bevor man kostspielige
Prototypen baut.

Geht es um Zukunftsvisionen, muss man sich
zundchst in die Zukunft versetzen und sich mog-
lichst detailliert die gewiinschte Situation darin
vorstellen, um dann anschlieBend die moglichen
Wege zu dieser Zukunft zu finden.

Der gesamte Imaginationsprozess setzt auf intuiti-
ve Bilder. Das funktioniert umso besser, je mehr
man gelibt ist, die inneren Bilder flieBen zu lassen.
Es bietet sich dabei an, alles, was man sieht, laut
auszusprechen und mit einem Mikrophon aufzu-
zeichnen, da die Vorstellungsbilder extrem fliich-
tig sind und in der Regel kein zweites Mal in der-
selben Form erscheinen. Also hilt man die Ideen,
die beim Imaginationsprozess auftauchen, am
besten sofort fest, solange die Erfindung der di-
rekten Gedankenaufzeichnung noch auf sich war-
ten lasst.
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FremdBilder - Bildanalyse der R- und V-
Bilder der Kunden

Die genaue Analyse der R- und V-Bilder von
Kunden und Interessenten lohnt sich vor allem
dann, wenn es bei der Ideenentwicklung um neue
Produkte oder Dienstleistungen geht, die fiir Kun-
den attraktiv sein miissen oder wenn es sich, wie
im spéteren Beispiel, um die Kreation einer Un-
ternehmens-CI handelt. Hier ist die Bildwelt der
Kunden entscheidend und nicht die eigene. Zwar
kann man sich imaginativ in diese hinein verset-
zen, verldsslicher ist aber das direkte Befragen der
Zielgruppe.

Methode A: R-Bild - Sensografische Artefakt-
analyse

Diese Methode bietet sich entweder bei vorhande-
nem Bildmaterial von Kunden an (z.B. bei der
Ideenentwicklung fiir die Touristikbranche konn-
ten es private Urlaubsphotos sein), oder wenn die
Moglichkeit besteht, den Umgang mit dhnlichen
Produkten zu beobachten oder die Artefakte nach
ihrer Benutzung zu analysieren (zu finden im
Hausmiill oder auf Schrottplétzen, etc.). Die Me-
thode ist aus der sog. Gegenwartsarchidologie ab-
geleitet. Gegenstinde aus der Gegenwart werden
hierbei dhnlich behandelt wie in archiologischen
Untersuchungen.

Folgende Fragen kann man an Bilder richten:

- Was stellt es genau dar?

- Wodurch ist es motiviert, welche Wunschbil-
der zeigen sich?

- Welche Hinweise gibt es auf kulturelle Mus-
ter, soziale Milieus und Geschmack?

- Was zeigt es nicht, lisst es aus, setzt es als
gegeben voraus?

- etc.

Gegenstinde kann man befragen mit Leitfragen

wie z.B.:

- Was lésst sich iiber das Umfeld aussagen, in
dem dieses Artefakt in Erscheinung tritt?



Monika Heimann / Von der Imagination zur Idee zum Image

telten Bilder der Kunden zu
interpretieren und mit dem
interpretierten Text weiter zu
verfahren, sondern dass der
bildnerische Prozess bis zum
Ergebnis fortgefithrt wird.
Das erste Modul von insge-
samt drei, die im Verlauf des
Artikels vorgestellt werden,
ist das ,,Phantom-Skribbling*
zur moglichst unverfilschten
Recherche der V-Bilder von
Kunden.

- Inwieweit geben sie Hinweise auf
6konomische Verhiltnisse, auf kulturelle
Muster, auf soziale Milieus und Geschmack?

- Lassen die Gebrauchsspuren des Artefakts auf
einen speziellen Umgang schlieBen?

- Wer gebraucht oder bearbeitet es in welchem
Kontext?

- Welche soziale Umgangsformen mit dem
Artefakt gibt es?
- etc

Methode B: V-Bild-Befragung

Es gibt bereits verschiedene Marktforschungsme-
thoden, bei denen Kunden nach ihren Bildvorstel-
lungen entweder zu bestimmten Produkten, Mar-
ken oder zu der Situation, in der sie ein
bestimmtes Produkt benutzen, befragt werden.
Hier sind vor allem die morphologische Marktfor-
schung entwickelt von Wilhelm Salber und die
ZMET-Methode von Gerald Zaltman zu nennen.
Eine von mir selbst entwickelte Methode ist das
»~Phantoming®“. Es hat gegeniiber allen anderen
Methoden den Vorteil, dass es nicht nur bei der
Analyse eingesetzt wird, um dann doch die ermit-
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Phantomingmodul I: Phantom-Skribbling

Das Phantom-Skribbling versucht die V-Bilder
der Kunden nachzuzeichnen. Ziel ist die mdg-
lichst genaue Ubereinstimmung der Skizzen bzw.
Kollagen mit den Vorstellungsbildern der Kun-
den, dhnlich wie beim polizeilichen Phantom-
zeichnen. Man kann die befragten Kunden, also
Probanden auch selbst zeichnen lassen. Dabei
ergibt sich jedoch die Schwierigkeit, dass bedingt
durch die fehlende zeichnerische Ubung, die inne-
ren Bilder nicht deutlich genug wiedergeben wer-
den konnen. Also leiht quasi ein professioneller
Zeichner dem Probanden seine geiibte Hand. Der
Vorteil besteht darin, dass die Bildinformationen
direkt von den Probanden stammen, aber von
einem gelibten Zeichner realisiert werden.

Wihrend die Probanden — angeleitet durch Fragen
- ihre Vorstellungsbilder beschreiben, erstellt der
Zeichner eine Skizze am Computer. Mit dem
Computer besteht die Mdoglichkeit, Photos mit
einzufiigen und das Bild in einem zweiten Durch-
gang zusammen mit dem Probanden zu korrigie-
ren, bis es seinen Vorstellungen entspricht. Von
besonderem Interesse sind gleiche oder &hnliche
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Bildelemente, die von verschiedenen Kunden
unabhéngig voneinander gewahlt werden.

Eine abgewandelte Form des Phantom-Skribblings
wird dann verwendet, wenn auf Kunden nicht direkt
zugegriffen werden kann, was oft aus Griinden des
fehlenden Budgets fiir umfangreiche Marktfor-
schung der Fall ist. Entweder muss man sich mit
gefundenen Bildern z.B. aus dem Internet behel-
fen und kann die sensografische Artefaktanalyse
mit einbeziehen. Selbstverstidndlich kénnen er-
gianzend Marktforschungsstudien, die keine Bild-
verfahren sind, verwendet werden.

Bildanalysen und Zeichnungen der Kunden oder
aus anderen Quellen kdnnen nun entweder bei der
Ideenentwicklung als Inspirationsvorlagen genutzt
werden, in Form von Schliisselbegriffen/ -bildern
in den Imaginationsprozess eingehen oder natiir-
lich auch Grundlage fiir andere Kreativtechniken
sein, z.B. fiir die weiteren Schritten der Phanto-
ming-Methode, s.u.

Gemachte Bilder - Handelndes, kreatives
Denken

., Ich erkenne nur, was ich machen kann “
(Giambattista Vico, Philosoph)

Nimmt man den Begriff ,,Wirklichkeit* wortwort-
lich, erkennt man darin das Verb ,,wirken®. Meis-
ter Eckhart {ibersetze den Begriff aus dem lateini-
schen ,actualitas“ [10]. Die Wirklichkeit ist
demnach die Welt, in der Menschen wirken kon-
nen, die sie durch ihr Handeln bewirken. Wolf-
gang Kohler entdeckte experimentell bei Schim-
pansen eine wahrnehmende Kognitionsleistung,
die ohne sprachliches Denken auskommt. Die
Schimpansen erkannten — ohne Versuch und Irr-
tum -, dass sie die Banane an der Decke erreichen
kénnen, wenn sie die im Raum verteilten Kisten
aufeinander stapeln [11]. Jean Piaget zeigte mit
seiner Forschung zur kindlichen Entwicklung
ebenfalls, dass die Fahigkeit des Denkens in einer
wahrnehmenden und handelnden Auseinanderset-
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zung mit den Gegebenheiten und Objekten der Um-
welt entsteht. Denken beschrinkt sich also keinesfalls
auf stilles mit sich selbst sprechen, sondern ist Teil
der Wahrnehmung und wird im Handeln, im Umgang
mit den Dingen weiter gefiihrt. Rein auf das Sprachli-
che beschrinktes Denken ldsst also grundlegende
menschliche Denkmoglichkeiten aus.

Gerade fiir das kreative Entwickeln neuer Ideen
eroffnet das oben beschriebene handelnde Denken
Chancen, die in rein sprachlichen Kreativtechni-
ken vernachldssigt werden. Hier kann man als
Beispiele Berufe nennen, in denen es nicht nur
ublich, sondern unerldsslich ist, die Ideenentwick-
lung iiber das Zeichnen von Skizzen und Bauen
von Modellen zu gestalten: Architektur, Design,
Kunst, aber auch im Ingenieurswesen. Denken,
Erfahren und praktisches Gestalten werden dabei
untrennbar so miteinander verwoben, sodass die
Bezeichnung ,.handelndes Denken* den Sachver-
halt am besten trifft. Auch im Alltag begegnet uns
das handelnde Denken, wenn das abstrakte
sprachliche Nachdenken eine Losung nicht greif-
bar werden lasst und man Ideen erst in V-Bildern
durchspielt und dann praktisch ausprobiert.

Interessant ist die Verbindung mit dem Phantom-
Skribbling, denn es kann an den Probandenskiz-
zen direkt weiter gearbeitet werden oder zumin-
dest Elemente daraus benutzt werden. So kann
man einen entscheidenden Teil dazu beitragen,
dass die Ideen, die weiter entwickelt werden, eng
an die Vorstellungsbilder der Kunden anschlief3en.
Das ist besonders wichtig, wenn es sich dabei um
die Entwicklung von neuen Produkten oder
Dienstleistungen fiir Endverbraucher handelt und
fiir die Gestaltung einer Corporate Identity. Diese
soll bei den Kunden ein Image erzeugen, das sie
positiv anspricht, also ihre eigenen, positiv besetz-
ten V-Bilder reflektiert. So ist der zweite Schritt
der Phantoming-Methode das Phantom-Shaping.
Zuerst soll aber der iibliche Prozess des handeln-
den Denkens bei z.B. Designern vorgestellt wer-
den, um anschlieBend die Unterschiede / Beson-
derheiten des Phantom-Shapings aufzuzeigen.
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Vorgehensweise beim bildnerischen Entwi-
ckeln von Ideen

1. FlieBendes Denken: Dieser erste Schritt ist in
der Realitdt nicht immer vorhanden. Er dient
dem Hineindenken in das Thema, sodass die
Gedanken in Fluss kommen. Man skizziert
und / oder fotografiert oder filmt bereits vor-
handene dhnliche Gegenstéinde oder Situatio-
nen. Es ist eine Mischung aus sensografischer
Artefaktanalyse und Phantom-Skribbling. Das
schérft die Wahrnehmung und 16st in der Re-
gel erste Ideen auf der Basis von Inspiration aus.

2. Verfremdung: Im zweiten Schritt kommen die
oben benannten Wahrnehmungs-Verfremdungen
wieder zum Einsatz. Es wird zeichnend experi-
mentiert, was meist ganz von selbst weitere Ideen
hervor bringen.

3. Assoziations-/ Analogiebildung: Oft bilden
sich beim Verfremden Analogien oder Assozia-
tionen zu anderen Dingen / Sachverhalten. Die
Zeichnungen oder Photos werden auf &hnliche,
assoziativ verbundene oder iibertragene Gegens-
tinde ausgeweitet, die beim Skizzieren, also
handelndem Denken, genauer untersucht wer-
den. Die Verdnderung des Kontextes steigert die
Wahrscheinlichkeit von Transfer-Ideen, also
Ideen, die von einem auf einen anderen Bereich
iibertragen werden.

4. Variationen: Aus den Skizzen werden
schlieBlich die besten Ideen ausgewéhlt und
weitere Varianten gezeichnet. Wenn es spiter
ein Produkt werden soll, ist der Ubergang
zum Modellbau sinnvoll, sobald es nétig er-
scheint, den neuen Gegenstand von allen Sei-
ten zu betrachten oder zu testen.

5. Prototypen: Bei technischen Entwicklungen
folgt das Prototyping. Meistens miissen nach
den ersten Prototypen weitere Losungen fiir
noch bestehende Probleme gefunden werden.
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Phantomingmodul II: Phantom-Shaping

Das Phantom-Shaping basiert auf dem oben be-
schriebenen Prozess, systematisiert jedoch stirker
und hélt sich enger an die durch Phantom-
Skribbling erstellten Bildvorlagen. Liegen solche
Bilder von Kundenbefragungen nicht vor, werden
stattdessen Bilder angelehnt an Schliisselbegriffe
des Themas der Ideenentwicklung gesucht. Hier
fungiert z.B. das Internet als reiche Bildquelle.
Folgende Besonderheiten sind dem oben be-
schriebenen Prozess hinzu zu fligen:

Analysephase: Die Bilder aus dem Phantom-
Skribbling oder zu den Schliisselbegriffen werden
als Grundlage fiir die ersten Skizzen benutzt. Je
nachdem, wie reich oder arm die ,,Beute* ausfillt,
werden zusitzlich bereits existierende Gegenstin-
de oder Situationen bildnerisch untersucht (z.B.
bestehende, dhnliche Produkte) wie in den Schrit-
ten 1 und 2 oben beschrieben. Die Verfremdungen
werden zumindest grob systematisch durchge-
spielt.

Erweiterungsphase: Die Assoziations- und Ana-
logiebildung (s. Schritt 3 oben) erfolgt systema-
tisch geméB:Assoziatonsbildung: direkte A., iiber-
geordnete A., Gegenteil / Widerspruch, Fehlendes
Analogiebildung: zentrale Merkmale, Struktur,
Kontext / Umgebung, Funktion

Es werden Transfers bevorzugt aus folgenden
Bereichen gesucht:

1. Natur (Biologie, Verhaltensforschung,
Umweltbedingung)

2. Technik, Naturwissenschaft

3. Alltag, Beruf, Tétigkeiten oder soziale
Beziehungen

4.  Kaultur (Literatur, historisches Ereignis,
Mythologie, Film, Bild, Architektur, etc.)
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Tie et

Sinnbildern. Diese konnen
Grundlage nicht nur fiir das
Corporate Design sein, son-
dern auch fiir die Gesamtdar-
stellung des Unternehmens
(Corporate Identity) auf dem

Weg zur Erzeugung -eines
positiven Images bei den
Kunden. Der dritte Teil der
Phantoming-Methode ist das
Phantom-Imaging, das zur
Entwicklung von Sinnbildern
genutzt werden kann.

Die Suche, analysierende Betrachtung vorhande-
ner Bilder und das Skizzieren durchmischen sich
beim Phantom-Shaping. Oft lassen sich Erkennt-
nisse erst begreifen, wenn man selbst zeichnet,
also handelndes Denken betreibt, weil der Sach-
verhalt dabei aktiv nachvollzogen wird.

Visualize me! - Ideenansitzen Gestalt geben

Bilder helfen bei der Ausgestaltung von Ideen, um
sie klar zu formen, ihnen eine ,,gute Gestalt“[12]
zu verleihen. Fiir die Beteiligten im Kreativteam
unterstiitzen Visualisierungen die bessere Ver-
standigung untereinander und spéter helfen sie bei
der Kommunikation mit den Kunden. Fiir den
Zweck der Visualisierung im Team existieren
bereits bekannte Techniken, z.B.: Mindmapping
oder auch das Fischgriatendiagramm. Wenn man
einen Sachverhalt in einem Bild darstellt, kann
man auf Zusammenhdnge stoBlen, auf die man
ohne eine Visualisierung nicht gekommen wire,
da sie erst in der Darstellung sichtbar werden.

Interessant fiir das folgende Beispiel zur Entwick-
lung einer Corporate Identity ist die Ausarbeitung
der Ideenskizzen aus dem Phantom-Shaping zu
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Phantomingmodul III: Phantom-Imaging

Die skizzierten Ideen, die aus dem Phantom-
Shaping gewonnen wurden — iiberwiegend Analo-
gien, Assoziationen und Transfers zum Thema der

Ideensuche - sind meist so umfangreich, dass sie
nun fokussiert werden miissen. Wihrend bei den
meisten kreativen Prozessen an dieser Stelle Be-
wertungsverfahren anschliefen, um die Menge an
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Ideen zu reduzieren, geht es hier um eine mogli-
che Synthese zu einem Gesamtbild. Das kann man
sich vorstellen wie die Arbeit an einem Puzzle.
Der ungeordnete Puzzleteileberg kann mehrere
Puzzle-Motive enthalten. Aber in der Regel ergibt
nur ein Motiv ein vollstdndiges Puzzlebild. Der
Phantom-Imaging Vorgang ist vergleichbar mit
dem Sortieren des Puzzleteilebergs, Aussondern
von Teilen, die kein vollstindiges Motiv ergeben
und gleichzeitig das eine vollstindige Motivbild
finden und es zusammenfiigen.

Gesucht wird ein {libergeordnetes Motivbild, ge-
nannt ,,Sinnbild*, das in der Lage ist, die wichtigs-
ten und interessantesten Ideenskizzen in ein Gan-
zes zu fassen. Die V-Bilder der Kunden sollen
also in ein Sinnbild gegossen werden, das Poten-
zial hat, in R-Bildern (z.B. Werbung) auszudrii-
cken, was das Unternehmen bedeutet. Die Ganz-
heit von  Bildern  bei gleichzeitigem
Vorhandensein der Einzelteile wurde bereits am
Anfang dieses Artikels erwéhnt. Hier wird nun die
Féhigkeit von Bildern, Komplexes anschaulich
vereinfachen zu kénnen, ohne zu reduzieren, aktiv
genutzt. Das ist der Vorteil, den sich auch Schau-
bilder und Visualisierungsmethoden zunutze ma-
chen.

Im Bereich der Corporate Identity- Entwicklung
kann man fragen: Wer oder was ist das Unter-
nehmen, wenn es sich um eine einzige Person
oder ein einziges Phinomen handelt? Die gefun-
denen Assoziationen, Analogien und Transfers
geben Hinweise. Zusammengefiigt sollen alle
Einzelteile eine in sich schliissige Szenerie, ein
Phinomen oder eine Person/Personengruppe er-
geben, die dann ein Ganzes darstellt, das alle
wichtigen Teile beinhaltet. Als Sinnbild fiir den
kiinstlerischen Schopfungsprozess fungierte am
Anfang dieses Artikels der Mythos des Bildhauers
Pygmalion.

Beispiele fiir Sinnbilder, die ein Unternehmen
verkorpern konnen, das im giinstigsten Fall auch
dem Image entspricht, dass sich die Kunden vom
Unternehmen bilden:
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Welches Gesamtbild
sich ergeben kann

Worauf die Einzel-
skizzen hinweisen

Schnelle Problemlo- | Feuerwehr, Einsatztrup-

ser pe, Superman, etc.
Diskrete Dienstleis- Heinzelméinnchen, Ge-
tung heimdienst, Detektei, etc.
Hoch technologisch Raumfahrt, Kiinstliche

und innovativ Intelligenz / Roboter, etc.

Bilder aus der Natur,
Mythos Naturgeist, etc

Schonend und um-
weltfreundlich

Menschlich kommu-
nikativ

Familie, Freundeskreis,
Fest, Team, etc.

Wihrend technische Losungen oft nur die Funkti-
onalitit betrachten, wirkt der sinnliche Bedeu-
tungsiiberschuss des Bildes auf die ideellen Be-
wertungen und bezieht in die Ideenentwicklung
den Faktor Attraktivitdt maBgeblich mit ein. Eine
klare CI vereinfacht in der Zukunft die kreative
Suche nach neuen Produkt- und Dienstleistungs-
ideen. Sie stellt das Zentrum dar, um das sich das
gesamte Angebot, die Kommunikation, das De-
sign und das Verhalten des Unternechmens fokus-
sieren sollten. Durch die Analyse der R- und V-
Bilder der Kunden und die direkte Ableitung dar-
aus, ist bereits gewihrleistet, dass dieses Zentrum
ein Anziehungspunkt fiir Kunden ist.

