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Prof. Dr. Horst Geschka 

Das Offene Problemlösungsmodell (OPM) 
und andere Problemlösungsstrategien 

Vorbemerkung 

Der Autor beschäftigt sich seit Ende der 60er Jah­
re mit Kreativitätsteclmiken. 1969 b1it er beim 
Battelle-Instinlt ein. Alsbald kam der Vorschlag 
auf, ein Multiklientenprojekt zu diesem Thema 
durchzuführen. Insgesamt konnten 90 Untemeh­
men gewOlmen werden, sich an dem Projekt mit 
einem Share von 4000,- DM zu beteiligen. 

Bei der weltweiten Erkundlmg von Kreativitäts­
techniken kamen wir alsbald mit der amerikani­
schen Kreativitätsszene in Belühnmg. Die Kolle­
gen Pames, Noller, Prince, Grieskiewicz und andere 
spmchen oft von "creative problem solving", abge­
kürzt CPS. Das verstanden wir lmd erklärten, dass 
wir auf denl gleichen Gebiet arbeiten. 

Erst viele Jahre später wurde mir bei der Teilnah­
me an einer Kreativitätskonferenz in Buffalo 
(N.Y.) klar, dass "Creative Problem Solving" ein 
fester Begriff für eine weit entwickelte Methodik 
des Problemlösens ist. Die wÖltliche Übersetzlmg 
ließ dies zunächst nicht venlluten. 

Erst Mitte der 80er Jahre beschäftigte ich mich 
dann mit der Methodik CPS. Es zeigte sich, dass 
wir zwar von den amelikanischen Kollegen Eini­
ges gelemt haben, dass wir aber bezüglich Gnmd­
philosophie und Vorgehen in einigen Ptmkten 
davon abwichen. Da Konzepte, die keinen Namen 
haben, in einer Diskussion keine Beachnmg fin­
den, habe ich das übliche Problemlöslmgsvorge­
hen im deutschsprachigen Raum ,,Das Offene 
Problemlöslmgsmodell" (OPM) genalmt. 

Nach dieser Einsicht beschäftigte mich die Frage, 
welche anderen (außer CPS Imd OPM) Problem­
löslmgskonzepte pral1iziett und propagielt werden. 
Ich stellte fest, dass es eine ganze Reihe ausge­
fOlUlter Methodiken aber auch einige wenig for­
malisielte Hemistiken gibt, Iml zu Problemlösun­
gen zu kommen. Dartiber gibt dieser Beib1ig einen 
Überblick lUld beschreibt das OPM-Konzept aus­
führlicher. 
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Zur Klärung: Was verstehen wir als 
"Problem"? 

Als Problem wird die Differenz zwischen einem 
Soll-Zustand und dem aknlellen Ist-Zustand ver­
standen. Die Differenz muss an einer oder mehre­
ren wesentlichen Bestimnumgsgrößen des Prob­
lemobjekts erkennbar (messbar) sein. 
Unter Zuglllndelegung dieser Definition lassen sich 
mindestens drei ProblenlSintationen lUlterscheiden. 

In Sintation A ist der Soll-Zustand bereits reali­
sielt; es tritt eine Abweichlmg ein, die durch einen 
Routinevorgang wieder beseitigt werden kann. 
Überlegtmgen zur Lösung des Problems sind nicht 
erforderlich. Beispiel: Der Lagerbestand ist zu 
niedrig; die AuffiUlung ist zu veranlassen. 

In Sinlation B ist der Soll-Zustand ebenfalls be­
reits realisielt. Die Abweiclumg wurde dlllru einen 
lUlbekalmten Einfluss helvorgerufen. Die Schwie­
rigkeit besteht darin, die Ursache für die Soll-Ist­
Abweichung herauszufinden; erst danach kalm der 
Fehler abgestellt werden. Die Ursachenidentiftka­
tion kalm durch Nachvollziehen der relevanten 
Vorgänge gelingen oder es müssen spezielle Un­
tersuchlmgen durchgefiUllt werden. Eine spezielle 
Methode, die diese Aufgabe in den Mittelpunkt 
stellt, ist das Vorgehen nach KepnerfIregoe (1965). 