Beispiel Softwareunternehmen

Die bereits vorgestellte Methode ,,Phantoming™ ist
Grundlage des Beispiels. Der Name ist aus dem
Phantomzeichnen abgeleitet, wo es gleichfalls
darum geht, sich zeichnerisch etwas zu erschlie-
Ben, das erst noch gefunden werden will. Das
Phantoming beinhaltet drei Teile:

a) Phantom-Skribbling
b) Phantom-Shaping
¢) Phantom-Imaging

Das Beispiel aus dem Softwarebereich ist an einen
realen Fall angelehnt.
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Situation:

Bezogen auf die Kondratjew-Zyklen [13] von
Basisinnovationen, ist die IT-Branche inzwischen
ithrem Sturm- und Drang Pionierzeitalter entwach-
sen und so ldsst auch das Niveau der Erfindungen
in der Regel nach. Differenzierung zum Markt
kann nun kaum noch {iber Patente an besonders
genialen technischen Losungen erreicht werden,
sondern nur durch eine spezielle und klare Markt-
positionierung, um dem Unternehmen, trotz ver-
gleichbarer Angebote, ein unverwechselbares
Profil zu geben, das bestimmte Kundengruppen
anspricht. Die Aufgabe bestand darin, ein solches
Profil (= Sinnbild) zu finden, das eine Grundlage
fiir die Corporate Identity schaffen kann, an der
sich das Unternehmen in seiner Gesamtheit aus-
richtet.

Das Unternehmen erstellt hauptséchlich eine Pro-
jektmanagement-Software, die sich durch einfa-
che Funktionalitit auszeichnet, auf selten ge-
brauchte Funktionen verzichtet und auf die
Bediirfnisse klein- und mittelsténdischer Unter-
nehmen ausgerichtet ist. Die Benutzerfreundlich-
keit stand bei der Entwicklung der Software von
Anfang an im Vordergrund. Es ist jedoch bisher
nicht gelungen, diesen besonderen Vorteil des
Produktes bei den Kunden hinreichend zu kom-
munizieren und im Image des Unternehmens zu
verankern.

a) Phantom-Skribbling:

Grundlage waren Bilder aus dem Internet, sowie
die Befragung einzelner Kunden mit dem Erstel-
len von Skizzen. Es wurde sowohl nach Vorstel-
lungen zu ,,Projekt”, ,Projektmanagement und
damit verbundenen Begriffen wie z.B. ,,Planung*
gefragt, als auch zu ,,Projektmanagement-Software*
und ,,Biirosoftware”. Verfligbare Marktstudien und
Bildmaterial aus dem Internet wurden zusétzlich
herangezogen. Die Marktforschungsstudien besta-
tigten die Wichtigkeit von Benutzerfreundlichkeit.
Mehrere befragte Kunden assoziierten ihre
Wunschvorstellungen an eine gute Software mit
der einfachen Benutzung von Social Network
Plattformen im Internet (wie Facebook oder Xing)
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und ebenfalls mit personlicher Zusammenarbeit im
Team. Sie stellten auBerdem Vergleiche mit alltdgli-
chen Handhabungen an, wie z.B. Gartenarbeit.

b) Phantom-Shaping:

Im néchsten Schritt wurden die Hinweise aufge-
griffen. Da es sich sowohl bei den Social Net-
works als auch bei Gartenarbeit um Abldufe han-
delt, wurde das Phantom-Shaping in Form von
Storyboards skizziert, als wéren die Bilder fiir
einen Zeichentrickfilm gedacht. Es wurden Photos
und Skizzen der benannten Bereiche angefertigt.
Ein Verfremdungseffekt, der interessante Ideen auf-
zeigte, war der Perspektivwechsel in der Imaginati-
onsiibung. Hier erwies sich die Perspektive eines
kleinen Minnchens, das im Computer lebt und sich
dort wie in einer Werkstatt orientieren muss, als
besonders hilfreich und brachte auBerdem Spal3
beim kreativen Entwicklungsprozess. Zum Thema
»Social Network® wurden Szenen gezeichnet, die
aus der realen Welt stammen: Kantine, Teamar-
beitsituationen, etc. Analogien zu Fischnetzen,
Rohrsystemen und Ameisenkolonien fanden we-
niger Zustimmung.

¢) Phantom-Imaging:

Aus den einzelnen Puzzleteilen zeichneten sich
zwei Moglichkeiten ab: Die erste zeigte in Rich-
tung Gartenarbeit, die zweite in Richtung Social
Network. Zweitere wurde schlieBlich favorisiert,
da sich alle einig waren, dass Gartenarbeit als
Corporate Identity—Sinnbild zu weit vom Bereich
Software entfernt liegt. Social Network wurde mit
der Imagination der kleinen Méannchen kombiniert
zur Idee von Teams virtueller Computerwesen, fiir
die das Programm wie eine Werkstatt fungiert, so
als wiirden nicht Programmcodes, sondern kleine
Wesen die Funktionen ausfiihren. Die Module der
Projektmanagement-Software wurden nun analog
zu Abteilungen einer Werkstatt bezeichnet. So
entsprach die programm-interne Datenverwaltung
dem Lagerraum, das Netzdiagramm der Montage.
Zeitpakete wurden sinnbildlich auf einem Monta-
geband verarbeitet.
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Fiir die zukiinftige Werbung wurde auf Grundlage
des Sinnbildes die Idee einer Art ,,Social-
Network-Soap™ angedacht, also alltdgliche Ge-
schichten der virtuellen Computerwesen, die ihre
Aufgaben wie ein traditionelles Handwerk ausfiih-
ren, um so die Einfachheit der Softwarebenutzung
zu zeigen. Der abstrakte Programmautbau soll auf
konkrete, handelnde Personen in Erzdhlungen
transferiert werden, die fiir den Anwender zu-
génglicher, weil menschlicher, sind, als eine abs-
trakt erkldrte Projektmanagement-Software.

Fazit

Bilder eignen sich zur Inspiration und zur Unter-
stiitzung der Entwicklung von neuen Ideen. Man
kann die hier vorgestellten kreativen Bildmetho-
den fiir jede Art der Ideenentwicklung nutzen. Als
besonders zielfilhrend erweisen sie sich fiir die
Entwicklung von neuen Designs und der Corpora-
te Identity von Unternechmen.

Die Vorteile der Nutzung von Bildern fiir den
kreativen Prozess zeigen sich vor allem in Berei-
chen, in denen der Gegenstand vielschichtig und
bildlastig ist. Bei der Ideenentwicklung im techni-
schen Bereich gibt es oft eine klare Losung: Gut
ist, was funktioniert. Corporate Identity oder auch
Produkte und Dienstleistungen fiir Endkunden
miissen sich zusétzlich in ,,weichen®, kundenori-
entierten Faktoren bewdhren, um sich als Innova-
tion auf dem Markt durchzusetzen: Attraktivitit,
emotionale Motivation (z.B. Spannung, Erlebnis
oder Sicherheit), kulturelle Bedeutung (z.B. Sta-
tussymbol, Hilfe zur Definition der Identitdt). Hier
sollte die Vielschichtigkeit - manchmal sogar
Ambivalenzen - erhalten bleiben, um in positivem
Einklang mit den Vorstellungen der Kunden zu
sein.

Mit der Phantoming-Methode kann nicht nur die
Komplexitit beibehalten werden, indem man den
Prozess iiber die gesamte Strecke am Bild anlehnt,
sondern es konnen auch diese weichen Faktoren,
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wie symbolische Bedeutungen (V-Bilder) und
emotionale Stimmungen aufgegriffen und durch
den gesamten Prozess bis in das Ergebnis hinein,
mitgefiihrt werden. Es wird gewéhrleistet, dass die
bildsprachliche Kommunikations-Ebene, welche
den groBten Teil der emotionalen und kulturellen
Merkmale trigt, iiber den gesamten Kreativpro-
zess hinweg erhalten bleibt, von den V-Bildern
der Kunden, bis zur sinnbildlichen Ausgestaltung
der Idee. Uber dieses handelnde Denken lassen
sich Bedeutungen mit einbeziehen, die bei wort-
basierten Kreativtechniken leicht verloren gehen
konnen.
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Sylvia-Inez Rolke
Kreativitat 2.0

Internetversionsnummer 2.3.1 oder -eine
dynamische Variable?

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

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

Crowdsourcing, Schwarmintelligenz, Open Inno-
vation, usergenerated Content, das alles sind Beg-
riffe, geboren aus den Folgen jlingster Internet-
entwicklung. Zur Aufklarung dieser Neuzeit-
Etymologie bediene ich mich eines Blogbeitrages
auf Centrestage (2007), in dem Dr. Martina Goeh-
ring (ehemals am Frauenhofer [AO titig gewesen)
mir einen treffenden Uberblick verschaffen konnte.

Vor vielen Jahren haben wir mit dem Internet
einen Hype ausgelost, der zu einem Trend er-
wuchs und mit diesem ldutete der Wunsch nach
Fortschritt den rasanten Ausbau der Internettech-
nologien ein. Darin verbunden, bilden sich die
heutigen Erfolgsgaranten des Webs 2.0 ab. Pro-
dukte und Services auf Basis des Internets sind in
der Lage, unser Leben und unser Arbeiten nach-
haltig zu dndern. Dabei bedienen wir uns haufig
offener, uns zur Verfligung gestellter Quellen
kostenloser Natur (open source). Services wie
Flickr (offenes Fotoaustausch-Portal), Youtube
(freizugingliches Video-Portal), Skype (kostenlo-
se Internettelefonie/Chat), Facebook (offene
Kommunikationsplattform fiir Freunde), myspace
(offene Darstellungsplattform), Xing (offene Bu-
siness-Reputations-Plattform), Twitter (offene
Kurznachrichtenplattform) oder WordPress, wel-
ches die kostenlose Einbindung eines Blogs auf
der eigenen Seite ermoglicht, sind nur die bekann-
testen Plattformen, wie wir sie kennen. Neben
diesen Nutzungsmoglichkeiten haben wir uns
noch zahlreiche weitere Wirkungsfelder zu eigen
gemacht, wie das des aktiv sein in Wikis (Wis-
sensbeitrdge Offentlich nutzbar machen), dem
Podcasting (Filmsequenzen selbst drehen und
veroffentlichen), dem Bookmarking (6ffentliches
Setzen von Lesezeichen) und noch weitere Akti-
onsfelder wie Kommentare schreiben, Bewertun-
gen und Empfehlungen abgeben und sich mitein-
ander verkniipfen (Feedbackprozesse). Allum-
fassend unterliegen diese Handlungen dem Han-
deln in einer ,,social media“. Dieser neue Wir-
kungsspielraum verhalf dem Internet zu seiner
steigenden Beliebtheit — war man mit den neuen
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Moglichkeiten nun viel freier und ortsunabhéngi-
ger, sich Dritten gegeniiber mitzuteilen. Und nach
den ersten Schritten im privaten Gebrauch machte
der Interneteroberungszug auch vor der Okonomie
keinen Halt. Unternehmen, die heute diese Form
der Kommunikation adaptieren und sich stark auf
den Internetmarkt konzentrieren, profitieren dabei
immer seltener nur von den kurzfristigen moneta-
ren Moglichkeiten, die das Internet bietet, aul3er-
halb dieser Betrachtungsweise nutzen diese mali-
geblich die Attraktivitit, die ein Netzwerk von
Millionen Nutzern und den damit einhergehenden
neuen Formen des Marketings und der Kunden-
kommunikation, ndmlich von auflen nach innen,
ermdglicht. Das Internet fungiert durch die Nutz-
barmachung gruppendynamischer Effekte, wie sie
auf Grundlage solcher Kommunikationsformen
gestattet sind (vereinte Interessentengruppen, Tei-
len von Informationen, dokumentieren, diskutie-
ren), als signifikant verwertbarer Erfahrungsmul-
tiplikator fiir Unternehmensumfeld und Geschéfts-
prozesse. Kurbelt ein Unternehmen diese Kom-
munikationsart an und , konnektiviert sich (ver-
bindet sich) mit dem Aufen, kann es sich die Po-
tenzen des Internets zu Nutze machen. Drei grof3e
Kréfte begriinden mit den Triebkriften des unein-
geschriankten Austauschs die Interneterfolgsfakto-
ren dieser Zeit: Collaboration, Communication
und Creativity.

Im kurzen, ein kleiner Begriffsiiberblick:

Collaboration (kollektive Zusammenarbeit) be-
zeichnet den Austausch zwischen Individuum,
Team und Inhalten. Man kann aus ihr eine ,,Elite*,
also eine individuelle Kompetenzentwicklung
entfalten, eine ,,Schwarmintelligenz* effektiver
Teams und Arbeitsgruppen generieren, sowie
durch Verkniipfung von Inhalten und Personen an
unterschiedlichen Orten, sogenanntes ,,content
sharing®, herstellen. Der Begriff ,,user generated
content” besagt also nichts weiter, als der durch
den Nutzer verdnderte Inhalt.
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Communication (Kommunikation) findet im
neuen Web erstmals nicht nur rudimentdr von
aulen nach innen statt. Stakeholder (natiirliche
Interessenswahrung einer Person in einem Pro-
zess), als auch Shareholder (ein mit einem Ge-
schéftsinteresse verkorperter Anteilseigner) stehen
im wechselseitigen Bezug zu Kunden. Sowohl
offene Kommunikation innerhalb eines Unter-
nehmens (Mitarbeiter), als auch interaktive Kom-
munikation nach aullen, aber auch das Einholen
von Feedback, Meinungen und offener Dialoge
von auflen nach innen sind nun moglich.

Creativity (Kreativitit) untersteht durch die breite
Masse neuen Adaptionsformen, aber auch umfas-
senderen Kontrollmechanismen. Die Idee, die
Invention (das Entdecken und Erfinden) und die
Innovation finden im offenen Raum neue Wege.
Ideenfindungen werden durch Bewertungen und
Verbesserungsvorschldge ausgekliigelter, Inventi-
onen durch ,crowd-sourcing™ (den Erhalt von
Input durch die Masse) und Nutzer-generierten
Inhalten um ein vielfaches potenziert und zugéng-
licher. Im wechselseitigen Bezug der Teilnehmer
kann man so auch bereits im Prozess die Innovati-
on der Prifung von Communities unterzichen.
Der aussagekriftigste Priifstand fiir innovative
Neueinfithrungen sind Tests und Marktforschun-
gen in vernetzten Nutzer-Communities.

Diese neugewonnen Mechanismen bewirkten den
Feldzug der vielpropagierten ,,open Innovation®.
Unsere Welt im Wandeln und Umgang offener
Ressourcen. Diese Welt, cin neues Territorium,
offeriert noch eine ganze Reihe von Lochern, die
es zu flicken gilt, denn: Die stattfindenden Opera-
tionen im Einfangen von ,,open sources®, garan-
tieren in den Abldufen und Prozessen noch bei
weitem keine Qualitdt. Sie hinterlassen, so unkon-
trolliert sich der Antizipationsrahmen bisher dar-
stellt, lediglich eine geringe qualitative Lese
(Brauchbarkeit) aus einer Anzahl, ja einer Quanti-
tit von Vielfalt. Um Qualitéit von der ersten Stun-
de an zu erzwingen, bendtigt es in einer offenen
Welt zusétzlicher Triebwerke. Auf eine vervoll-

168

kommnte ,,open Innovation“ — eine Reformation —
mochte ich im Folgenden hinarbeiten.

Kreative Produkte und kreativ durch das
Netz, ja, aber kreativ im Netz?

Im Internet wird Kreativitdt liquidiert, gezeigt und
gefunden: Wir finden Freelancer, die ihre kreati-
ven Portfolios vorzeigen, Seiten, die mit kreati-
vem Know-How umgesetzt wurden, aber genauso
Dienstleister, die entweder ihre kreative Nische
oder aber ihr kreatives Potential hierliber anbieten.
Auch das Internet selbst erdffnet kreatives Poten-
zial, wenn man nur daran denkt, dass man zu ei-
nem semantischen Begriff meist tausend im Kon-
text stehende ,Verwendungen“ fiir diesen
wiederfinden kann. Dies ebnet dem Nutzer am
anderen Ende der Leitung, dem ,,Frontend®, unge-
ahntes Assoziationspotenzial. Google, aber auch
andere Suchmaschinen, stellt auf einen ,klick®
unzéhlige Teilgebiete, die in irgendeinem Kontext
zu dem gesuchten Begriff stehen, dar. Niemals
zuvor war man in der Lage innerhalb von einer
hundertstel Sekunde eine solche Vielfalt von Beg-
riffsideen abzurufen. Das ermoglicht dem Nutzer,
dass er sich nicht nur auf seine Erfahrungen und
die daraus resultierenden Ideen stiitzen muss, son-
dern, dass er aus der Vielfalt ihm teilweise frem-
der Empirien, neue Assoziationsketten bilden
kann. Verstehen wir es so: Wenn ich ein Brain-
storming zu einem bestimmten Thema mache,
beispielsweise Hund, dann kann ich spazieren
gehen, nachdenken in welcher Form auch immer,
aber bei allen Ideen, die da so in meinem Ge-
déchtnis auftauchen, kann ich mich nur auf die
Wissens- und Erfahrungsgiiter meiner Person
verlassen. Diesen Horizont kann ich durch das
Interview mit anderen Personen oder durch Re-
cherchen zweifelsohne erweitern, doch Gedanken,
die mir nicht bekannt sind, kann ich in diesem
Prozess nicht mit einbeziehen. Neben der Ein-
schrinkung der zu verbindenden Verkniipfungs-
giiter, entnahm mir ein solcher Mangel an unter-
schiedlichen, vielfdltigen Interessensfeldern auch
Flachen der Mustererkennung. Wurde mir frither
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alles vorenthalten aufler beispielsweise Bier und
Baum, so war ich dadurch gebrandmarkt und hatte
keine Alternativen, kreativ zu sein, da sich mein
Erfahrungsschatz lediglich auf Bier und Baum
aufbaute. Das Ubertragen von Mustern und Pro-
zessen aus alltdglichen Gegenstdnden und Abléu-
fen stellt aber eine wichtige Fertigkeit im Denk-
prozess kreativer Menschen dar (Rolke, 2008).
Das wird sich durch das eingeldutete Internetzeit-
alter nun dndern. Das Internet ndmlich sprengt
diese Restriktion und gestattet durch die unge-
steuert dargebotenen Verkniipfungsteile, das As-
soziationspotential mit fremder Kundtat zu erho-
hen und hilft so, unsere Kreativitit zu fordern.
Wissensgiiter stehen in Schrift jederzeit fiir jeden
abrufbar, meist kostenlos zur Verfiigung. Die
ungewohnt dargebotene Verkniipfungsvielfalt
schult damit in der Zukunft womdoglich noch ei-
nen anderen, bisher nicht untersuchten Teil der
Assoziation. Frither assoziierten wir Bilder und
Erfahrungen, im Netz iiben wir das Assoziieren
fremder Worte, fremder Erfahrungen und unbe-
kannter Dinge. Was wird sich dadurch &ndern?
Wir werden freier im ,,Kreativen sein®“. Doch wird
das Internet bisher auch als Medium fiir den krea-
tiven Prozess eingesetzt? Untersuchen wir dies
anhand der durch Rhodes (1961) aufgeteilten
Wirkungsbereiche, die den Kreativindex, also den
Anteil an geleisteter oder potentieller Kreativitit,
abbilden. Diese Untersuchungsbereiche betreffen
den kreativen Prozess, das kreative Produkt und
die kreative Person (inkl. Umfeld). Ubertrigt man
diese auf das Medium Internet und versucht ihre
einzelnen Entititen (existierende/seiende) darauf-
hin zu analysieren, erkennen wir schnell die bisher
ausgelebte Kreativitit im Netz.

Die Ubertragung der kreativen Rolle um das Pro-
dukt und die Person wurde erkannt, das Internet
allerdings auch als Medium des kreativen Prozes-
ses einzusetzen, noch eher stiefmiitterlich behan-
delt und rudimentér genutzt. Der Korper, also die
Person Computer/Internet, wurde nur mit Ober-
flachlichem, dem Aussehen, dem Abbilden ,,be-
seelt. Es stellt mit seinen unterschiedlichsten
Dienstleistungen, also dem Konnen/Vermogen
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etc., seine Kompetenzmerkmale, das Produkt dar.
Das reichte bisher fur das Schaffen von auflen
nach innen und von innen nach aullen, aber was
ist im Innern? Dem Prozess? Die kreative ,,Lei-
tung® im wahrsten Sinne des Wortes?

Wir adaptieren bereits in beide Welten, wir nutzen
die kurzen Wege, um Kontakte in fremde Gefilde
zu kniipfen. Hier tauschen wir uns aus, lernen uns
kennen und treffen uns vielleicht sogar. Das Gan-
ze koordiniert iiber Gruppen der Interessensge-
meinschaften. Solche Communities, die unter den
Gesichtspunkten eines Themas, eines Anliegens
oder eines Hobbies, konstruktives und wertvolles
Miteinander abbilden. So wie unser Freundeskreis
allmédhlich unter Aspekten der Leidensgenossen-
schaft (Schule, Uni) oder selbsterwéhlter Kriterien
(Sport, Kleingértnerverein...) entsteht. Wir finden
Dating-Borsen, wo wir erstmals unser Gegeniiber
via Monitor kennenlernen, um ihn dann irgend-
wann in der Realitdt zu sehen. Genauso verhélt es
sich mit Barcamps (offene Konferenzen interes-
sierter Spezialisten zu einem Thema), Treffen wie
der Xing-Gruppe oder neuerdings sogar Twitter-
Treffen. Von auBlen nach innen. Von innen nach
aullen, diese Funktionsweise eroberten wir schon
viel frither, ndmlich mit dem Einzug der Nutzung
des Internets zum Abbilden seiner Dienstleistung.
Quasi als Visitenkarte. Oder die Nutzung des
Computers zum Unterhalten, Schreiben, Ubermit-
teln... Das Internet leistet zwischenzeitlich schon
sehr Beachtliches: Wir horen Liveradio, verwalten
anonym Arbeitsauftrige liber Portale, kreieren im
Entwicklungsstadium mit Anderen an einem Pro-
dukt, schreiben aus und bewerben uns bei Aus-
schreibungen. Doch die jlingsten Entwicklungen
reizen zu noch mehr. Mehr verlangen danach, das
Internet zum Schau- und Wirkungsplatz von Ar-
beitsprozessen weiterzuentwickeln. In vielen Be-
reichen finden wir schon Ansitze, MalBnahmen
und Ideen, das Medium aus dem bisherigen Sen-
der-Empfanger Modus herauszuheben. So gibt es
beispielsweise ein Musikportal (hobnox), in dem
kreative Musiker auf einem Online-Tool gemein-
sam komponieren konnen. Online, open to the
world. Genauso entdecken wir professionelle Un-
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ternechmen, die Projekte zur Bearbeitung an ,,vir-
tuelle** Mitarbeiter versenden, um sie anschlie-
Bend vom Néachsten schleifen zu lassen — Offline,
but closed to the rest. Und Hybride, sogenannte
kreative Workflow-Anséitze, die durch monetire
Anreize zu einem Thema (6ffentlich oder ge-
schlossen) ausschreiben und dem Besten, also
demjenigen, der den Kundenwunsch am besten
umgesetzt hat, vergiiten. Im ,,personlichen” Be-
reich, wie dem Netzwerken mit Freunden, finden
wir bisher die interaktivsten Ansdtze den Kom-
munikationskanal ,,gemeinsam‘ und im Miteinan-
der zu nutzen. Wir konnen miterleben, welche
Musik Freunde gerade horen, wir konnen erste
Dokumente gemeinsam bearbeiten und das, dank
»Googlewave®, bald in Echtzeit und uns {iber
manche Portale fast begegnen. In solchem regsa-
men Zusammenhang agieren wir bisher im und
durch das Netz. Doch das ist nicht genug, denn all
diese Innovationen und Entwicklungsmafinahmen
sprechen fiir den Wunsch, das Kommunikations-
medium Internet kiinftig mehrstufiger nutzen zu
wollen. Wieso nicht auch fiir eine kreative Work-
shop-Plattform? Denn fiir eine Kultivierung
,.kreative Prozesse®“ im Internet durchzufiihren,
sind aufbauend hierauf schon die ersten Schritte
gegangen, allerdings noch nicht vollendet.

Internetworkshop: Ideengewinnung und
Innovationen der Zukunft

Um dem Erfiillungswunsch, gemeinsam an einer
Aufgabe kreativ zu arbeiten, nachzukommen und
das virtuell, konnen wir uns ein Problem der bis-
herigen Netzarchitektur, dem wir im Internet be-
gegnen, zunutze machen. Es gibt zum einen die
Strategie der ,,closed innovation®, welche besagt:
»Wenn Du etwas wirklich Innovatives machen
willst, musst Du es selbst erfinden, entwickeln
und auf den Markt bringen* (Burmeister, Leef,
Linnebach, 2006), die im Gegensatz zum Ansatz
der ,,open Innvovation“ steht, welche der Uber-
zeugung zugrunde liegt, dass sich Unternehmen
sowohl interne als auch externe Ideen zunutze
machen sollten (Pillar, Reichwald, 2006). Beide
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Ansitze finden wir bisher einseitig in ihrer Form
vertreten. Es gibt zum Beispiel zahlreiche Krea-
tiv-Plattformen, die sich auf der Suche nach einer
geeigneten Idee fiir einen Kunden, das grofle Netz
der Internet-User, mit den daran angeschlossenen
Kompetenzen zunutze machen. Dabei stoBen wir
bei allen Entwicklungsgedanken auf ein Problem:
Es werden zahlreiche Ideen generiert und aus der
Quantitit verschiedener Ansitze, die jeder einzel-
ne Nutzer als Losung vorschlédgt, kann der Kunde
sich bedienen und den ein oder anderen niitzlichen
Ansatz daraus picken. Was dabei fehlt ist natiir-
lich der Schliff, die ausgekliigelte Ausreifung bis
zur Marktfahigen Idee. Denn meinem Kenntnis-
stand nach, gibt es noch keine Online-Plattform,
die einen gemeinsamen, professionellen kreativ-
Workflow unterstiitzt, koordiniert und dies erlau-
ben wiirde. Dabei sitzen mit Sicherheit eine Viel-
zahl kreativ kompetenter K&pfe hinter den Ideen-
entwicklungen, allesamt mit dem Potential
ausgestattet, mehrere Ansétze zu einer guten Idee
weiter zu entwickeln. Doch bei den dargebotenen
Kreativ-Plattformen fehlt bis dato ein System, ein
Monitoring, ein Mentor, ein Coach, eine Katego-
risierung, ein Bewertungskatalog, schlicht und
einfach das Potential der Weiterarbeit, wie wir sie
in herkdmmlichen kreativ-Workshops gemeinsa-
mer Problemlosung nutzen. Sicherlich gibt es die
ein oder andere Software, die solchen system-
gestiitzen Ideenprozessen Abhilfe schaffen soll,
doch nutzt diese bisher viel zu wenig das Potential
des Internets. In der Umsetzung eines Systems,
das es erlaubt, gemeinsam, online, an einem krea-
tiven Prozess, an einer Sache zu feilen, liegt die
Losung einer kiinftigen virtuellen Workshop-
Plattform. Wenn wir es also schaffen, ein Modell
der ,closed innovation“ in einer ,,open innovati-
on‘“ zu vereinen, dann transformieren wir das ein-
kanalige Kommunikationsmedium zu einem
mehrkanaligen Interaktionsmedium. Das heil3t, es
gilt die Vorteile, bzw. die Schnittmenge aus drei
Plattformen, zu einem einzigartigen Konsens zu-
sammenzufiihren:
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Grafik 2: Creative Plattform Perfection (Sylvia-
Inez Rolke, 2009)

a) Das Potential der bisherigen kreativen offenen
Online-Plattformen, welches die Verbindung zu
der Vielfalt der einzelnen Kompetenzen und Inte-
ressenten schafft.

b) Die Mdoglichkeiten des Austauschs im Mitein-
ander nutzen, wie wir sie aus dem Austausch auf
Foren und Communities bereits kennen — mit all
ihren wechselseitigen Interaktions- und Reakti-
onsmoglichkeiten und

c) eine geeignete Prozess-Software hierflir gene-
rieren, die sowohl zeitverzogerte als auch Echt-
zeit-Kommunikation in kleinen aber auch grof3e-
ren  Gruppen,  gleichzeitigen  aber  auch
nacheinander- bzw. quergeschalteten Prozessab-
laufen ermoglicht.

Die Vorteile, welche wir aus wirtschaftlich aktuel-
ler Sicht damit erwirken konnen, sind beachtlich.
Ein solcher Prozess erlaubt es, den Kunden in alle
Rollen eines herkdmmlichen Wertschopfungszyk-
lus mit einzubeziehen. Er an federfithrender Stel-
le, ndmlich der des Auftraggebers, kann durch
sein Mitwirken und Mitkoordinieren viele Ein-
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fliisse aus seinem Unternehmensumfeld, sowohl
vor dem Start eines interaktiven Kreativ-
Workflows, als auch wihrend der Ideenfindung
(mit seinem Hintergrundwissen) richtungsweisend
mit einbeziehen. Das bedeutet der Kunde ,,brieft*
nach bestem Wissen des unternehmensstrategi-
schen Rahmens, steuert das Projekt mit durch ihn
bestimmten Kriterien des strategischen und opera-
tiven Kommunikationsmanagements und gibt so
wiahrend des ganzen Prozesses den Projektrahmen
vor (Einwiller, Winistorfer, Boerigk, 2000). Sein
Erkennen von Chancen auf der Grundlage seiner
Fachkenntnisse und seines ,involvements® ist
genauso wertvoll, wie das Abgleichen, das Aus-
wiéhlen und Spezifizieren von Ideenansitzen.
Selbstverstandlich unter der Motivation und Mo-
deration eines hochwertigen Kommunikators.
Dass ein markttauglicher ,,common sense* da-
durch erreicht wird, soll die Vielzahl der im Pro-
zess mit einbezogenen, unterschiedlichen Kandi-
daten garantieren, schlieBlich gilt es in der
Entwicklung einer kundenspezifischen Ldsung,
einen grolen Abnehmerkreis zu finden. Der
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Grafik 3: Kants modifizierte Kategorientafel (Syl-
via-Inez Rolke, 2009)

Kunde steht mit einem solch eingeleiteten Innova-
tions-Workflow nicht mehr lediglich an der Quali-
titskontrolle und Uberpriifung im Nachhinein wie in
den bisherigen internetbasierten Kreativ-Portalen,
sondern direkt inmitten der Entwicklung. Vorausge-
setzt das System der kollektiven Ideenfindung

ist so entwickelt, dass es dies in einem zeitlich
annehmbaren Rahmen ermoglicht. Vorbei wiren
die Zeiten der Glicksgriffe, guter Ideen, die das
Internet aus der Quantitit der Vorschldge aus den
stillen Kdmmerlein der Einzelnen hervorbringt.
Wenn wir es schaffen, eine Plattform zu gestalten,
die einem virtuellen Kreativ-Prozess-Workflow
bestmdglichst gerecht wird, dann konnen wir da-
mit in Zukunft, durch das ,tuning® vieler unter-
schiedlicher Kompetenzen, reale Innovationen
garantieren. Vertiefen Sie diese Idee durch das
modifizierte Modell der Kategorientafel von Im-
manuel Kant:
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Interaktiv gesteuerte ,,Idee 2.0: Nutzen der
Gemeinschaftserkenntnis

Wir kennen aus der Betriebswirtschaft einige Zyklen
der Marktwirtschaft, denen wir mit zunehmender
Vernetzung, in Zeiten der Netzwerkokonomie im-
mer stirker und schneller ausgeliefert sind (Produkt-

lebenszyklus). Kaum haben wir eine Innovation
auf den Markt gebracht, finden wir wenige Wo-
chen spéter billigere und manchmal sogar opti-
miertere Nachahmer. Es zeigt natiirlich die Att-
raktivitdt des auf den Markt gebrachten Produktes,
doch ist es bedngstigend, dass unmittelbar nach
der eigenen Einfiihrungsphase die Entwicklungs-
phase der Konkurrenz bereits beendet ist und die-
se meist schon ein Plagiat auf den Markt bringt.
Um Innovationen Langlebigkeit und Marktrepréa-
sentanz zu garantieren und um dem Problem stand
zu halten, fordern diese Markenidentifikationen
ein, die man entweder durch einen Gliicksfall
ansteuert oder meist erst durch zahlreiche Analy-
sen und Marktforschungen erlangt. Wenn nun
aber in einem Innovationszyklus viele
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Grafik 4: Kants modifiziert Einzelerkenntnis
(Sylvia-Inez Rolke, 2009)

Einzelerkenntnisse an sich, im Prozess ihren Ein-
zelwert mit einflieen lassen, ist die Wahrschein-
lichkeit groB, dass das gemeinsam entstandene
endgiiltige Innovationsprodukt von hoher Identifi-
kation und sozialen Wert zeugt. So lésst sich eine
schwer kopierbare Markenidentitidt schaffen, die
von einer ,.trustmark® zu einer ,,love mark* geriert.
In Zeiten von Bio und alternativer Energie, in de-
nen Unternehmen alle Werten hinterfragen (unter-
nehmerische, soziale, 6konomische, okologische)
und mit Begriffen wie ,,corporate social responsibi-
lity*“und ,,social value* um sich schlagen, ein un-
umgénglicher Marken- bzw. Produkt-
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Identifikationswunsch jedes Unternehmers. Sehen
sie hierzu die auf das Projekt modifizierte Kants
Einzelerkenntnis an und stellen Sie sich einen um
sich greifenden Kreis vieler dieser Erkenntnis-
wolken vor. Erkennen Sie im Konsens und der
Kongruenz dieser Urteilsbildungen den Wert?

Aus dem Blickwinkel der Technologie stellt die
Anforderung an ein System, das die Erkenntnis
vieler Einzelner zu einer gemeinsamen Urteilsbil-
dung zusammenfiihrt, kein Problem dar. Doch
bevor wir ein solches System in seinen zu genii-
genden Kriterien weiteruntersuchen, lassen Sie
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uns zuerst die jiingsten Erfahrungen von Collabo-
ration der ,,social creation networks® aus dem
Netz extrahieren, um mit den sozialen Phinome-
nen, die anstehenden Prozessanforderungen besser
zu verstehen.

In einem Modell, dem ,,FLIRT Model of crowdsour-
cing® (Anderson, Gladwell, Nielsen, 2007), werden
einzelnen Teilnehmern eines kreativen Entstehungs-
prozesses offener Netzwerke Rollen zugeteilt. In
diesem Modell gibt es die 4 C’s, die einen Prozess-
bzw. ein Beurteilungsprogramm in einer ,,connekti-
vierten Menge darstellen und ausmachen. Die Crea-
tors, die Critics, die Connectors und die Crowds. Sie
gemeinsam referenzieren eine “Peer”, welche tiber
den moglichen Erfolg einer Schopfung entscheidet.
Bei allem gilt: Die einzelne Stimme ist wichtig flir
das Gesamtgelingen des ,,crowdsourcing™ Projektes.
Es gibt keine wirkliche Hierarchien, alle sind als Teil
des Ganzen — gleich wichtig.

Die Creators (Kreativen) sind verantwortlich fiir
gute, originelle und neue Losungen und Ideen. Sie
sind unterschiedliche Naturen, die aus unter-
schiedlichen Motivationen heraus (meist intrinsi-
scher, reputativer), ihren Anteil gerne der Ge-
samtheit zur Verfiigung stellen. Fiir Sie ist es ein
Wettbewerb, etwas Neues, Nutzvolles in die Welt
zu erdenken.

Die Critics (Kritiker) sind Menschen, deren Be-
lange in den offerierten Ideen angesprochen wer-
den. Sie kommentieren und kritisieren dargebote-
nes Material, weil sie sich meist selbst als
»~Experte in der Sache sehen. Sie sind nicht im-
mer Experte, meist aber in der Lage einen Sach-
verhalt gut zu reflektieren.

Die Connectors (Verbinder) sind oft mit einer
Menge von Leuten im Austausch und verbunden.
Sie kennen viele unterschiedliche Menschen und
nutzen die kurzen Wege des anonymen Internets
und verbreiten oft iiber Blogs und Foren ihre
Fundstiicke. Sie sind engagiert in Konversationen,
dabei iibernehmen sie nicht selten zugleich die
Rolle des Reporters, aber auch die des Wissens-
vermittlers.
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Die Crowds (Menge) iibernechmen die Rolle der
Bewerter und in der Summe entscheiden Sie dar-
iiber, ob etwas ,,so angenommen werden kann*
oder nicht. Sie werten, indem Sie das Material
iiber Tags weitergeben, die Anzahl an ,,visits*
(Besuche/Sichtungen) erhohen, kategorisieren und
somit den Nachrichtenwert und ihre Richtung
beeinflussen. Sie entscheiden letztendlich, ob
etwas flir eine weitere Adaption angenommen
wird und damit einen kommerziellen Wert hat.

Dieses Gruppenmodell stellt keinesfalls die Ge-
samtheit der Endkonsumenten dar, doch die Tra-
dition hat gezeigt, dass diese passiven Gruppen
90% der Gesamtpopulation abbilden. Wenn das
Produkt erst zugénglich ist, kaufen die Leute.
Kennen Sie den Spruch: ,,Kunden, die diesen Ar-
tikel gekauft haben, kauften auch...“. Wir werten,
also wirken wir.

Eine Kreativ-Plattform, die sich dieser Rollen
bedient und um weitere modifiziert, verspriche
brauchbaren Kreativ-Output. Dabei muss der Di-
rigent des Orchesters (denn eine klangvolle, signi-
fikante Sinfonie besteht nicht nur aus Instrumen-
ten) den Prozess gut abstimmen. Wir benétigen
Netzwerkleiter, Beziehungsspezialisten und Fé-
higkeitsspezialisten (Ridderstrdle und Nordstrom,
2005) und setzen so Impulsgeber, Entwicklungs-
partner, Katalysator und Trendsetter (Kopcke
2008) geschickt ein. Wie genau definieren wir
diesen Workflow? Wie setzen wir ihn um? Was
bietet uns diese neue Internetnutzung?

Anforderungen an eine internetbasierte,
digitale Kreativplattform

Wie bisher herausgestellt, ist die Symbiose aus
Gleichheit und Differenz vieler Kopfe, beim Ge-
nerieren einzigartiger, brauchbarer Innovationen,
forderlich. Um solche Kompetenzmischungen
aber fruchtbar in einem Prozess zu delegieren,
benotigt es einer guten Fiihrung. Neben dem Pro-
jektauftraggeber, der als Kunde natiirlich nur se-
lektiv mit einbezogen werden darf, wire diese
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Rolle geschaffen fiir einen geiibten und mit den
Kreativititstechniken vertrauten Kreativ-Coach,
Supervisor, Mediator oder Moderator. Dieser {ibt
den Uberblick und entscheidet das Miteinander-
Agieren der einzelnen Kompetenzen. Zieht er nun
eher naive Gedanken, wie die einer Kindergruppe
als Erweiterungspotential einer Grundidee hinzu
oder bendtigt es den Fachmann? Wann diirfen
Kritiker an den Zug, zwischendurch oder nur zu
Projektende? Welche Personlichkeitskompetenzen
wie logisches Denkvermdgen, Initiative oder Ver-
schwiegenheit blockieren die methodischen, sozi-
alen oder fachlichen Kompetenzen Anderer? Bei
Anwendung welcher Kreativ-Technik kann ich
solche Probleme umgehen, mit welcher Technik
verspreche ich in Phase zwei den grofiten Output?
All das sind Fragen, die der Moderator im Ar-
beitsprozess an jeder Stelle immer im Hinterkopf
bei der Mischung von fremden Gruppen haben
muss. Anonymitit ist zweifelsohne gut, denn die-
se verringert Produktionsblockaden aus Selbstzen-
sur (Collaros, Anderson, 1996), Anonymitét
bringt jedoch auch das Problem mit sich, dass der
Moderator sehr geschickt filtern muss, wann was
und wer fiir wen oder was gut ist und wer was
kann. Denken Sie nur an den Unterschied von
Stadt- und Dorf-Arzt. Der Dorfarzt kennt seine
»Pappenheimer* und weil} schnell, wo es Gunter,
47 Jahre, Mechaniker, verheiratet mit Annabelle,
zwel Kinder,... fehlt. Der Stadtarzt kann sich nur
auf die festgestellten Symptome zur Urteilserwir-
kung seiner Diagnose verlassen, er kennt den Pa-
tienten nicht und wei3 auch nicht, dass dieser
schon seit 25 Jahren Bowling spielt und durch
eine mogliche Fehlhaltung im Training einen
pseudo-Bandscheibenvorfall erwirkt hat. FEine
gute Anamnese deckt dieses Wissen nur schwer
ab. Genauso wie dem Stadtarzt ergeht es dem
Moderator: Er kennt die Teilnehmer nicht! Wer-
den individuelle Bediirfnisse aber in der Um-
gangsform gewahrt, kann man bei der gemeinsa-
men Gestaltung eines Projektes auch mit dem
Output individueller und damit unterschiedlicher
Beitriige rechnen. Das Koordinieren dieser Oko-
nomie der Krifte muss durch stete Zielvorstellung
wie Sicherheit, Einfachheit, Flexibilitdit, aber auch
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Vereinheitlichung mit dem widerspriichlichen
Wunsch nach Neuartigkeit (Uberraschung) ein-
hergehen.