In Situation C wird ein Soll-Zustand fiir die Zu­
kunft (z.B. fiir die nächste Maschinengeneration) 
geplant. Die Soll-Ist-Differenz ist durch einen 
neuen Ansatz zu bewältigen; in einem Problemlö­
slUlgsprozess itmovativen Charakters wird eine 
Löslmg erarbeitet. Beim Vorliegen eines Problems 
nach Typ C wird umgangssprachlich nicht inmler 
das Wort Problem velw endet. Man splicht viel­
mehr auch von einer (schwierigen) Aufgabe oder 
einer Herausforderung. Die erkannte Ursache fiir 
eine Soll-Ist-Abweichung der Sinlation B kann 
auch zu einem Problem nach Sinlation C fiiliren. 
(Sind beispielsweise auftretende Qualitätsmängel 
auf eine anfallige Maschinenkonstnu..1:ion zlllück­
zuführen, entsteht die Fordenmg nach einer Neu-
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Methodik Grundsätzlicher Problemlösungsansatz 

1. Creative Problem Prozess mit festgelegter Zahl von Stufen; in jeder Stufe nacheinander Phasen 
Solving (CPS) divergenten und konvergenten Denkens; viele Ideen, die bewertet, ausgewählt 

und ausgearbeitet werden. 

2. Offenes Mehrstufiger Prozess; in jeder Stufe werden vier Schritte durchlaufen; viele Ideen 
Problemlösungs- 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 
lösungsfindung Ideenfindern. der von einem Moderator geleitet wird . Der Problemsteller definiert 

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

4. Morphologische Unterteilung eines Problems in Teilprobleme; Zusammenstellung von lösungen 
lösu ngsenmickl ung für die Teilprobleme; Bildung von Gesamtlösungen aus den Teillösungen ; einige 

Gesamtlösungen werden entwickelt . 

5. Anwendung Präzise herausfordernde Problemdefinition ; lösungsentwicklung durch 
technischer lösungs- Anwendung bewährter technischer Erfindungsprinzipien (z .B. nach TRIZ) ; einige 
prinzipien (TRIZ) lösungen werden ausgearbeitet . 

6. lösungsentwicklung Verlassen des Problemfelds und relevanter Muster und Denkroutinen. Aus 
mit lateralem anderen Blickwinkeln heraus entstehen völlig neue, oft ungewöhnliche Ideen; 
Denken daraus werden realisierbare lösungsansätze abgeleitet. Die lösungsentwicklung 

wird in vier Abschnitte gegliedert und durch eine Reihe von Tools unterstützt. 
.. Abb. 1. PlOblemloslmgs-Methodlken 

konstruk--rion ohne diesen Mangel.) 

Wellll Problemlösungsstrategien im Itmovationsma­
nagement verfolgt werden, dann liegt in der Regel die 
Sinrntion C vor. Daraufbezieht sich dieser Beitrag. 

Der Zugang zu Lösungen eines Problems hängt 
unter anderem von der StnJl....--rurieI1heit des Prob­
lems ab. Bei klar shllktmiel1en Problemen besteht 
tendenziell die Möglichkeit, Verfahren der ma­
thematischen üptimienmg, der Iteration oder Si­
nmlation anzuwenden, unI das Problem zu lösen 
(z.B.: Besttnögliche Materialausnutzung beim Aus­
stanzen von Stoff- oder Blechteilen aus vorgege­
benen Bahnen oder Platten). Im Gegensatz dazu 
gibt es schlecht stnJl....'1UrieI1e Probleme, die nur 
qualitativ oder unpräzise gekennzeichnet sind, 
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sodass sich keine Ansatzpunk1:e für den Einsatz 
optimierender Verfahren ergeben. 

Zm Lösung schlecht snul1:uriel1er Probleme 1111 

Süme von Aufgaben der Situation C kann auf 
verschiedene ProblemlöslUlgsstrategien zurtickge­
griffen werden, die im Folgenden behandelt werden. 