Stellen Sie sich an dieser Stelle einfach vor, jeder
Mensch verfiigt iiber ein ,,geistiges Fenster mit
jeweils unterschiedlichen Erfahrungen, Verhal-
tensmustern, Einstellungen und Kompetenzen.
Bezeichnen wir in einem Kommunikationsrahmen
dieses Fenster als ,,Habitus* einer Person. Diesem
Habitus fiigen wir einen Kompetenzenindex hin-
zu, der den Wert seiner Rolle unter unterschiedli-
chen Bedingungen ausmacht (Bsp. hier: 1 bedeu-
tet viele Kompetenzmerkmale in einem Bereich, 5
fast keine).

Dann wére es mit zunehmender Erfahrung, bzw.
zunehmender empirischer Datenbasis fast mog-
lich, bestimmte Stilgruppen in Kreativprozessen
auszumachen und eine gekonnt, harmonisierte
Mischung dieser Stilgruppen ermdglichte, fiir den
einzelnen Fall und Wunsch, hochwertige, unge-
storte Kommunikation. Der Moderator der Gruppe
miisste dann bei den einzelnen Kreativprozessen,
die er in der jeweiligen Phase anstrebt, einfach nur
am Rad drehen, solange bis er die ersprieBlichsten
Kompetenzeffekte fiir seinen gewiinschten An-
spruch (sei diesmal eher Harmonie oder eher fach-
liche Diskrepanz gefragt) beisammen hat. Je nach
dem wiirde er die fiir die jeweilige Projektphase
zutraglichste Gruppenkonstellation wihlen und
hinzunehmen.

Wiirden wir hierfiir allméhlich, aus der Erfahrung
heraus, eine Matrix erzeugen, dann konnte das
Rollenmodell, das zweifelsohne bei einem digita-
len Kreativ-Workshop eine immense Rolle spielen
konnte, als begilinstigende Wirkungskomponente
des anonymen Workshops hervortreten.

Ein Internet-Kreativ-Workshop briachte aber noch
mehr positive Faktoren mit sich. Wir haben die
Reichweite, klar, dadurch koénnen wir sogar ,,Yin
Da‘“ aus China in den Prozess mit einbeziehen, was
wiederum das Einbeziehen der Werte des Ostens
versprechen wiirde (vorausgesetzt wir schaffen hier
einen Dialog und Sprachengleichheit stellt keine



Sylvia-Inez Rolke / Kreativitit 2.0

H&bihﬁ g 3&3{‘%6 fms'\’ca

Soniale

Grafik 5: Habitus einer Person (Sylvia-Inez Rol-
ke, 2009)

Bedingung mehr an eine Kommunikation). Des
weiteren haben wir aber auch durch das zeitverzo-
gerte Kommunizieren, wie es durch das Internet
bisweilen gegeben ist, die Garantie, dass bekannte,
kognitiv bedingte Leistungsverluste durch Unterbre-
chungen beim Brainstroming, nicht mehr wirken
(Nijad, Stroebe, 2004). Erlauben Sie mir hier zum
Verstindnis eine kleine Wissensvertiefung.
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Chancen zeitverzogerter Kommunikation
in Brainstormings

In frithen Studien Ende der 80er Jahre gelang es
Forschern, bei der Wissensaktivierung, die von
einer Phase der Ideengenerierung gefolgt wird,
Leistungsverluste im kognitiven Prozess auszu-
machen. Mit dieser Feststellung wurde die Be-
hauptung von Osborn (1953), dass Individuen, die
in einer Gruppe brainstormen, mehr Ideen beden-
ken, als wenn sie alleine denken, durch Phianome-
ne der Produktionsblockierung dementiert. Ein
solches Phidnomen bezeichnet die Bewertungs-
angsthypothese (Colleros, Anderson 1969), wel-
che davon ausgeht, dass Mitglieder von Gruppen
ihre Ideenproduktion aus Angst vor
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Grafik 6: Harmonie-Kompetenz-Modell (Sylvia-
Inez Rolke, 2009)

Bewertung einer Selbstzensur unterwerfen. Des
weiteren beobachtete man noch das Trittbrettfah-
rerphdnomen (Stroebe, Frey, 1982), das besagt,
dass individuelle Beitrdge aus geringer Identifi-
zierbarkeit und dem Glauben der hohen Ersetz-
barkeit des eigenen Gedankens in der Gruppe,
also dass der eigene Beitrag eigentlich zur Schaf-
fung eines Gruppenproduktes nicht benétigt wird,
zuriickgesteckt werden. Die Hauptursache fiir
Leistungsverluste bei Brainstormings fithren For-
scher allerdings auf die durch das Zuhoren verur-
sachte Unterbrechung der eigenen Denkarbeit
zuriick. Diese natiirliche Blockierung ist die Folge
einer Konvention, weil in Gruppen
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zu jedem Zeitpunkt jeweils nur ein Mitglied das
Wort ergreifen kann (Turn-Taking). Dabei wird
der Kommunikationsprozess zwischen den Ge-
dichtnissen, die fiir das Generieren von Ideen
verantwortlich sind, unterbrochen und massiv
gestort. Dieses kognitive Forschungsprogramm
geht von zwei Gedéchtnissystemen aus (SIAM,
Search for Ideas in Associative Memory), einem
begrenzten Kurzzeit- oder Arbeitsgeddchtnis und
einem unbegrenzten Langzeitgedédchtnis (Nijstad,
Stroebe, Lodewijkx, 2002). In ultra kurzen Schii-
ben strdomen Assoziationen in das erste Gedacht-
nis und miissen dort unblockiert verbleiben, um
den Sondierungsprozess in das unbegrenzte Lang-
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zeitgedachtnis zu schaffen. Nur dort wird ein Ge-
danke zu einer Idee ausgereift. Welches ,,Image*
letztendlich aus dem Langzeitgedéchtnis aktiviert
wird, hiangt von bestimmten Hinweis-Merkmalen
bestimmter Reizkonstellationen ab. Bei diesem
Prozess stehen im Brainstorming Vorteile
Nachteilen gegeniiber. Die Ideen Anderer konnen
sich positiv auf die Ideengenerierung auswirken,
da sie die Zeit verkiirzen, die notig ist, um einen
»Sondierungscue* zusammenzustellen. Weiterhin
konnen die fremden Ideen auch eigenes Wissen
aktivieren, das ansonsten nicht (wegen geringer
Zugénglichkeit/ Anreizmerkmale) aktiviert worden
wére. Auch hierin liegt ein Vorteil. Diese Art von
Stimulierung kann aber auch zur Folge haben,
dass die eigene Verarbeitungstiefe von Ideen
durch vorzeitigen Wechsel auf eine andere Kate-
gorie (ausgelost durch die Idee des Anderen) ab-
nimmt. Zusammenfassend kann man bei Ideen-
produktionen  erwarten, dass  heterogene
Stimulierung (die, unterschiedlicher Wissenseige-
ner) die Breite der Ideenproduktion vergrofiert
(Erhohung der Anzahl von unterschiedlichen Ka-
tegorien) und homogene Stimulierung (&hnliche
Leute, mit dhnlichen Erfahrungs- Wissens- und
Kompetenzfeldern) die Verarbeitungstiefe einer
Idee vergroBert.

Dieses Wissen kann eine neue Plattform, die
Kommunikation in Echtzeit, aber auch mit Zeit-
verzogerung ermoglicht, zweifelsohne zum Vor-
teil nutzen. In jlngsten Studien zu elektronischen
Brainstromings (Dennis, Valacick, Connolly, Du-
gosch, Paulus, Roland, Yang, 1993,1994,2000)
konnte man sogar in kleineren Gruppen — aller-
dings nur durch Motivation und Instruktion — mit
dem Eliminieren von Blockierungen, das Auftre-
ten von Stimulierung beobachten. Das Internet ist
bekanntlich ein geduldiges Medium und wiirde
mit seinem Nachteil, der zeitverzogerten Reakti-
on, in diesem Falle Vorteile mit sich bringen.
Natiirlich miisste man das Arbeiten an den Ein-
zelnen Phasen und Prozessbaustellen trotzdem
einem zeitlichen Rahmen unterstellen, allein
schon, um den Kunden einen Abgabetermin zusa-
gen zu kdnnen und um somit ein taugliches Ge-
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schiftsmodell anzusteuern. Aber selbst auf die
Vorteile der Echtzeitkommunikation miisste man
in einem Internetworkshop nicht verzichten, da
erste Versuche durch die Kommunikationsplatt-
form ,,Googlewave® in den néchsten Monaten
realisiert werden. Der Moderator konnte, wenn die
Kategorienbreite gro3 genug wire, eine homogene
Stilgruppe zur Stimulierung der Ideentiefe (des
Ausfeilens an einer Sache) als Folgeprozess
bestimmen (in Echtzeit um eine kognitive Veren-
gung zu verhindern). Dabei wiirde, nach jiingsten
Entwicklungen, die Sprachengleichheit einer sol-
chen Gruppe nicht mehr von Bedeutung sein. Mit
,,Googlewave*, genauer mit ,,Rosy*, dem virtuellen
Echtzeitiibersetzer (Simultaniibersetzer), konnen wir
in Arabisch, auf Chinesisch oder in Italienisch, in
welcher Sprache auch immer, Konversation fiihren.
Jeder schreibt in seiner Sprache und erhilt das ge-
schriebene Wort des Anderen simultan in die eigene
Sprache iibersetzt! Technologisch betrachtet, steht
somit der Umsetzung einer Plattform, die das ge-
meinsame Arbeiten unterschiedlicher Leute ermog-
licht, nichts mehr im Wege.

Synergie-Effekte kreativer Felder steuern

Nur — wie steuert man Synergie-Effekte an, in
denen jeder von den Potenzialen des Anderen
profitieren soll? Wie lassen sich solche kreativen
Felder abstecken? Und durch welche Leitung,
Methoden und Techniken lassen sich bewusst
planmiBig, giinstige Bedingungen fiir die Ent-
wicklung kreativer Felder schaffen? Die Beant-
wortung dieser Fragen schaffe ich mithilfe einer
Dissertation von Heiko Riippel (2004), der die
Moglichkeiten und Grenzen der internetbasierten
Zukunftsmoderation thematisierte. In seiner Ar-
beit definiert er Grundbedingungen, durch die der
kollektive Reichtum in einem kreativen Feld zum
Tragen kommt. Darin ist das kreative Feld wie
folgt definiert: ,,Das kreative Feld zeichnet sich
durch den Zusammenschluss von Personlichkeiten
mit stark unterschiedlich ausgepriagten Féhigkei-
ten aus, die eine gemeinsam geteilte Vision bildet.
Diese zwei (oder mehr) ausgebildeten Egos, die
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sich trotz ihrer Verschiedenheit eines gemeinsa-
men Grundes bewusst sind, versuchen in einem
wechselseitigen Lernprozess ihr kreatives Poten-
zial gegenseitig hervorzulocken, zu erweitern und
zu entfalten.” (Burow, Hinz, 2005)

Ein solcher Prozess wird durch den Dialog, der
Produktorientierung, der Vielfalt und Personen-
zentrierung, dem Synergieprozess, der Partizipati-
on und der Nachhaltigkeit, die durch das kreative
Umfeld geschaffen werden soll, charakterisiert.
Dabei bestimmt die Methode die einzelnen Tech-
niken, die abwechselnd, einmal der anonymen
zeitverzogerten Kommunikation gerecht werden
miissen, ein anderes Mal die Bedeutung der un-
mittelbaren Begegnung wie die in Foren, durch
Konferenztelefonate etcetera, geniigen. Der Mo-
derator muss also beim Einsatz dieser Tools und
Techniken immer bewerten, an welcher Stelle
eine Technik von Noéten ist, die den Anteilen des
Selbst gerecht werden (Anonymitdt) und an wel-
chen Stellen ein progressiver Austausch im Mit-
einander den Kreativprozess beglinstigt. Dabei
sollte der Einsatz einer Methode mit ihren be-
stimmten Techniken immer unter einem Aspekt
der Verbindlichkeit, der Kreativautonomie, der
Flexibilitit (die bei regelmdfiger Beteiligung,
aufeinander aufbauende Reflexionen entstehen
lassen kann) und einer gewissen Dokumentations-
qualitit unterstehen. Um herkdmmliche Kreativ-
techniken fiir das Internet wirksam zu machen,
miissten bestimmte Rahmenbedingungen und
Moglichkeiten von der Internetplattform gegeben
sein. So sollte der Moderator stets den gesamten
Zeitrahmen, aber auch die einzelnen Zeitfenster
der Kreativgruppen iiberwachen, sollte ein Am-
pelverfahren nutzen, das ihm signalisiert, dass ein
Prozess von jemandem (resp. einer Gruppe) abge-
schlossen wurde, damit er diesen Teil in eine Wei-
terverarbeitung leiten kann. Die Benutzeroberfli-
che miisste eine gute Visualisierung des Projektes
und des einzelnen Kreativworkflows ermoglichen.
Die Plattform sollte das gemeinsame Bearbeiten
an einem Dokument ermdglichen. Es ist anzuden-
ken, dass an mancher Stelle eine Selbstdarstellung
der Teilnehmer durch Foto oder Kurzportrit von
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Vorteil wire. Die Oberflache sollte dem Modera-
tor Kontrolle und Steuerung iiber die Kommuni-
kationsmdglichkeiten der Teilnehmer untereinan-
der erméglichen (Fiihrbarkeit). Ein Projekt sollte
immer erst gestartet werden, wenn ein ausrei-
chendes Briefing, das man mittels eines Fragenka-
talogs abdecken konnte, vorliegt. Dieses Briefing
sollte sowohl Budget als auch Zeitrahmen klar
vorgeben, so dass der Moderator ein passendes
Kreativ-Techniken Konzept sonach bestimmen
kann. Um zu garantieren, dass bei Ausfall eines
,,Mitspielers” der Prozess nicht unterbrochen und
damit gestort wiirde, sollte immer auf eine hohe
und rasche Ersetzbarkeit der Teilnehmer Wert
gelegt werden. Zu beachten ist auch, dass ein
Neueinstieg nach mehreren Prozesstagen einem
anderen Wissenshintergrund unterliegt.

Die einzelnen Prozessstufen eines Kreativprozes-
ses konnten unterschiedlichen Vorgehenskriterien
unterliegen. In der Erkundungsphase wiirden an-
dere Kriterien an die Teilnehmer verlangt, als in
der Elaborationsphase oder einer Bewertungspha-
se. Man konnte, um dies zu beriicksichtigen, jedes
mal ein anderes Kreativ-Prozess-Konzept zugrun-
de legen (Offenes Problemldsungsmodell, TRIZ,
CPS, Morphologie, De Bonos Denkhiite). Da der
Problemsteller nicht nur mit dem Moderator im
Austausch steht, sondern iiber das System rich-
tungsweisend in den Prozess eingreifen kann, ist
das bekannte Kreativmodell der Synektik etwas
vielversprechender in der Spezifikation des Ver-
laufes — und damit im Resultat. Alle Problemld-
sungsmodelle konnen, angetrieben durch ,,Spiel-
workflows®, in dem Rahmen abgebildet werden,
wie es in der realen Welt bei Kreativsitzungen
auch der Fall ist. Ein Spiele-Entwickler konnte fiir
die unterschiedlichsten Modelle (Techniken),
Spielverfahren extrahieren und kreativ- bzw.
zweckabhéngige Spielprozesse abbilden. Dadurch
wiirde ein ungewohnt zusitzlicher Anreiz dem
Kreativprozess zugutekommen. Die Kriterien der
Kreativ-Kompetenz-Merkmale wiirde man auf-
grund des jeweiligen Prozessziels des gewahlten
Kreativverfahrens und der damit gewédhlten An-
wendungstechnik bestimmen (Flexibilidit). Gelingt
es im Weiteren eine Kompetenzmatrix zu generie-
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ren, wie im vorigen Abschnitt erklért, dann konnte
man bei einem solchen steuerbaren-Prozess Risi-
ken minimieren und Synergie-Effekte in bisher
nicht dagewesenem Ausmal} nutzen.

Weitere duflere Rahmenbedingungen konnten der
Kreativ-Plattform zu zusétzlichem Erfolg verhel-
fen: Erfolgreich ist, was qualitativ hochwertig ist.
So konnte man bei der technischen Umsetzung
Qualitdt dadurch erzeugen, indem man das Sys-
tem so benutzerfreundlich gestaltet (Benutzerfiih-
rung, Interface), dass es beim Nutzer auf hohes
Vertrauen stoBt (Sicherheit) und einfach zu bedie-
nen ist (Einfachheit). Desweiteren konnte man
den Prozess der einzelnen Teilnehmer qualititssi-
cher machen, indem man nicht nur den Wettbe-
werb als ein Spielelement des Prozesses einsetzt,
sondern ein fixes Lohnsystem vorab verspricht,
das nur unter Einhaltung bestimmter Bedingungen
ausbezahlt wird (Zeiteinhaltung, Spielregeln be-
folgen, Ideenanzahl...). Darauf kénnte man noch
eine ausgeschriebene Extravergiitung ausloben,
welche dann fiir besondere Leistungen bonifiziert
wird (Wirtschaftlichkeit). Dieses Freibudget konn-
te der Moderator wihrend des Prozesses anhand
bestimmter Honorierungs-Kriterien sukzessiv an
die einzelnen Kreativ-Teilnehmer verteilen. Dem
Kunden konnte man auf diese Weise (durch das
Bonussystem) garantieren, dass jeder im Prozess
involvierte Teilnehmer in seiner Pflichterfiillung
maximale Qualitédt zu erbringen versucht.

Eine solche Plattform wiirde nichts weiter tun, als
den gesteuerten Kreativprozess, der schon mit Er-
folg im groen Rahmen von Kreativdienstleistern
wie der Brainstore AG in der Schweiz angeboten
wird, online anzubieten (Schnetzler, 2008). Dass
fruchtbare Zusammenarbeit auf anonymer Basis
moglich ist, hat jlingst die Supertext AG in der
Schweiz bewiesen. Sie wickelte in zwei Jahren
bereits iiber 9000 Auftrige in Form einer anonym-
kreativen Texterschmiede durch eine systemge-
steuerte, professionell moderierte Plattform ab.
Das Hinzunehmen einer Expertengruppe, eines
Textervereins, garantierte von erster Sekunde an
Professionalitit. Bei der Supertext AG findet man
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erste Anerkennung in der Abwicklung einer zu-
kunftstrachtigen, internetbasierten Schreibwerk-
statt, die bisher zwar noch keine Bearbeitung im
Untereinander zuldsst, dies aber in Zukunft sicher-
lich auch anstreben wird.

Griinde fiir einen internetbasierten
Kreativ-Prozess

Nicht nur die jiingsten Erfolge sprechen fiir einen
internetbasierten Kreativ-Prozess: Die Tatsache,
dass wir tagtéglich viele Techniken und Methoden
zum Uberlisten unseres Verstandes nutzen, erklart
uns im Bereich der Ideensuche, dass wir solange
wir noch rétseln wie die Idee in unserem Verstand
letztendlich geboren wird, uns immer an den spie-
lerischen Methoden und Techniken der Ideenge-
winnung bedienen werden. Wenn die in der Krea-
tiv-Plattform vorgeschlagenen Methoden und
Techniken in jedem Fall Qualitit und Quantitét
unterstiitzen, sollten wir die Realerfahrungen in
Anlehnung an die aufgefiihrten Studien und Un-
tersuchungen nutzbringend als Generierungsteile
eines Ideenprozesses auf das Internetmedium
ummiinzen. Probleme dabei 16sen, Binsenwahr-
heiten gekonnt umkehren und Nachteile mancher
Methoden bewusst und durch gesteuerte Umlen-
kung eliminieren. Im besten Fall wiirden wir eine
Kreativ-Methode generieren, die sich aus einer
Auslese geschliffener, bisher verwendeter Tech-
niken zusammensetzt und dabei alle neuen Mog-
lichkeiten, die das ,,neue Web*“ anbietet, nutzt.
Solch eine Prozess-Applikation ist nicht nur als
Theorie gutzuheiflen, sondern wiirde als ein Ge-
schiaftsmodell des Internetzeitalters sicherlich
. Fullfassen® konnen.

Drei Griinde sprechen dafiir:

1. Die Reichweite, mit ihrem Heterogenitéts-
potential,

2. Die relativ einfache Umsetzung, mit ihrer
technischen Realisierbarkeit,

3. Die Bedarfsaktualitit, mit der Zeitqualitit,
die die Wirtschaftskrise hervorbrachte.
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Diese Griinde werden aus Sicht der Kreativwirt-
schaft untermauert. Faktoren wie Talent, Technik
und Toleranz (Florida, 2004), die durch solch ein
Medium, welches standortunabhéngigen Kriterien
fiir kreatives Schaffen geniigt, miissen nicht mehr
korrelieren. Sie spielen als Brutstétte innovativen
Wirtschaftens keine Rolle mehr. Im iibertragenen
Sinne unterstiitzt das Modell auch die Faktoren
der kiinftigen Wissensproduktion, die das Indust-
riezeitalter ablost: Kooperation, Individualitidt und
Diversitit (Horx, 2008). Eine ,,closed innovation*
in einer ,,open source world“ mit Koordinierungs-
potential, Moderationsqualitidt und dem Diversifi-
zierungspotential des Internets. Ein Unternehmen
der Zukunft.

Da sich unsere demografischen Strukturen dndern,
wir Menschen immer é&lter werden und wir mit
zunehmender Entwicklung immer mehr Autono-
mie anstreben, wird das virtuelle, ortsunabhéngige
und selbstbestimmte Arbeiten, wie es durch ein sol-
ches Unternehmen der Zukunft mdglich ist, nur
eines unter vielen sein. Das zunehmende Alter unse-
rer Generation schreit formlich nach Selbstver-
wirklichungs- und Verdienstmoglichkeiten in hohen
Jahren.

Meine Oma kann mit 86 Jahren den Computer nicht
bedienen, aber ich — und erst in 50 Jahren! Welches
Wissen sollten wir uns durch die real gegebenen
Beweglichkeitsbarrieren, die dann alsbald nicht
mehr wirken, also vorenthalten?
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Gisela Hagemann
Die Wirkungskraft von Ideen im Voraus berechnen:
Die Six Value Medals

When everything becomes a commodity

what is going to matter

is the ability to design and deliver value.

That needs creative and design thinking.
Edward de Bono

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

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

Der Versuch einer Definition des Begriffs Werte

brachte auf einem Seminar u.a. folgende Ergebnisse:

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

e Orientierungspunkte als Grundlage fiir Ent-
scheidungen.

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

e Subjektiver und objektiver Nutzen.

e Motive und Prinzipien, die mich treiben.

e Grundlage fiir Entscheidungen: Was ist fiir
mich wichtig?

e Basis fiir jede zwischenmenschliche Bezie-
hung.

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

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

Ubung:
Die moglichen Auswirkungen von Ideen und Ent-
scheidungen im Vorfeld abschitzen

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

(b) welche positiven und negativen Auswir-
kungen fiir die jeweiligen Interessenten zu
erwarten sind
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Thema — Bereich

Idee - Entscheidung

Positiver Wert

Negativer Wert

Ideenmanagement

Ein Mitarbeiter, dessen Idee dem
Unternehmen hilft, Kosten ein-
zusparen, bekommt als Beloh-
nung einen prozentualen Anteil
des Gewinns.

Mitarbeiter:

Unternehmen:

Andere:

Mitarbeiter:

Unternehmen:

Andere:

Restrukturierung

kommen eine Abfindung.

Mitarbeiter, die das Unterneh-
men freiwillig verlassen, be-

Betroffene?

Positive Werte? Negative Werte?

Gleichstellung der
Geschlechter

sichtsréten ein.

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

Energieversorgung
alteren Kernkraftwerken.

Wir verldngern die Laufzeit von

Prozess-Innovation

rung.

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

Ihr eigenes Beispiel

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

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

Die Six Value Medals im Uberblick

Die Six Value Medals beschreiben die moglichen
Auswirkungen der Umsetzung von Ideen und
Entscheidungen in sechs verschiedenen Berei-
chen. Bei der Verfolgung der verschiedenen Wer-
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te kann es zu Zielkonflikten kommen. Bei der
Einschétzung der Stahl-Werte gilt es insbesonde-
re, Zielkonflikte zwischen Qualitdt und Innovation
zu erkennen und zu 16sen. Six Sigma kann die
Kreativitit im Keime ersticken und damit die
Glas-Werte negativ beeinflussen. Silber-Werte
konnen die Kosten senken und die Profitabilitit
erhohen, aber im Konflikt mit den Qualititszielen
sein. Die Erhohung der Geschwindigkeit steigert
einerseits die Effizienz, kann andererseits aber die
Qualitdt beeintrichtigen. Der Druck auf den Ver-
trieb, den Umsatz zu erhéhen, kann die Kunden-
zufriedenheit vermindern. Vertrauen ist ein wich-
tiger Gold-Wert. Ein Vertrauensvorschuss fiir den
Verhandlungspartner kann dazu fiihren, selbst
iiber’s Ohr gehauen zu werden.

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

Kurzfassung (ausfiihrliche Beschreibung weiter unten im Text)

Die Goldmedaille

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

Die Silbermedaille

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

Die Stahlmedaille

Stahl ist hart und stark. Die Stahlmedaille ist die Metapher fiir Qualitét. In
diese Kategorie gehoren die Funktionalitdt von Produkten und Dienstleis-
tungen und die Ubereinstimmung von Wertversprechen und erlebter Wirk-

lichkeit.

Die Glasmedaille

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

Die Holzmedaille

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

Die Messingmedaille

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

ADbb. 2: Die Six Value Medals im Uberblick

Der Value Scan

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

e Wie sollen wir die Vorteile messen?

e Wie sollen wir das Risiko quantifizieren?

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

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

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

Starke positive Werte sind wichtige, erstrebens-
werte Werte. Eine Vielzahl von schwachen Wer-
ten kann sich ebenfalls zu etwas Groflem summie-
ren. Auch Kleinvieh macht Mist.
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Remote Values: Geringe Chance, dass etwas
passiert. Unwahrscheinlich, dass es eintrifft.

Negative Werte: ein starker negativer Stahl-Wert.
Wir miissen das in Betracht ziehen.

Ein schwacher negativer Gold-Wert:
Es ist sehr unwahrscheinlich, dass dies passiert.
Dies ist nur ein remote Messing-Wert.

Aus der Sicht des Kunden..
Aus der Sicht der Regierung...
Aus der Sicht des Managements..

Anwendung der Six Value Medals in der
Praxis

Keiner kann in alle Richtungen gleichzeitig schauen.
Die Six Value Medals helfen, die Aufmerksamkeit
zu fokussieren.

Anwendungsmoglichkeiten fiir die Six Value Medals
sind u.a.:

Wegweiser fiir Entscheidungen
Ideenmanagement

Risikoabschdtzung von neuen Strategien
Bereitstellung von Ressourcen

Unterstlitzung der  bereichsiibergreifenden
Zusammenarbeit

Verianderungsmanagement und Kostensenken
e Proaktive Losung von Zielkonflikten

Wegweiser fiir Entscheidungen

Die Six Value Medals dienen als Wegweiser fiir
Entscheidungen sowohl im unternehmerischen als
auch im privaten Bereich: ,,Auf was lege ich Wert
in Bezug auf...?* Sie fordern die Flexibilitdt im
Denken, bringen Bewegung in fest gefahrene
Denkmuster und stirken die Ausgewogenheit von
Entscheidungen. Auflerdem geben sie eine Ent-
scheidungshilfe beziiglich des optimalen Timings:
Sollen wir etwas gleich tun oder lieber bis spéter
warten?
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Bei der Entscheidungsfindung gilt es fiinf Aspekte
zu beachten:

e Die ausgiebige Erforschung der positiven
Konsequenzen einer jeden Alternative.

e Die ausgiebige Erforschung der negativen
Auswirkungen einer jeden Entscheidungs-
moglichkeit.

e Die Einschdtzung des Risikos.

e Die Ubereinstimmung oder der beabsichtigte
Bruch mit bestehenden Regeln.

¢ Die Interessen der betroffenen Menschen.

Jede Entscheidung beruht auf Werten. Die Six
Value Medals erhohen die Sicherheit bei der Ent-
scheidungsfindung, indem der Entscheidungs-
trager die potenziellen Auswirkungen seiner Ent-
scheidung vorausschauend analysiert. Sie richten
den Fokus auch auf eher ,,unterbelichtete” Dinge
und erhellen so Dunkelfelder, die sonst leicht
iibersehen werden. Auf diese Weise lassen sich
mogliche Stolpersteine friihzeitig erkennen und
potenzielle Probleme proaktiv abwenden.

Die zahlenmifBige Gewichtung der Werte erleich-
tert eine Priorisierung von unterschiedlichen Ent-
scheidungsmoglichkeiten.

Ideenmanagement

Die Unternehmensstrategie bzw. die Innovations-
strategie gibt die Richtung fiir die Ideenfindung
an. Kreativitdtstechniken wie zum Beispiel die Six
Thinking Hats und das Laterale Denken von Ed-
ward de Bono generieren eine Vielzahl von neuen
Ideen. Doch dann stellt sich die Frage:

,,Was nun?“

Wie bewerten wir diese Ideen?

Welche verdienen weitere Aufmerksamkeit?
Welche bringen uns unserem Ziel ndher?
Welche bearbeiten wir weiter?

In welche Ideen investieren wir?

Welche Ideen legen wir bis zu einer spéteren
Umsetzung ,,in die Schatzkiste® (Datenbank
oder buchstiblich in eine Holztruhe)?
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Risikoabschédtzung von neuen Strategien
Jede Strategie basiert auf Werten.

Was wollen wir erreichen?

Was wollen wir vermeiden?

Wie konnen wir die Strategie umsetzen?

Welche Werte miissen wir bei der Umsetzung

der Strategie in Betracht ziehen?

e Welche Entscheidung zieht welche moglichen
Konsequenzen fiir wen nach sich?

e  Wie verhalten wir uns bei Zielkonflikten?

e Wie wigen wir unterschiedliche Interessen

gegeneinander ab?

Um die mit Innovation verbundenen Risiken so
gering wie moglich zu halten, ist es wichtig, im
Voraus mogliche Konsequenzen aus verschieden-
en Perspektiven zu beleuchten.

Bereitstellung von Ressourcen
Mit der Bewertung und Auswahl von Strategien ist
die Bereitstellung von Ressourcen eng verbun-den.

e  Wie verteilen wir die knappen finanziellen
Mittel?

e Investieren wir vorzugsweise in die Produkt-
entwicklung, das Marketing oder die Perso-
nalentwicklung?

e Streben wir einen ausgewogenen Mix an oder
soll der Fokus auf einem bestimmten Bereich
liegen?

Die Six Value Medals erlauben eine quantitative
Gewichtung unterschiedlicher Entscheidungsmog-
lichkeiten.

Bereichsiibergreifende Zusammenarbeit

Die Six Value Medals unterstiitzen die interdiszi-
plindre und bereichsiibergreifende Zusammenar-
beit.

Geschiftsfilhrung, Finanzleute und Controller
wollen die Silber-Werte exakt in Zahlen fassen.
Demgegeniiber hat die Personalabteilung vor al-
lem die Gold-Medaille im Blick und priift die
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Auswirkungen von geplanten Maflnahmen auf die
Mitarbeiter. Die Produkt-Manager und Verant-
wortlichen fiir Qualititssicherung sorgen dafiir,
dass die Stahl-Werte ausreichend beriicksichtigt
werden. Die Verantwortlichen fiir Legal Affairs,
Unternechmenskommunikation und Vertrieb fo-
kussieren auf die Messing-Werte. Welche Aus-
wirkung wird die Umsetzung der Idee auf die
Kundenwahrnehmung und das Image des Unter-
nehmens in der Gesellschaft haben? Eine Ent-
scheidung kann dem Unternehmen kurzfristig
einen Gewinn bringen, aber eine verheerende
Wirkung auf seinen guten Ruf haben. Die Busi-
ness-Developer und Entwickler haben die Glas-
Medaille im Blick, damit Kreativitdt und Innova-
tion im Unternehmen wachsen und gedeihen.

Die Six Value Medals erleichtern die bereichs-
iibergreifende Zusammenarbeit, indem sie den
Entscheidern eine gemeinsame Sprache geben und
die unterschiedlichen Interessen gegeneinander
abwégen. Auf diese Weise verlieren Macht- und
Statusspiele (,,Mein Bereich ist wichtiger als dei-
ner*) an Bedeutung.

Verinderungsmanagement und Kostensenkung
Die Suche nach Moglichkeiten zur Effizienzstei-
gerung und damit Einsparung von Kosten ist fes-
ter Bestandteil eines jeden Verdnderungsprozesses
— sei es unter dem Namen von Umstrukturierung
oder Innovationsmanagement. Dabei geht es dar-
um, die Aufgaben entlang der gesamten Wert-
schopfungskette neu zu definieren und die Vertei-
lung von Personal auf die unterschiedlichen
Funktionen neu zu bestimmen.

Damit stellen sich die Fragen:

e Neu besetzen?

e Umplatzieren?

e Entlassen?

o Kompetenz intern aufbauen? Mitarbeiter
schulen?

¢ Kompetenz extern einkaufen? Berater enga-
giere oder neue Mitarbeiter einstellen?

e Outsourcen?
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Der Value Scan hilft, die moglichen Konsequen-
zen einer jeglichen Verdnderung proaktiv einzu-
schiatzen. Welchen Wert besitzt die betreffende
Funktion fiir wen? Welchen Wert stellt das ange-
strebte Schlussresultat (outcome) fiir wen dar?
Wie kommunizieren wir unsere MafBlnahmen an
wen?

Losung von Zielkonflikten

Konflikte beruhen auf unterschiedlichen Wahr-
nehmungen. Eine Wahrnehmung ist eine unbe-
wusste Entscheidung, wie wir die Ereignisse in
unserem Umfeld einschidtzen. Wahrnehmungen
beruhen auf Werten und werden von diesen ge-
steuert. Deshalb sehen wir hiufig nur das, was wir
zu sehen erwarten. Das Andere blenden wir ein-
fach aus. Weil es sich hierbei um unbewusste
Prozesse im Gehirn handelt, bekommen wir erst
dann Kontrolle {iber unsere Wahrnehmung, wenn
wir uns die zugrunde liegenden Werte bewusst
machen. Wir miissen lernen zu erkennen und an-
zuerkennen, dass andere Menschen andere Werte
und andere Wahrnehmungen haben, und dass dies
nicht in boser Absicht geschieht, sondern einfach
eine Folge davon ist, wie sie ihr Gehirn von ihrer
Geburt an bis zum heutigen Zeitpunkt program-
miert haben.

In einem Konflikt hélt jede Partei die eigene
Sichtweise fiir die einzig richtige und mochte den
eigenen Standpunkt auf Kosten der anderen Partei
durchsetzen. Der Machtigere — in der Regel derje-
nige, der in der Hierarchie hoher steht oder sich
mit Worten besser ausdriicken kann - gewinnt die
Auseinandersetzung. Doch die Beziehung zwi-
schen beiden ist nachhaltig gestort. Sobald der
Unterlegene eine passende Gelegenheit findet,
racht er sich fiir die Niederlage — und dies noch
Jahre spiter und mit unverhéltnisméBigen Mitteln.

Unsere Wahrnehmung steuert unsere Gefiihle.
Wenn Person A Person B krinkt und beleidigt, hat
B theoretisch die Wahl, sich verletzt zu fithlen
oder mit einem lauten Lachen auf den emotiona-
len Angriff zu reagieren. Ein negatives Gefiihl
beruht auf den Werten ,,Es ist wichtig, sich nichts
gefallen zu lassen®. Die Alternative, die Situation
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mit einem lauten Lachen zu entschirfen, beruht
auf einem hohen Selbstwert-Gefiihl.

Wenn der Vorgesetzte X eine erwartete Anerken-
nung fiir die gute Leistung von Mitarbeiter Y
verweigert, kann er damit Y‘s Wert ,,Gerechtig-
keit“ verletzen oder Y’s Uberzeugung stirken,
dass X im Grunde ein unsicherer Mensch ist, der
Angst vor Konkurrenz hat. Y hat die Wahl. Er
kann sich beleidigt fithlen oder Mitleid mit X
empfinden. Ja, er kann sich sogar X iiberlegen
fiihlen, obwohl er in der Hierarchie tiefer steht.
Das Sein bestimmt das Bewusstsein, erkannte
schon Karl Marx vor mehr als 150 Jahren. Die
Gehirnforscher haben inzwischen herausgefunden,
dass auch das Bewusstsein das Sein steuert. Die
Kausalkette geht in beide Richtungen.

Die beste Konfliktlosung besteht deshalb darin,
nach Losungen zu suchen, die fiir alle Beteiligten
von Vorteil sind und es ihnen erlauben, ihr Ge-
sicht zu wahren. Dies erfordert einen ehrlichen
Versuch, die Interessen, Wahrnehmungen und
Werte der involvierten Parteien zu verstehen und
einen Ausgleich zu finden.

Insofern sind die Six Value Medals das ideale
Tool fiir Coaches, Erzieher, Mediatoren, Schlich-
ter, Rechtsanwilte und Richter.

Vertiefung der Six Value Medals

Um die praktische Anwendung der Six Value
Medals zu erleichtern, folgt unten noch ein-
mal eine ausfiihrliche Beschreibung der sechs
verschiedenen Bedeutungen.

Die Goldmedaille

Die Goldmedaille ist ein Bewertungskriterium,

um die Auswirkungen von Ideen, Entscheidungen

und Verédnderungen auf die betroffenen Menschen

zu erfassen:

e Welche - positiven oder negativen - Auswir-
kungen hat die geplante Umstrukturierung auf
die Mitarbeiter? Wie wirkt sich eine Standort-
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verlagerung auf die Menschen in der Region

aus?

e Welche Konsequenzen hat ein arbeitsbeding-
ter Umzug in ein anderes Land auf Familie

und Freunde?

Zu den Goldmedaille-Werten gehdrt die Befrie-
digung sowohl der materiellen als auch der psy-
chologischen menschlichen Grundbediirfnisse.

Beispiele:

Materielle Grundbe-
diirfnisse

Psychische Bediirfnisse

Essen und Trinken

Aufmerksamkeit, Feedback
und Bestdtigung

Physische Sicherheit

Anerkennung, Prestige und
Bedeutung

Wirtschaftliche Sicher- Wertschitzung und Dank

heit, ausreichendes Ein-

kommen fiir den Le-

bensunterhalt

Schutz vor Gewalt Gegenseitiger Respekt,
Gleichbehandlung,

menschliche Warme und
Wiirde

Wohnraum, Schutz vor

Einfachheit, Uberschau-

Kilte und Hitze barkeit, Berechenbarkeit
Schutz vor Gefahren am | Motivation und Ermunte-
Arbeitsplatz rung

Gesundheit Zugehorigkeit und Hilfsbe-

reitschaft

Freiheit von negativen
Werten wie Willkiir, Mo-
bing, Unterdriickung, Dis-
kriminierung und Aussto-
Bung

Die Silbermedaille

Die Silbermedaille symbolisiert die Unter-
nehmenswerte und betriebswirtschaftlichen Kon-
sequenzen. Probleme und Schwachstellen in die-
sen Bereichen ergeben negative Silber-Werte. Die
Losung der Probleme und Verbesserungen repri-
sentieren positive Silber-Werte.
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e Wird das neue Produkt dazu beitragen, vollig
neue Mirkte zu erschlie3en?

e  Wird dies Fehlzeiten vermindern?

e Wird dies den Ertrag erhhen?