P roblemlösungsstrategien werden opera tiv 
mit Kreativitä tstechniken umgesetzt 

Unter Problemlösungsstrategie ist hier der gnmd­
sätzliche Vorgehensansatz zu verstehen, um zu 
anwendlmgsfahigen Löslmgen m gelangen. Elf 
Problemlösungssb-ategien kOimte der Autor identi­
fizieren. Es handelt sich einerseits tull Methodiken, 
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Heuristik Grundsätzlicher Problemlösungsansatz 

1. Suche nach Suche nach Lösungen für ähnliche Probleme in anderen Berei chen (Natur, 
lä5ungsrelevan- Technik, gesellschanliche Bereiche); Übertragung, Anpassung und 
ten Analogien Ausarbeitung dieser Lösungen für das vor1iegende Problem. 

2. Hineinversetzen Subjektives Hineinversetzen in die Problemsituation; sich als Teil des 
in die Problem- Problems empfinden; das so erreichte tiefe Problemverstandnis kann zu 
situation spezifischen guten Lösungen fUhren. 

3. Lösungen aus Auf verrockte, phantastische und ideale Losungen gerichtete ldeenfindung; 
phantastischen daraus werden realisierbare, pragmatische Ideen abgeleitet 
oder idealen Ideen 

4 . Ideenanregung Heuristische Ideenfindungsprinzipien werden als auffordernde Fragen 
durch vorgegeben. 
Checkfragen 

5. Bewusste Anstetle . verbissener" Ideensuche bewusst eine Phase der Entspannung in 
Verfremdung und einem anderen Umfeld einlegen; Ideen kommen in dieser Situation on von 
Entspannung selbst. 

Abb. 2: ProblemlöslUlgs-Hemistiken 

die aus einer Folge deftnierter methodischer Schtitte 
bestehen, also bereits ausdifferenziel1 lUld sehr kon­
kret gefasst sind. Andererseits gibt es Hemi stiken, 
die bezüglich des Vorgehens weitgehend offen 
und lUlverbilldlich bleiben. Die identiftziel1en 
Methodiken lUld Hemi stiken sind in AbbildlUlg 1 
lUld 2 zusammengestellt lUld dort knapp erläutel1. 
Weitere Lösungsstrategien sind denkbar; dies gilt 
vor allem für die Heuristiken. 

ProblemlöslUlgsstrategien sind nicht mit Kreativitäts­
techniken zu verwechseln. Die Kreativitätstechniken 
haben operativen Charakter. Die ProblemlöslUlgs­
strategie kann z.B. darin bestehen, möglichst viele 
Ideen zu genelieren, aus denen in einem Aus­
wahlprozess die aussichtsreichsten herausgeftltel1 
werden (CPS, OPM); zur IdeenfindlUlg werden 
beispielsweise die Kreativitätstechniken Brain­
stonning oder Kat1enumlauftechllik eingesetzt. 
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Allerdings bevorzugen die Velfechter bestimmter 
ProblemlöslUlgssb-ategien bestinmlte Kreativitäts­
techniken (,)-Iaustechniken"). Diese BindlUlg hat 
sich inzwischen jedoch vielfach gelockelt ; die 
Kreativitätstechniken haben sich emanzipiel1. 

Stllfe AufgJbe 

h ct.finlling (f f ) Diseovering Idev,n.fact s 
Problen"l-filulng (P.f) Deteminingthe l·ea11llo lltenl 
1de.l ·Finlling (I ·F) Genernting OI)tion s 

Solltion.fimlng Evahtating ideas Mh clftelia 
(S-F) 

kcet_ance-Fimlng Prep.lling an idea ilto effect 
(A-F) 

Abb. 3: CPS-Modell: FiinfStufen nach Osborn (1953) 
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Abb. 4: CPS-Modell nach Noller, Pames, Biondi 
(1976) 

Problemlösnngsmethodiken 

Das" Creative Problem Solving"-Modell (CPS) 
Von Alex Osbom, dem Erfmder des Brainstor­
ming, stammt der Ausspl1lch: "Quantity breeds 
qualityl ". Um ein Problem zu lösen, sind also 
möglichst viele Löslmgsideen zusammenzutragen; 
anschließend ist eine sinnvolle Auswahl zu treffen 
und wenige Ideen werden weiter velfolgt. 