Beispiele fiir Silbermedaille-Werte sind u.a.:

Prozesse, Strukturen und
Systeme
Effizienz der Prozesse

Unternehmenswerte ‘

Umsatz, Ertrag, Rendi-
te, Gewinn
Sharcholder-Value
Gesellschaftliche Ver-
antwortung (Kommu-
ne, Schule)

Sicherung der Arbeits-
platze fiir die Mitarbei-
ter

Sicherung der langfris-

Kostenoptimierung
Vertriebsprozess

Produktentstehungsprozesse
(PEP)

Finanzen und Controlling

tigen Uberlebensfa-
higkeit

Wachstum
Marktanteile

IT-Systeme

Personalpolitik, Personal-
entwicklung, Einstellung und
Beforderung von Mitarbei-
tern

Organisationsstruktur

Kunden und Lieferan-
ten

Die Stahl-Medaille

Die Stahl-Medaille symbolisiert Qualitit. Stahl-
Werte beleuchten die Qualitdt von Produkten und
Dienstleistungen.

o  Wie wird sich diese Maflnahme auf die Servi-
ce-Einstellung der Mitarbeiter auswirken?

o  Welche Konsequenzen hitte dies fiir die Pro-
dukt-Qualitit?

e  Wie wiirde dies zu unserem Konzept der kon-
tinuierlichen Verbesserungen passen?

Bei der Einschitzung der Qualitdt sind ,,weiche
Werte*“ wie die Kundenzufriedenheit ebenso zu
beriicksichtigen wie quantitativ leicht erfassbare
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Werte wie die Verminderung der Anzahl von
Ausschuss-Produkten.

Fehler in der Qualitit représentieren negative
Stahl-Werte. Die Behebung der Fehler zdhlt zu
den positiven Stahl-Werten.

Die Glas-Medaille

Die Glas-Medaille symbolisiert Kreativitit, Inno-
vation und Einfachheit. Glas wird aus Sand ge-
macht, doch das Endprodukt ist vollig anders als
seine urspriinglichen Bestandteile. Glas ist klar
und transparent. Glas ist als Material relativ billig.

Die Suche nach Glas-Werten hat Ahnlichkeiten
mit dem gelben Hut bei den Six Thinking Hats:

e  Welches Potenzial liegt in der Verwirklichung
dieser Idee?

e  Welche Mdglichkeiten bietet eine Verdnde-
rung in unserem Umfeld?

e  Wie stellen wir uns unsere erwiinschte Zu-
kunft vor? Wie kdnnen wir alle Mitarbeiter
um eine gemeinsame Vision sammeln?

Glas-Werte spielen in jeder personlichen und un-
ternehmerischen Situation eine wichtige Rolle.
Alles was wir tun und denken, kann durch kreati-
ves Denken verbessert werden.

Der Glas-Wert Einfachheit zielt auf die Reduzie-
rung von Komplexitét.

Die Holz-Medaille

Die Holz-Medaille symbolisiert die Auswirkun-
gen von Ideen, Entscheidungen, Projekten oder
Verianderungen auf AuBenstehende (Dritte), die
okologische Umwelt oder das soziale Umfeld.

e  Um wie viel wird der CO2 Gehalt sich da-
durch erh6hen?

e Wird dies schédliche Folgen fiir die Gesund-
heit der Anrainer haben?

e  Wird das Problem damit nur in die Entwick-
lungslénder verlagert?
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Holz-Werte erforschen die Auswirkungen einer
Handlung auf unbeteiligte Dritte. Auswirkungen
auf die natiirliche Umwelt, das soziale Umfeld
oder die Kultur. Beriicksichtigung der Interessen
derer, die durch das eigene Handeln und Verhal-
ten beeintrachtigt werden. Riicksichtnahme auf
alle und alles jenseits der eigenen Interessen.

Holz-Werte sind negativ. Denn der Fokus ist
darauf gerichtet, Schaden abzuwenden.

Die Messing-Medaille

Messing siecht aus wie Gold, ist es aber nicht. Die
Messing-Medaille beschéftigt sich mit der Wahr-
nehmung. Die Menschen reagieren auf das, was
sie ,,sehen” und nicht auf die zugrunde liegende
Wabhrheit. Die Wahrnehmung ist wirklich, auch
wenn sie nicht die Wirklichkeit widerspiegelt.

e Wie wird eine Gehaltserhhung fiir Manager
in der Offentlichkeit wahrgenommen werden?

e Wie wird sich das gebrochene Versprechen
eines Politikers auf das Wahlergebnis auswir-
ken?

e Wie wird das soziale Engagement eines Un-
ternehmens in der Gesellschaft wahrgenom-
men?

Unsere Wahrnehmung ist selektiv. Das bedeutet,
dass wir nur das sehen, was zu unseren Vorurtei-
len, Erwartungen und Gefiihlen passt.

Die Menschen reagieren auf die Welt ihrer Wahr-
nehmungen, nicht auf die wirkliche Welt. Bei der
Planung eines Projektes oder einer sonstigen Ak-
tivitdt ist es wichtig, sich Gedanken dariiber zu
machen, wie dies von den Kunden, den Mitarbei-
tern oder der Offentlichkeit wahrgenommen wer-
den wird.

Bei Konflikten ist es wichtig herauszuarbeiten,
welche Wahrnehmungen die involvierten Parteien
haben.
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Negative Auswirkungen von
Entscheidungen

Zu den negativen Werten zéhlen Kosten und Ver-
lust von allem, was uns etwas wert ist.

Kosten sind leicht zahlenméaBig zu erfassen. Stress
und andere negative Folgen fiir die Konzentrati-
onsfdhigkeit und Gesundheit sind weniger leicht
zu quantifizieren. Auch wenn sich negative Werte
nicht immer exakt quantifizieren lassen, kann man
einschitzen, ob sie ,,sehr stark, schwach oder nur
ein wenig negativ sind.

Ein Gespiir fiir Werte entwickeln

Menschen mit akademischer Ausbildung sind
stolz auf ihr kritisches Denken. Das Wort kritisch
kommt aus dem Alt-Griechischen. Der Richter
hieB kritikos. Die kritische Auseinandersetzung
mit jemandem oder mit etwas unterscheidet, was
richtig und was falsch ist. Kritik richtet sich dar-
auf, Fehler zu entdecken. Wir haben eine hohe
Sensitivitdt in Bezug auf Risiko und Gefahren
entwickelt. Leider so groB, dass wir kreative
Ideen schon im Keim ersticken. Wir sollten eben-
so ein Gespiir fiir positive Werte und Moglichkei-
ten entwickeln.
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Arno Dirlewanger
Ideen-Bewertung anders inszeniert
- von der selektierenden zur fordernden Bewertung
Innovation in der Praxis

Die gingige Bewertungs-Praxis verhindert
Innovation

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

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

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

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

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

e wir bei der Bewertung dazu neigen, konserva-
tiv auszuwihlen und die mithsam generierte
Originalitit der Ideen damit wieder ,,riickgin-
gig* machen

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

e die Summation eine Zahlen-Magie impliziert,
die unseren Innovations-Verstand betdubt.

Wie diese ungiinstigen Effekte durch eine Neu-
Inszenierung in Innovations-Workshops und
Ideengenerierungs-Sitzungen vermieden werden
konnen, wird im Folgenden gezeigt. Grundidee
dabei ist, die eher selektierende Bewertung durch
eine bewusst fordernde Bewertung zu ersetzen.

Neu-Inszenierung der Bewertung

Steigerung der Kreativitit durch Bewertung

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

Die Problematik der Bewertung macht schlag-
lichtartig folgendes Beispiel deutlich:
,, Was halten Sie von der Idee einer Gabel, bei der

die Zinken hinten angebracht sind?*

Ubliche Reaktionen darauf sind:

e  Was ist hinten?*

e Man muss sie doch nur umdrehen!*
e _Wozu soll das gut sein?“

= —=3

Zinken vorne

Zinken hinten
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Zinken ,,hinten

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

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

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

Das Bewertungs-Team

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

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

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

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

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

Bewertungs-Training

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

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

Die 5 Mirchen der Bewertung

Mirchen Nr. 1:

Es gibt gute Ideen.

»Post-it — ja, das war eine gute Idee!* hdrt man
immer wieder.

Tatsache Nr. 1:

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

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

Die Vorstellung, es gibe gute Ideen, die man nur
finden miisste, filhrt eher zur Passivitit und zum
Warten auf DIE Idee, statt zum aktiven Weiter-
entwickeln einer Idee zur Innovation.

Mirchen Nr. 2:

Bewertung erfordert Urteilsvermogen.

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

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

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

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

Tatsache Nr. 3:

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

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

Wenn ich will, dass eine bestimmte Idee (viel-
leicht eine besonders ungewohnliche) eher gut
abschneiden soll, kann ich das bewusst durch
entsprechende Punktevergabe oder entsprechende
Interpretation von Kriterien beeinflussen. Ob als
Ergebnis der Bewertung eher konventionelle oder
eher ungewdhnliche Ideen herauskommen, héngt
von der inneren Einstellung der Bewerter ab. Es
ist daher vor der Bewertung ein Comittment dazu
erforderlich, was mit der Bewertung erreicht wer-
den soll.
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Mirchen Nr. 4:
Bewertung trennt Spreu vom Weizen.

Tatsache Nr. 4:

Es geht nicht darum, Spreu vom Weizen zu trennen
sondern um die Frage, , haben wir Weizen ge-
sammelt?

Ob die Idee, die wir ausgewdhlt haben, DIE Idee
ist und somit spéter tatsdchlich mal Weizen geern-
tet werden kann, ist vorher nicht sicher zu sagen.

AuBlerdem kann es bei der Vielzahl von Ideen,
die z.B. nach einer Brainwriting-Sitzung entste-
hen, leicht passieren, dass einige (potentielle)
Weizenkorner iibersehen werden. Statt einer
moglicherweise libersehenen ,,Jahrhundert-Idee*
nachzutrauern, ist es sinnvoller, aus den Ideen,
die man hat, etwas zu machen — vielleicht auch
eine ,,Jahrhundert-Idee® (siche Marchen Nr. 1).

Mirchen Nr. 5:
Nach der Ideen-Generierung kommt die Bewertung.

Tatsache Nr. 5:

Nach der Ideen-Generierung kommt zuerst die
Konzeptbildung

Ideen, die z.B. durch Brainwriting Pool oder
dhnliche Techniken erzeugt werden, bestehen
hdufig nur aus einem Satz oder Schlagwort wie
z.B. ,tragbar®, ,, rotierender Arm* 0.4. Es ist fiir
einen neuen Roboter aber sicher ein erheblicher
Unterschied, ob mit , rotierend* eine Drehbewe-
gung von 0 bis 90 Grad gemeint ist oder eine
tatsdchliche permanente, gar sehr schnelle Be-
wegung um 360 Grad, um damit z.B. eine
Fliehkraft-Stabilisierung zu erzielen.

Eine Bewertung direkt nach der Ideengenerie-
rung ist daher nur bei kleineren Aufgaben (z.B.:
»Wie konnte der Titel dieses Artikels lauten?*)
sinnvoll. In den meisten Féllen ist es ratsam,
zuerst einzelne Ideen zu Ideen-Konzepten so
weiterzuentwickeln, dass sie verstdndlich er-
scheinen und damit bewertbar werden. Ein
Ideen-Konzept beschreibt, wie eine Idee funkti-
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oniert, was die Vor- und Nachteile sind, was das
Neue daran ist (USP) und was noch of-
fen/ungeklért ist.

Explorierende statt selektierende Bewertung

Salmon Run in Alaska

In Alaska bezeichnet ,,Salmon Run‘ die Reise der
Lachse zuriick zu Ihren Laichgriinden, bei der sie
gegen den Strom schwimmen und betrachtliche
Hohenunterschiede iiberwinden miissen. Sie
springen aus dem Wasser auf die nichst hohere
Stufe — in vielen Landern werden gar Fischtrep-
pen eingerichtet, um den Fischen die ,,Bergauf™-
Reise zu erleichtern. Nur die starksten Tiere errei-
chen schlieBlich die Laichgriinde: ,,Survival of the
fittest®.

Ahnlich ist es bei der iiblichen Bewertungs-
Praxis: die Bewertungs-Kriterien sind Stufen, die
eine Idee nacheinander iiberwinden muss. Dieje-
nige Idee schlieflich, die alle Stufen erfolgreich
iiberwunden hat und ,,oben* angekommen ist, ist
erfolgreich, ist die ,,richtige” Wahl.

Doch wie beim Salmon Run ist auch hier die
,,uberlebende Idee diejenige, die zwar stark, aber
auch am meisten angepasst ist — angepasst an die
Kriterien! Denn ,,survival of the fittest bedeutet
nicht, (wie oft falschlich argumentiert wird) dass
der Stirkste, sondern der am besten Angepasste
iiberlebt (fit im Sinne von ,passen®). Eine allzu
sehr angepasste Idee ist aber in der Regel eine
Idee mit einem eher geringen Neuigkeitsgrad!

Fordernde Bewertung

Wenn wir wollen, dass nach der Bewertung nicht
angepasste, sondern wirklich innovative Ideen
ausgewahlt werden, sind solche Verfahren unge-
eignet. Vielmehr muss versucht werden, zunédchst
das Potential der Idee, ihre Chancen, Moglichkei-
ten und Vorteile zu erkennen. Es geht um das
,survival® derer mit dem gréfB3ten Potential.



Arno Dirlewanger / Ideen-Bewertung anders inszeniert

W:>§@

. .C'CCC,JO-C[
. W?ﬂ-t et/

Fokusverschiebung von selektierender hin zu férdernder Bewertung

Wir miissen daher den GANZEN Ideen-Pool an-
schauen, den Fokus verschieben und fragen

- ,Welche Idee sollte gefordert werden?*
statt
- ,Welche Idee erfiillt die Kriterien?*

Ist die iiberlebende Idee beim Salmon Run-Prinzip
(selektierende Bewertung) eher stark, aber ange-
passt, so ist die liberlebende Idee bei der fordernden
Bewertung eher noch schwach dafiir aber originell.

Starke, aber angepasste Ideen werden meist als er-
folgreich angesehen, weil sie auf den ersten Blick
machbar erscheinen und weil sie kaum mehr Energie
erfordern zur kreativen Weiterentwicklung.
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Die zwar innovative, aber eher schwache Idee
dagegen erfordert in der Regel noch einigen Auf-
wand, sie weiterzuentwickeln und machbar zu
machen. Das ist weniger bequem.

Explorieren: Der 7. Blick

Bei der Bewertung erwarten wir meist die "ferti-
ge" Idee, aus der ersichtlich ist, wie sie funktio-
niert und wie sie zu realisieren ist. Zum Beispiel:
»Beutelloser Staubsauger mit Staub-Zyklon®.
Dagegen wire die Idee ,.beutelloser Staubsauger*
eine ,,nicht fertige* Idee, bei der wir nicht sofort
sehen, wie sie tatsdchlich funktionieren konnte.
Sie wiirde gegeniiber der ersten vermutlich nicht
durch die Bewertung kommen, vielleicht als nicht
machbar eingestuft werden.
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Bei einer fordernden Bewertung wird daher nicht
gleich auf den ersten Blick entschieden, sondern
die Idee zuerst exploriert und nach der

Liebe auf den

7. Blick

Ausschau gehalten: ,,Was konnte dran sein an der
Idee?, “was ist das Interessante an der Idee?*,
,.konnte es vielleicht doch funktionieren?, ,,wel-
che weiteren Vorteile sind noch versteckt?* usw.

Ideen, die auf den ersten Blick ihr Potential und
Machbarkeit zeigen, sind in der Innovations-Realitét
grofle Ausnahmen.

Psychologie und Stolpersteine der Bewertung

Unabhingig davon, welche Methode und welcher
Ansatz eingesetzt wird, es treten immer wieder
Stolpersteine, psychologische Effekte und Para-
doxien bei der Bewertung auf, die man beachten
sollte.

Konsequenzenlosigkeit:

,»Bitte ganz ganz neu — aber so wie das Alte!*
Man wiinscht eine neue Idee, die ganz neu und
anders sein soll, aber gleichzeitig auch genauso zu
fertigen sein soll, wie das bisherige Produkt, ge-
nau so einfach, genau so billig, fiir die gleichen
Kunden, genauso ... Sie soll keine Konsequenzen
nach sich ziehen.

Wenn man Innovation will, muss man sich vorher
klar dartiber sein, dass diese Erwartung kaum eine
Idee erfiillen kann. Das Neue HAT Konsequenzen.

Verantwortungs-Delegation:
Entscheidungen sind subjektiv. Damit ist der Ent-
scheider selbst dafiir verantwortlich und damit
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auch angreifbar. So kann es sein, dass man eine
Losung X, die weit vom Bekannten abweicht,
zwar fur attraktiv hélt, dann aber doch die kon-
ventionellere Losung Y wéhlt, um nicht die Ver-
antwortung dafiir ibernehmen zu miissen.

Insbesondere in formalisierten Innovationsprozes-
sen werden kriterienorientierte Methoden bevor-
zugt, um sich im Zweifelsfall darauf berufen zu
konnen. Nicht umsonst sind auch Verfahren wie
,.best practice®, ,,benchmarking* oder ,,open inno-
vation® so beliebt: man kann die Verantwortung
fiir das Ergebnis an die Methode delegieren. So
bequem dies manchmal sein mag, so unbefriedi-
gend ist es. Das scheint mir das zentrale Problem
in Innovationsprozessen heute zu sein.

Backlash:

Ein héufig zu beobachtender Effekt: Mit einigem
Aufwand werden zunichst neue, gar originelle
Ideen erzeugt. Bei der anschlieBenden Bewertung
jedoch wird so konservativ bewertet, dass schlief3-
lich das schon Bekannte bevorzugt wird und das
Originelle auf der Strecke bleibt. Die miihsam
generierte Neuigkeit wird damit wieder zunichte
gemacht.

Die Angst vor der eigenen Courage konnte man es
nennen oder ,,Sicherheit statt Neuigkeit®. Die iibli-
chen Verfahren, die in Innovationsprozessen ange-
wendet werden, leisten diesem Muster Vorschub.

Tendenz der minimalen Abweichung

Wiirden wir eine groBe Innovation erkennen,
wenn wir eine vor uns hétten? Moglicherweise
nicht. Wiirde sie sehr weit vom Bekannten abwei-
chen, wiirden wir sie vielleicht als ,,unmoglich®
einstufen und aussortieren.

Schon bei dem einfachen Beispiel ,,Gabel mit
hinten angebrachten Zinken* tun wir uns schwer,
sie als ernstzunechmende Option anzusehen. Steht
dann auch noch - was ja meistens der Fall ist -
eine Menge anderer Ideen daneben, die vielleicht
eine geringere Abweichung vom Bekannten auf-
weisen und daher plausibler erscheinen, werden
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wir uns gegen diese Idee entscheiden. Diese Ten-
denz ist in fast allen Teams und Projekten zu beo-
bachten.

Um diese Tendenz nach minimaler Abweichung
zu umgehen, miissen daher Bewertungsverfahren,
die beanspruchen, das Neue gegeniiber dem Be-
kannten zu bevorzugen, entsprechend inszeniert
werden.

Magie der Zahlen:

Sobald numerische Werte bei der Bewertung er-
scheinen, sei es durch die Summation von Klebe-
punkten oder durch Rechenverfahren wie beim
Paarvergleich oder der Nutzwertanalyse, werden
solche Verfahren meist bevorzugt - schlielich
liefern sie ,,prézise” Ergebnisse!?

Da aber alle Verfahren auf subjektiven Einzelent-
scheidungen der jeweiligen Bewerter beruhen,
konnen weitere Rechenoperationen auch immer
nur subjektive Ergebnisse ergeben. Die Zahlen
suggerieren eine Prézision und Richtigkeit (,,Idee
Nr. 1 mit 18 Punkten, Idee Nr. 23 mit nur 10
Punkten®), die nicht real ist.

Es scheint auch hier wieder so zu sein, dass es
leichter fillt, ein numerisches Ergebnis gegeniiber
Kollegen oder Auftraggebern zu kommunizieren
als ein qualitatives (,,Wir bevorzugen Idee Nr. 1
gegeniiber Idee Nr. 23%).

Bewertungs-Methoden anders inszeniert

Die nachfolgend beschriebenen Methoden basieren
auf bekannten Verfahren, die vom Autor weiterentwi-
ckelt — neu inszeniert wurden. Sie sind in zahlreichen
Innovations-Workshops zu den unterschiedlichsten
Aufgabenstellungen erprobt und erfolgreich einge-
setzt worden. Inszenatorische Details entscheiden
dabei oft tiber Erfolg und Misserfolg eines Verfah-
rens. Professionelle Moderation ist daher unerlasslich.
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Inverse Bewertung
Das Prinzip dieser Methode ist einfach, aber wirk-
sam und verhindert den unbefriedigenden Backlash.

Ablauf:

1. Bewertungsrunde:

»Welche Ideen sollten unbedingt weiterverfolgt
werden?* (Klebepunkte).

2. Bewertungsrunde:

»Welche Ideen sind ,unmdglich®, ,,abwegig?*
(Klebepunkte).

Die Ideen der ersten Bewertungsrunde sind in der
Regel diejenigen, die auf den ersten Blick interes-
sant erscheinen. Die Ideen aus der zweiten Runde
dagegen erscheinen erst auf den 2., 3., ..., 7. Blick
als interessant und weichen meist vom Bekannten
ab. Genau deshalb wird nun vorgeschlagen, nur
diese ,,unmoglichen‘ Ideen weiterzuverfolgen!

In der Regel wird diesem Vorschlag zunédchst mit
Unverstidndnis, dann mit Widerstand begegnet. Es
kehrt sich jedoch schnell um, wenn die zunéchst
abgelehnten Ideen hinsichtlich Thres Innovations-
grades mit den zuerst gewdhlten verglichen werden.

Bei der ersten Anwendung dieses Verfahrens ist
der Uberraschungseffekt am groBten. Die wieder-
holte Anwendung ist auch mdoglich, ebenso wie
bei einer ,normalen® nicht invertierten Bewer-
tung, wo man ja auch vorab schon weil}, wie die
Auswahl stattfindet (die am hochsten bewerteten
werden gewéhlt).

Star-Trek-Bewertung

Die Star-Trek-Bewertung benutzt eine Metapher,
mit deren Hilfe Ideen bewertet und ausgewihlt
werden konnen. In den Science Fiction Filmen der
Reihe Star-Trek gibt es drei Protagonisten: Spock,
Scotty, Kirk. Jeder der drei hat eine andere Ein-
stellung, wie er die Welt, wie er Neues sieht:

Mister Spock: "Interessant, warum nicht?"
Engineer Scotty: "Es konnte gehen, wenn man ..."
Captain Kirk: "Wir probieren das mal!"
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Alle drei reprédsentieren unterschiedliche Ent-
scheidungs-Typen: den unvoreingenommen Krea-
tiven (Spock), den leidenschaftlichen Problemlo-
ser (Scotty) und den verantwortungsvollen
Projektleiter oder Manager (Kirk). Es werden drei
Teams gebildet. Jedes Team {ibernimmt eine der
drei Rollen und wihlt dann unter der jeweiligen
Sichtweise 2 - 5 Ideen aus.

So kommt in der Regel ein gutes Auswahl-
Portfolio von sehr ungewohnlichen Ideen (Spock)
bis zu eher konventionellen Ideen (Kirk) zustan-
de. Die Metapher erleichtert die Entscheidung fiir
ungewohnliche Ideen.

Zufalls-Bewertung - Monte Carlo-Methode

In einem Innovations-Workshop fiir einen KFZ-
Zulieferer schlug ich vor, die weiterzuverfolgen-
den Ideen per Zufall auszuwéhlen. Fiihrt schon die
inverse Bewertung meist zu heftiger Unruhe, so
fiihrte dieser Vorschlag fast zum Aufstand: von
"Blédsinn", "ohne mich!" bis "ja, gut" variierten
die Reaktionen.

Der Aufruhr aber ermdglichte es, ausfiihrlich dar-
tiber zu reflektieren, was eine "gute" Idee aus-
macht und wann sie zum Erfolg wird. Eben nicht -
so die Erkenntnis u.a. - weil die Idee per se "gut"
ist, sondern weil die Idee von Personen getrieben
und "gemacht" wird (siche Mirchen Nr. 1), es
also letztlich nicht entscheidend ist, welche Idee
gewdhlt wird.

Ein solches Verfahren kann nur in einem Team
eingesetzt werden, das von der Pramisse — ,,Ideen
werden gemacht - wirklich {iberzeugt und auch
bereit ist, sich fiir ungewo6hnliche Ideen einzuset-
zen.

Positions-Bewertung

Bei diesem Verfahren wird die Tatsache genutzt,
dass wir bei einer rdumlichen Positionierung ge-
geniiber einer Idee ein spiirbares Gefiihl fiir die
»richtige” Distanz oder Nihe zu ihr entwickeln
konnen.
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Ablauf:

1. Die Ideen-Konzepte werden im Arbeitsraum
nebeneinander angeordnet (Wand oder Boden).

2. Jeder Teilnehmer positioniert sich rdumlich so
zu der Idee, dass seine "Ndhe" sichtbar wird.

3. Die Position wird auf dem Boden mit Klebe-
band markiert.

Alle Teilnehmer fiihren diese Positionierung fiir
alle Ideen durch.

Geeignet ist das Verfahren, wenn ein personliches
eindeutiges Comittment gewiinscht wird.

3 - N - Bewertung

Bei dieser Methode ist Bewertung und der an-
schlieBend beschriebene Auswahl-Prozess eng
aneinander gebunden.

Ablauf:

Jeder Teilnehmer bewertet jede Idee nach jedem
der drei Kriterien (Klebepunkt oder Strich):

Neuigkeit: gering oder hoch
Nutzen: gering oder hoch
Nibhe: gering oder hoch
Dabei bedeuten

Neuigkeit:

die Idee ist neu fiir die Teilnehmer, das Unter-
nehmen oder iiberhaupt

Nutzen:

die Idee hat einen vermuteten Nutzenbeitrag be-
ziiglich der Aufgabenstellung (nicht generell
"Nutzen®)

Nabhe:

die personlich Nidhe oder Affinitit des Bewerters
zu der Idee ("Bauchgefiihl") - nicht die Ndhe zum
Kunden!

Es sind nur die Extreme "gering" und "hoch" zu-
gelassen. Zwischenwerte verfilhren zu Kompro-
missen und tduschen eine nicht vorhandene Prizi-
sion vor. Bewerten sollten nur diejenigen, die bei
der Ideengenerierung dabei waren.

Ein Kriterium "Machbarkeit" {iberfordert in dieser
Phase oft das Vorstellungsvermodgen und fiihrt zu
einer pessimistischen Bewertung, die wirklich



Arno Dirlewanger / Ideen-Bewertung anders inszeniert

neue Ideen ausschliet. Die Machbarkeit sollte
erst in der nichsten Phase berilicksichtigt werden.
»Realisierbarkeit* darf auch nicht implizit hinein-
interpretiert werden (,,ich finde nur die Ideen gut,
die auch machbar sind*).

Nach der Bewertung:
die Auswahl — Strategien

Die Bewertung liefert ein "Profil" einer Idee, aber
noch keinen Hinweis, wie sie interpretiert und wie
ausgewahlt werden soll. Dazu werden Auswahl-
strategien bendtigt.

Betrachtet man nur die Ideen mit eindeutigen Héu-
fungen bei einem der beiden Extreme (gering oder

hoch) kann man folgende Strategien formulieren:

A. Modifikations-Strategie

Neuigkeit: hoch
Nutzen: hoch
Nabhe: hoch

B. Innovations-Strategie

Neuigkeit: hoch
Nutzen: gering
Nihe: hoch

C. Leader-Strategie

Neuigkeit: hoch
Nutzen: gering
Nabhe: gering

Welche der Strategien gewihlt wird, hdngt ab von
der inneren Einstellung und dem Rahmen, vom
»dtanding* des Entscheiders, von der Risikobe-
reitschaft, der Unternehmenskultur usw.

Die Modifikations-Strategie wird meist zunichst
bevorzugt, weil sie naheliegend erscheint: eine
Idee, die neu ist, einen Nutzenbeitrag hat und
hinter der das Team steht, sollte eigentlich ,,gut™
sein. Bei genauerem Hinsehen allerdings zeigt
sich dann, dass die so ausgewédhlten Ideen einen
eher geringen Innovationsgrad aufweisen und oft
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nur Modifikationen von Vorhandenem sind.

Die Innovations-Strategie geht von der Erfahrung
aus, dass haufig das Potential oder der Nutzen
einer Idee bei der Bewertung nicht sofort erkannt
worden ist oder erst noch hineinkonstruiert wer-
den muss. Mit dieser Strategie erzwingt man be-
wusst einen ,,7. Blick™ (siehe oben) auf die Idee
und gelangt so vielleicht zu ungewohnlichen
Ideen, die man sonst verworfen hitte.

Die Leader-Strategie schlieBlich wéhlt bewusst
diejenigen Ideen aus, deren Potential ich noch
nicht sehe und die mir sehr fremd sind. Ahnlich
wie die Inverse Bewertung geht man dabei davon
aus, dass vielleicht gerade die Ideen, die von mei-
ner normalen Sichtweise am weitesten entfernt
sind, diejenigen mit dem hochsten Innovations-
grad sein kdnnen.

Die Diskussion, welche der Strategien fiir die
Situation am geeignetsten ist, ist anstrengend, aber
duBerst hilfreich, um sich klar zu werden, was
man tatsdchlich will und bereit ist, einzusetzen.
Sie sollte erst NACH der Bewertung gefiihrt wer-
den, wenn man sieht, wie eine modifizierte oder
wie eine revolutiondre Idee tatsdchlich aussehen
kann. Auswahl und Diskussion konnen bis zu
zwei Stunden dauern. Es sollte nicht unter starkem
Zeitdruck entschieden werden.

Explorieren statt Domestizieren:

In konkreten Innovationsprojekten finden die hier
beschriebenen Methoden immer Zustimmung - nur
die Bereitschaft, sie auch in den bestehenden Inno-
vationsprozessen zu etablieren ist noch gering.

Vielleicht ermutigt dieser Bericht mehr Verant-
wortliche, in Zukunft einmal von der eher selek-
tierenden und domestizierenden Bewertung weg-
zukommen und sich fir eine eher fordernde, das
Ideenpotential explorierenden Bewertung zu ent-
scheiden!?
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ARTHOPIA
Griindungsjahr: 2004
Inhaber / Gesellschafter: Monika Heimann, freiberufliche Trainerin

Alzeyerstr. 4
50739 Kdln

Fon: 0221 1704020

Mail: info@arthopia.de
Web: www.arthopia.de

Leistungsspektrum
Workshops: Kreativitét, Innovation, Zukuntt,

Teamtraining: Kunst, Satire
Beratung: Visionsentwicklung, Existenzgriindung

Unternehmensphilosophie

Manchmal muss man die Welt auf den Kopf stellen, um sie neu zu entdecken. Kreatives Denken vollzieht
sich mit allen Sinnen. Es geht dabei nicht allein um die Frage erfolgreicher Geschéftstitigkeit durch
Entwicklung von Innovationen, sondern um eine Kultur der Einstellung zu Beruf und Leben. Als lebenslang
im kreativen Metier tétig, gebe ich meinen Kunden nicht nur kreative Methoden an die Hand, sondern ver-

mittele ithnen eine authentische kreative Denk-Kultur.

Kundenliste

auf Anfrage
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Denkmotor GmbH
Biiro fiir strukturierte Kreativitiat und Innovation

Grundungsjahr: 2004
Inhaber / Gesellschafter: Chris Briigger
Jiri Scherer

Militdrstrasse 90
8004 Ziirich
Schweiz

Fon: +41(0)44 450 28 28
Fax: +41(0)44 450 28 29

Mail: info@denkmotor.com
Web: www.denkmotor.com

Leistungsspekturm

o Kreativititstraining: Im Seminar Kreativititstechniken und Innovationsmethoden kennen lernen
e De Bono Six Thinking Hats: Effiziente Besprechungen mit kreativer Losungsfindung
e Ideenfindung: Moderation firmeninterner Ideengenerierungsworkshops

o Ideenmanagement: Ideenmanagementsysteme aufbauen oder zu neuem Leben erwecken
e Open Innovation: Ideensammlung mit einer Web-Community

o Referat Kreativitit und Innovation: Key Note fiir neue Impulse

Kundenliste (Auszug)

IBM MSD

WWK Versicherung Lufthansa

UBS Siemens

McKinsey Tchibo

PricewaterhouseCoopers Underberg...

Schweizer Fernsehen

BAYER

Ziircher Kantonalbank

KIL.KA

ABB

AstraZeneca

Daimler

EON

Universitit St. Gallen
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DIRLEWANGER IDEE
Griindungsjahr: 1985

Inhaber / Gesellschafter: Arno Dirlewanger
Nordendstrasse 23

60318 Frankfurt

Fon: 069 -5971019
Fax: 069 —-59795311

Mail: info@dirlewanger-idee.de
Web: www.dirlewanger-idee.de

Leistungsspektrum / Unternehmensphilosophie

Innovationsmanagement
e Beratung und Begleitung von konkreten Innovationsprojekten
e Leitung und Moderation von Innovationsworkshops

Kreativititstraining
¢ Einfiihrung von innovativem Denken in Unternehmen
e Training individueller Kreativitt

Vortrige
zu den Themen Innovationsmanagement, Kreativitit und Ideenfindung

Kundenliste (Auszug)

Bosch

BBraun
Evonik-Degussa
Haniel

Hewlett Packard
HILTI

Kaufhof
KonicaMinolta
Lufthansa
Nestlé
Schaeffler
Sachwan-Stabilo
Telekom

ZF Sachs
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Excellencing — Ideen siidlich der Langeweile®

Griindungsjahr: 2004

Inhaber / Gesellschafter: Peter (Paku) Pakulat
Stiegstiick 30a

22339 Hamburg

Fon:  0700-EISPRUNG, 0160-5564421

Mail: aku@paku.de
Web: /www.kreativcoach.de

Leistungsspektrum / Unternehmensphilosophie

Innovationscoaching, Kreativititstraining, Ideen-Workshops. Einzel- und Gruppen-Coaching fiir Unterneh-
men und Privatpersonen, 1-3 Tage. Ich verstehe mich als involvierten Kreativcoach, der die Work-
shops/Trainings inhaltlich und technisch vorbereitet, moderiert, fiir kreative Atmosphére sorgt und die Teil-
nehmer wihrend der Ideensuche und -entwicklung aktiv inspiriert und selbst Ideen beisteuert. Auf Wunsch
inklusive Ergebnissicherung und Visualisierung sowie Coaching im weiteren Innovationsprozess.

Ich verwende klassische Methoden wie Osborn-Checkliste, Imagindres Brainstorming, Reizwortanalyse, Six
Hats, Trend-Crossing, etc. und selbst entwickelte Kreativitits-Methoden wie Gastwelten, Klassentreffen,
Fremdsehen, Pakuborn-Checkliste, Future Lines, Cross-Mind-Map, etc. Wiahrend der Workshops lege ich
besonderen Wert auf visuelle Unterstiitzung durch Key Notes, Fotos, Objekte etc. sowie auf eine inspirier-
ende Atmosphire. Mein Motto: Ideen siidlich der Langeweile

Zur Person: Studium Germanistik und Philosophie, 15 Jahre Werbetexter, Kreativdirektor und Geschifts-
fiihrer von Werbeagenturen. Seit 2004 Freier Kreativcoach, Texter, Buchautor und Dozent fiir Kreativtech-
niken. Veroffentlichte Biicher: 1. Verkehrte Welt (Roman, 1983, Rowohlt Verlag), 2. Kreativ geht's selten
schief (Kreativ-Ratgeber, 2001), 3. Jump out — Der Springende Punkt der Genialitit (Sachbuch 2001), 4.
Raus! (Roman, voraussichtlich 2010)

Kundenliste (Auszug)

AstraZeneca Movenpick

Beiersdorf Mercedes-AMG

Bauer Media KPMG

B/S/H Bosch Siemens 02

Continental Twentieth Century Fox

Deutsche Telekom Unilever

Investitionsbank Sachsen-Anhalt Westfalia Automotive

Knorr-Bremse und viele kleine und mittelstandische
Radeberger Gruppe Unternehmen, Werbeagenturen und Kiinstler
Tesa
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Geschka & Partner Unternehmensberatung

Griindungsjahr: 1984
Inhaber / Gesellschafter: Prof. Dr. Horst Geschka
Dipl.-Kffr. Martina Schwarz-Geschka

Guerickeweg 5
64291 Darmstadt

Fon: 06151-5016460
Fax: 06151-5016469

Mail: info@geschka.de
Web: www.geschka.de

Leistungsspektrum / Unternehmensphilosophie

Die Geschka & Partner Unternechmensberatung ist auf dem Gebiet Innovationsmanagement titig. Dabei
legen wir den Fokus auf die friilhen Phasen des Innovationsprozesses fiir die kreative Inputs besonders
wichtig sind. Als Instrumente werden insbesondere die Szenariotechnik sowie Kreativ-Workshops zur
Geschiftsfeld- und Produktsuche eingesetzt. Dabei verfolgen wir ein partnerschaftliches Konzept in dem
Sinne, dass wir bei der Innovationsfindung mit Projekt- bzw. Workshopgruppen arbeiten.

Kundenliste

BMW

MAN

VW

Porr

Monier

Otto Bock
Reckitt-Benckiser
Allianz

ZF Friedrichshafen
Doka

IHK Frankfurt
Fraunhofer-Institut fiir Naturwissenschaftlich-Technische Trendanalysen
Boston Business School
Universtitdt Bern
Hochschule Luzern
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grofle freiheit GmbH

Griindungsjahr: 1996

Inhaber / Gesellschafter: Anke Meyer-Grashorn
Biiro Miinchen: Eventlocation Allgéu:
Triftstrafle 13 Obergammenried 1
80538 Miinchen 86825 Bad Worishofen

Mail: anke@freiheit.de
Web: www.freiheit.de www.location.freiheit.de

Fon:  089-51657-0
Fax.  08247-962111-0

Leistungsspektrum / Unternehmensphilosophie

grof3e freiheit ist der richtige Partner, wenn Sie nicht nur auf der Jagd nach Ideen sind, sondern gezielt Inno-
vationskultur in IThrem Unternechmen aufbauen mochten. Wir bieten Beratung, wirkungsvolle Methoden,
alltagstaugliches Handwerkszeug und interessante, inspirierende Menschen zum Mitdenken.

e Gelebte Innovationskultur: Bausteine, Prozesse, Instrumente

e _Spinnen ist Pflicht*: Neue Losungen fiir immer wiederkehrende Fragen; Impulsvortrag von Anke Mey-
er-Grashorn (www.anke-meyer-grashorn.de), Team-Workshops, Trainings

e Systematische Ideenproduktion: Methode statt Musenkuss

e Ideenmanagement: Mitarbeiterpotenziale optimal nutzen

e Ideen umsetzen: Aufbau interner und externer Netzwerke, Umsetzungshilfen, individuelle Begleitung
der Projekte und Teams

e Ausbildung zum Innovation Agent: Qualifizierung zum internen Innovationstreiber

e Open Innovation: Offene Prozesse, inspirierende externe Mitdenker, Innovationsarbeit in gemischten

Teams
Kundenliste
Adobe Systems Deutscher Tourismusverband Walt Disney Company
Bayer Schering Gigaset Communications Wirtschaftskammer
Bayer Crop Science Henkel Osterreich u.a.
Bayerischer Rundfunk Junge Wirtschaft Osterreich
Bisnode Software AG
BMW Group Tchibo
Datev e.V. Raiffeisenlandesbank Wien
Deutsche Post Schweizer Post
Deutsche Postbank SWR3
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Jaaki — Ideennetzwerk

Griindungsjahr: 2007

Inhaber / Gesellschafter: Sylvia-Inez Rolke und Thomas Rolke GbR
Musikpark Mannheim

Hafenstraf3e 49

68159 Mannheim

Fon: +49 (621) 45 47 186,
Fax: +49(621) 16 79 068

Mail: kreativservice(@jaaki.com
Web: www.jaaki.com

Leistungsspektrum / Unternehmensphilosophie

Jaaki - Ideennetzwerk — ein junges, aufstrebendes, gewitztes Unternehmen mit Sitz in Mannheim. Nach dem
Motto ,,Willst Du neues haben, musst Du’s Jaaki sagen®, unterstiitzen wir simtliche Businessbereiche. Wir
finden fiir Sie: neue Kommunikationskonzepte, Texte, Produktinnovation, Wording-Kampagnen, Organisa-
tionsoptimierungen, u.v.m.

Lassen Sie uns Thre Probleme 16sen! Schrei(t)en Sie durch Jaaki auf den Markt!

Kundenliste

Roche Diagnostics AG

Supertext AG (u.a. Ovomaltine, eBay, Toshiba)

Mannheimer Institut fiir Wirtschafts- und Organisationspsychologie

Universitdt Mannheim (Lehrstuhl fiir Wirtschafts- und Organisationspsychologie)
TonARTe Musikschule

Popular Popcorn GmbH

m:con — mannheim:congress GmbH

LoSeMa GmbH

Projektmeile GmbH

u.v.a.
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jurgen preiff - marketing & kommunikation (jpmk.de)

Griindungsjahr: 1995
Inhaber / Gesellschafter: Jiirgen Preif3

Franzstralie 66
50935 Koln

Fon: +49 (0)221 420 04 94
Fax:  +49 (0)221 941 78 98

Mail: info@jpmk.de
Web: www.jpmk.de

Leistungsspektrum / Unternehmensphilosophie

Marketing- und Kommunikationsberatung und —dienstleistungen
Medienprojekte

Wettbewerbe

Creativ Thinking Trainings und Workshops

Kundenliste

Central Krankenversicherung

Deutsche Post AG

Deutsche Telekom AG

Hochschulverband Distance Learning
Masterplan Informationsmanagement GmbH
Stadt Neuss

Trendbiiro Hamburg

Trippe:Beratung GmbH

u.v.a.
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Kommprofil — Prozessplanung, Projektmanagement, Organisationssteuerung

Griindungsjahr: 2007
Inhaber / Gesellschafter: Ole Kleffmann
Ahastral3e 9

64285 Darmstadt

Fon: +49(6151) 1528915
Fax: +49 (6151) 15289 16

Mail:  kleffmann@kommprofil.com
Web: www.kommprofil.com

Leistungsspektrum / Unternehmensphilosophie

KOMMPROFIL hat sich auf Organisations- und Prozessmanagement fiir die effektive Zusammenarbeit von
Agenturen, Marketing und Unternehmen spezialisiert.

KOMMPROFIL bietet Thnen wirkungsvolle Instrumente, mit denen Sie Thren Unternehmenserfolg durch
bessere Kommunikation steigern kdnnen.

Mehr Wirkung mit weniger Aufwand

* Systematisierung und messbare Verbesserung der Ablaufe
* Mehr Zeit durch bessere Organisation

* Mehr Motivation durch klare Abstimmung der Beteiligten
* Durchgéngige Qualitdt durch effektive Steuerung

» Mehr Marketingeffizienz bei gleichem Budget

Vorbereitung fiir Wachstum

» Management-System in 7 Schritten zur besseren Nutzung des Potenzials
* Standardisiertes Daten-, Prozess- und Kommunikationsmanagement

* Bessere Beherrschung von Risiken durch Szenarien-Planung

* Umfangreiche Management-Tools zur Qualitétssicherung

*» Unternehmensspezifische Ablaufplane und Checklisten

* Mitarbeiterqualifizierung, Training am Arbeitsplatz, Workshops
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Weinreich Unternehmensentwicklung

Griindungsjahr: 1985
Inhaber / Gesellschafter: Herbert Weinreich

Guerickeweg 5
64291 Darmstadt

Fon: 06151 — 898666
Fax: 06151 — 898667

Mail: HWeinreich@t-online.de

Leistungsspektrum / Unternehmensphilosophie

Innovationsmanagement fiir Klein- Mittel- und Groflunternehmen

Beratung und Begleitung des Auf- und Ausbaus der Innovationsmanagementfunktion
Entwicklung und Umsetzung von Strategie-, Organisations- und Fiihrungskonzepten
Leitung und Moderation konkreter Innovationsworkshops

Coaching und Trainings in allen Phasen und Instrumenten der Innovationskette

Projektmanagement kreativer Entwicklungsprozesse

Erlebnisorientierte Grundlagen des Projektmanagements

e Teamorientiertes Coaching, z.B. Durchfiihrung konkreter Kick Off-Workshops

e Handhabung des Spannungsfeldes zwischen Auftraggeber und Projektleiter

e Beratung, Training und Coaching von Geschiftsleitung, Steuerkreismitgliedern, Projektleitern
Moderation

Training der professionellen Moderation von Sitzungen und Workshops
Auftragsmoderation in allen Funktionsbereichen und Ebenen des Unternehmens

Kreativitit und Entscheidung

Einflihrung von kreativen, innovativem Denken und Handeln in Unternehmen
Vorbereitung und Durchfiihrung kreativer Durchbruchssitzungen
Training effektiver Entscheidungsvorbereitung und reifen Entscheidungshandelns

Kundenliste (Auszug)

Apple Computer GmbH Goethe-Institut

BASF SE Infineon AG

Beiersdorf AG Marley Deutschland GmbH
Biotype AG Lufthansa AG

BMW AG WINGAS GmbH &Co. KG
Robert Bosch GmbH ZFU AG
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Die Autoren

Chris Briigger, Denkmotor, Schweiz
http://www.denkmotor.com

Chris Briigger studierte Hotelmanagement an der
Schweizerischen Hotelfachschule (SHL) in Lu-
zern, absolvierte das Innovationsseminar am Ed-
ward de Bono Institut an der Universitit Malta
und ein Nachdiplomstudium in Qualitdtsmanage-
ment am Schweizerischen Institut fiir Betriebs-
okonomie. Er war mehrere Jahre in Management-
positionen in der Hotellerie im In- und Ausland
tdtig und war als Berater fiir eine fiilhrende Hospi-
tality Consulting Firma auf allen Kontinenten
unterwegs. Chris leitet Kreativititstrainings in
Deutsch und Englisch, moderiert Innovations-
workshops und hilt interaktive Referate zum
Thema ,,Business Creativity. Er ist Autor mehrer
Fachartikel zum Thema und Co-Autor des Buches
LInnovationsmanagement fiir Dienstleistungsun-
ternehmen*.

Arno Dirlewanger, Dirlewanger Idee
http://www.dirlewanger-idee.de

Arno Dirlewanger arbeitet als Berater, Moderator,
Trainer und Referent in den Bereichen Innovati-
onsmanagement und Kreativitit. Mit DIRLE-
WANGER IDEE spezialisierte er sich 1985 auf
Innovationsprojekte, Innovationsworkshops, in-
novatives Klima und Kreativititstraining. Er or-
ganisiert einen Erfahrungsaustausch, in dem sich
Innovationsmanager regelmafig treffen. Er stu-
dierte Informatik und experimentelles Design
(Dipl. Des.). Danach war er wissenschaftlicher
Assistent an der Universitidt Kiel und arbeitete
dann als angestellter Berater und Trainer bei Dor-
nier, Battelle, Coverdale und Hewlett Packard. Er
war Lehrbeauftragter an mehreren Universititen und
Referent auf internationalen Kongressen. Griin-
dungsmitglied der Gesellschaft fiir Kreativitit.

213

Prof. Dr. Horst Geschka, Geschka & Part-
ner Unternehmensberatung
http://www.geschka.de

Nach Studium und Promotion an der TH Darm-
stadt war Horst Geschka von 1969 bis 1983 beim
Battelle-Institut Frankfurt in verschiedenen Funk-
tionen tétig. 1970 initiierte er das Multiklienten-
projekt ,,Methoden und Organisation der Ideen-
findung in der Industrie“. Danach wurden in
seiner Abteilung regelmifBig Trainings in Kreati-
vitatstechniken und Ideenfindungs-Workshop
durchgefiihrt. 1984 griindete er die ,,Geschka &
Partner Unternehmensberatung™ und fiihrte die
Beratungstitigkeiten fort. Nach Lehrauftragen an
verschiedenen Universititen nahm Prof. Dr.
Geschka von 2003 bis 2008 eine Stiftungsprofes-
sur fiir Unternehmensgriindung und Innovations-
management an der TU Darmstadt wahr.

Gisela Hagemann,

Strategisches Innovationsmanagement
http://erfolgsmethoden.de

Diplom-Volkswirtin Gisela Hagemann arbeitet seit
Anfang der 80er Jahre als Unternehmensberaterin
und Management-Trainerin mit den Schwerpunkten
Kreativitidt und Innovation — zu-ndchst 17 Jahre in
Norwegen und seit 1997 wieder in Deutschland.
Gisela Hagemann hat im Auftrag der Deutschen
Gesellschaft fiir Qualitidt das Konzept zur Zertifi-
zierung von DGQ-Innovationsmanagern erarbeitet
und fungiert dort auch als Priiferin. Sie ist zertifi-
ziert in den Methoden von Edward de Bono, Tony
Buzan und Ichak Adizes.

Gisela Hagemann ist Autorin von fiinf Fachbiichern
iiber Management, die teilweise in 13 Sprachen pub-
liziert wurden, und hat zahlreiche Artikel in Fachzeit-
schriften und Beitrdge in Biichern ver6ffentlicht. Der
Schwerpunkt ihrer Arbeit liegt in der Begleitung von
strategischen Innovationsprozessen sowie Trainings
in Kreativitdt und Innovation.




Die Autoren

Monika Heimann, Arthopia
http://www.arthopia.de

Monika Heimann ist Meisterschiilerin der freien
Kunst der Kunstakademie Diisseldorf, war mehr
als zehn Jahre seit der Pionierzeit in den interakti-
ven Medien als Artdirektorin und Projektmanage-
rin titig (Werbung, Edutainment, Interfacedesign
und 3D-Echtzeit-Animation). Seit 2004 hat sie
zuerst neben der Medientétigkeit ihr Konzept fiir
Kreativtraining und Innovationsmanagement ent-
wickelt und Ende 2004 ihr erstes Seminar gegeben.
Inzwischen ist sie liberwiegend als Trainerin und
Beraterin tétig und hat ihr kreatives Angebot um
die Themen: Zukunft, Visionsentwicklung, Team-
training mit Kunst und mit Satire und Beratung als
KfW- Existenzgriinderberaterin erweitert.

Dr. Artur Hornung
http://www.dr-artur-hornung.de

Dr. Artur Hornung studierte Chemie und war 13
Jahre als internationaler Projektmanager in For-
schung und Entwicklung in der Pharma-Industrie
tatig. Seit 1993 ist er selbstandiger Management-
Trainer und Berater. Seine Kernkompetenz ist
VERNETZTES Projektmanagement in allen
Branchen (Seminare, Beratungen, Coaching). Als
kreative Arbeitsmethode wendet er dabei Mind
Mapping an. In dieser Visualisierungstechnik gilt
er als ein Experte. ,,Entfaltung von Kreativitat™ ist
seine Leidenschaft fiir sich selbst und andere. Dr.
Hornung entwickelte seit dem Jahr 2000 zusétz-
lich das Konzept der GLUCKSKOMPETENZ
und fiithrt hierzu erfolgreich Workshops bei re-
nommierten Firmen durch.
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Ole Kleffmann, Design
http://www.kommprofil.com

Ole Kleffmann arbeitet als Berater, Projektmana-
ger, Designer in den Bereichen strategische Mar-
kenfithrung, Agenturentwicklung und Manage-
ment von Kommunikations- und Marketing-
prozessen. Mit KOMMPROFIL hat er sich auf die
Entwicklung von Organisations- und Prozessma-
nagement-Systemen fiir die effektive Zusammen-
arbeit von Agenturen und Unternehmen speziali-
siert. In leitenden Positionen renommierter
Design- und Werbeagenturen arbeitete er viele
Jahre in Markenfiihrung, Kampagnenmanagement
und Corporate Design-Projekten. Ole Kleffmann
ist Diplom-Kommunikationsdesigner mit Ausbil-
dungen in Prozessberatung (Coverdale) und syste-
mischer Organisationsentwicklung (Fritz B. Simon).
Er hélt Lehrveranstaltungen, Vortrige und
Workshops in Unternehmen, Universitdten und
Akademien.

Prof. Dr. Jorg Mehlhorn, FH-Mainz
http://www.fth-mainz.de

Professor fir BWL / Marketing an der FH-Mainz
seit 1985, Mitbegriinder der Gesellschaft fiir
Kreativitét e.V. und seit 2002 deren Vorsitzender.
Board member of the European Association for
Creativity and Innovation (Enschede / NL). Mit-
glied der Fachkommission Sozialkompetenz der
ZFH. Stadtiltester von Kronberg im Taunus und
somit in lokalen und regionalen politischen Gre-
mien seit 1989 aktiv, parteilos. Ehrenamtlicher
Dezernent fiir den Off. Personennahverkehr.
Studium der Wirtschaftswissenschaften an der
Universitit Gieflen, dort auch Promotion zum Dr.
rer.pol 1980. Unternehmensberater im Battelle-
Institut in Frankfurt fiir Innovation, Diversifikati-
on, Szenario-Planung mit Auslandsaufenthalten in
Brasilien und USA . Danach langjdhrige Beratung
eines mittelstindigen deutschen Marktfiihrers. Initia-
tor des Day of Creativity, jeweils am 5. September.




Die Autoren

Sylvia-Inez Rolke,

Dipl. Kommunikationsdesignerin —

Jaaki - Ideennetzwerk

http://jaaki.com/

Sylvia-Inez Rolke hat schon mit ihrem
Erstlingswerk ,,Die Kreativitdtstheorie — zur krea-
tiven Person anhand einer Formel* bewiesen, dass
Kreativitét ihr Steckenpferd ist. Die in Nairobi
geborene Autorin (Schweizerin und Franzdsin)
wuchs als Kind in Afrika und dann Peru auf und
siedelte mit fiinf Jahren nach Deutschland iiber.
Mit ihrer Neugier und Begeisterung erkundet die
diplomierte Kommunikationsdesignerin die Welt
kreativer Vorginge, Geschehnisse und Ereignisse,
schlussfolgert mit genialem Kalkiil und halt ihr
Werk in schriftlichen und digitalen Medien fest.
Heute lebt sie als freie Autorin, Texterin und
selbstindige Kreative mit Mann, Sohn, Hund und
vielen Pflanzen in irgendeinem Teil Mannheims.

Michaela Sauer, InnovationLab
http://www.innovationlab.de

Michaela Sauer ist seit Januar 2009 Referentin der
Geschiftsfilhrung und des Clustermanagements
der 2008 gegriindeten InnovationLab GmbH,
einem Gemeinschaftsunternehmen der Université-
ten Heidelberg und Mannheim sowie der BASF
SE, der Freudenberg & Co. Kommanditgesellschaft,
der Heidelberger Druckmaschinen AG, der Merck
KGaA, der Roche Diagnostics GmbH und der SAP
AG. Nach dem Volkswirtschafts- und Soziolo-
giestudium an der Ruprecht-Karls-Universitidt Hei-
delberg arbeitete sie in der globalen Unternch-
menskommunikation der SAP AG im Bereich
Corporate Social Responsibility.
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Torsten Seelbach, AFNB -

Akademie fiir neurowissenschaftliches
Bildungsmanagement

http://www.afnb.de

Torsten Seelbach ist Leiter der Akademie fiir neu-
rowissenschaftliches Bildungsmanagement (AFNB)
und entwickelt innovative Konzepte fiir Trainer,
Berater und Coaches auf Basis neurowissen-
schaftlicher Erkenntnisse.

Er studierte zundchst Betriebswirtschaftlehre und
war viele Jahre als erfolgreicher Unternehmer und
selbstdndiger Management-Trainer tdtig. Spiter
studierte er noch Neurowissenschaften an der
medizinischen Fakultidt der Universitit zu Kdln
und nahm als Proband am Max-Planck-Institut fiir
neurologische Forschung an Studien zur Erfor-
schung von Entscheidungsverhalten teil. Seine
Hauptaufgabe besteht heute darin, die Erk-
enntnisse der Gehirnforschung in verstidndlicher
Form aufzubereiten und an Bildungsanbieter
weiter zu geben.

Jiri Scherer, Denkmotor, Schweiz
http://www.denkmotor.com

Jir1 Scherer studierte Betriebswirtschaft an der
Hochschule fir Wirtschaft in Luzern und ab-
solvierte ein Nachdiplomstudium in Innovation
Engineering an der Hochschule fiir Technik in
Zirich. Er ist zertifizierter Trainer von De Bono
Thinking Systems. Er hat mehrjahrige Erfahrung
in der Moderation von Innovationsworkshops und
dem Durchfithren von Kreativitdtsseminaren. Er
ist Dozent an Fachhochschulen und Trainer bei
verschiedenen =~ Weiterbildungsinstitutionen  in
Deutschland und Osterreich. Jiri ist Autor der
Biicher ,Kreativititstechniken — Ideen finden,
bewerten und umsetzen* und ,,Innovationsmanage-
ment* beide sind im GABAL Verlag erschienen
sowie mehrer Fachartikel zum Thema kreatives Den-
ken.




Die Autoren

David Schlicksupp, M. A.

David M. Schlicksupp, M. A., wurde am
13.03.1981 in Heidelberg geboren. 2008 absol-
vierte er sein Studium in Bildungswissenschaft in
den Schwerpunkten betriebliche Weiterbildung
und Erwachsenenbildung sowie in den Nebenfi-
chern Psychologie und Philosophie an der Rup-
recht-Karls-Universitét in seiner Heimatstadt Hei-
delberg. Seit 2009 widmet er sich in seiner
Dissertation der ,,Steigerung der kreativen Leis-
tungsfdhigkeit in innovativen Schliisselbereichen
auf der Grundlage zu erstellender kreativititsspe-
zifischer Kompetenzprofile*

Prof. Dr. Stephan Sonnenburg,
Karlshochschule Karlsruhe
http://www.karlshochschule.de

Stephan Sonnenburg, Dr. phil., ist Professor fiir
Marketing und Kommunikation sowie Leiter des
Studiengangs ,,Kulturmanagement™ an der Karls-
hochschule International University in Karlsruhe.
Er studierte Gesellschafts- und Wirtschaftskom-
munikation, Betriebswirtschaft sowie Kunstge-
schichte in Berlin und London. Seine Forschungs-
und Beratungsschwerpunkte liegen in der Marken-
filhrung, Unternehmenskommunikation sowie Krea-
tivitdts- und Innovationsforschung. Vor seiner Hoch-
schultitigkeit —arbeitete er mehrere Jahre in
verschiedenen Werbeagenturen als Strategic Planner
und betreute nationale und internationale Marken aus
dem Profit- und Non-Profit-Bereich. Letzte Buchver-
offentlichung: Swarm Branding (2009, Hrsg.).
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Herbert Weinreich,
Weinreich-Unternehmensentwicklung
Herbert Weinreich ist selbstindiger  Berater,
Trainer und Coach in allen Phasen der Innovati-
onskette. Nach dem Studium des Wirtschaftsinge-
nieurwesens an der TU Darmstadt war seine erste
Station die Abteilung Innovation und Kreativitit
des Battelle-Instituts, Frankfurt. Durch den Erfolg
interdisziplindrer Projektarbeit iiberzeugt, entwi-
ckelte er beim Battelle-Institut und der TU Darm-
stadt (Fachgebiet Technologie-Management und
Marketing) ein professionelles Trainings-Konzept
zur erfolgreichen Moderation interdisziplindrer
Forschungs- und Entwicklungsteams. Als Dozent
unterstiitzte er die Einfilhrung des Wirtschafts-
Ingenieurwesens an der Tongji-Universitéit, Shanghai.
Zurzeit entwickelt er einen Master-Studiengang
fiir Innovationsmanagement auf dem Design
Thinking-Ansatz.

Prof. Dr. Barbara Winckler-Ruf3,
Hochschule Furtwangen
http://www.hs-furtwangen.de

Barbara Winckler-Ruf3 ist Professorin fiir Be-
triebswirtschaftslehre an der Hochschule Furt-
wangen. lhre Vorlesungen und Seminare liegen
im Bereich Kreativititstechniken, Consulting Me-
thods, Management, BWL und Kostenrechnung.
Ihre Forschungs- und Beratungsschwerpunkte
umfassen Kreativitdtstechniken, Szenariotechnik,
Technologiemanagement, Geschiftsprozesse,
Motivation, Kommunikation, Gender. Weiterhin
ist sie als Management-Coach tdtig. Barbara
Winckler-Ruf3 studierte Wirtschaftsingenicurwe-
sen mit technischer Fachrichtung Maschinenbau
an der TU Darmstadt und promovierte zum Dr.
rer. pol.. AnschlieBend folgten verschiedenen
Stationen in Industrie und Unternehmensberatung.
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Ausblick

Sie wollen beim

Jahrbuch der Kreativitiat 2011

dabei sein?

Sie wollen einen Fachbeitrag einreichen?

Sie wollen Ihr Unternehmen als Sponsor werblich
prasentieren?

Sie wollen Thr Unternehmen mit einem Firmen-
profil eintragen?

Dann nehmen Sie Kontakt auf mit:

Jirgen Preil3

Marketing & Kommunikation
Franzstrafle 66

50935 Kdln

Tel: +49 (0)221 420 04 94
Email: info@jpmk.de
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