Dieser Ansatz ist Gnmdlage des "Creative Pro­
blem Solving"-Modells (CPS). 

Das CPS-Modell wurde erstmals von Osbom (1953) 
als ein stID.1es Sntfenkonzept vorgestellt (vgl. Abb. 3). 
Seitdenl wurde es von Panles lmd anderen Autoren 
der ,,Buffalo-Schule" stetig weiterentwickelt: 
Noller, Parnes und Biondi ( 1976) erweitetten 
Osboms Ansatz um die Vorsnlfen "Problem Sen­
sitivity" und ,,Mess or Objectives" ; am Ende des 
Prozesses wurden noch die Stufen ,,Plan" lUld 
,,Action" hinzugefugt (vgl. Abb. 4). Die fünf zent­
ralen Stufen (F-F, P-F, I-F, S-F, A-F) sind als 
kreativ zu lösende Aufgaben mit einer konvergen­
ten lUld einer divergenten Phase zu vers tehen. In 
der konvergenten Phase werden viele Ideen bzw. 
Aussagen gesammelt, in der divergenten Phase 
werden sie sOitiert, gebündelt, bewettet lUld aus­
gewählt. 
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Das CPS-Modell nach Isaksen lUld Treffinger (1985) 
sieht einen 6-stufigen Prozess vor, der sich in die 
Abschnitte "Understanding the Problem", "Gene­
rating Ideas" lmd ,,Planning for Actions" lmter­
gliedert. Zusätzlich differenzieren sie die Ziele der 
konvergenten lmd divergenten Phasen innerhalb 
der einzelnen Stufen weiter aus. (vgl. Abb. 5) 

Eine a1.'1Uellere Version des CPS-Modells lässt eine 
Auflockemng der strll.1en Sntfenfolge etkennen (vgl. 
Abb. 6). Das Modell besteht aus vier Hauptabschnit­
ten, die aus insgesamt acht Sntfen gebildet werden: 
1) "Understanding the Challenge" ist der Ausgangsab­

sclntitt des Modells mit den StufeII "Constmcting 
Oppornutities", ,,Exploring Data" lUId ,,Fraiming 
Problems". 

2) In dem Absclntitt "Generating Ideas" kommen ver­
schiedene Kreativitästeclmiken zur Anwendung; 
Brainstolllling wird jedoch präferiert. 

3) Der Abschnitt ,,Preparing for Action" enthält die 
StufeII ,,Developing Solutions" lUId ,,Building Ac­
ceptance"; er bereitet die UmsetzlUlg vor. 

4) Der Absclmitt "Planning your Approach" stellt die 
ManageIlleIlt-Ebene des Modells dar, insbesondere 
dient er der Planung lUld Verfolgung des Lösungs­
prozesses. In deII StufeII ,Appraising Tasks" lUId 
,,Designing Process" wird die Aufgabe analysieIt 
lUld der LöSlUlgSProZess darauf ausgerichtet. 
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_ .. Understanding lhe Probtem 
Seeking opport\J1ities for problem soMng. 

Esfablishing Oll broad, generaI 9031 for prOOIem soMng . 

Examining many details, Ioot;ing at the mess from many viewpoints. 

Determining the most impOOant data to guite problem developmenl 

Considemg many possible problem statements. 
Construcling or seIe<mg Oll specific problem statement. 

Generating ldeas 

< ""'. > PrOOucing many, varied, and uoosual ideas. 
F~ Identifyflg promising possibilities, alternatives or options having 

"" interestIlg potentials. 

Planning for Actk>n 
Developing crrtefia for anatyzing and refining promishg possibilities. 
Choosing critetia., CWld awtYin9 ttlem to ~ strenglhen, ..... d support 
promising soIutions_ 

Considering possible sources of assistance I resistance and possible adions 
for implementation. 

FOOTlulating Oll specific plan of action. 

Adapted from Treffinoe.-, D. J ., & Isahen, S. G. (1992). Cn.>arive problem solving: An inuoduclion. 
5MBSOta, f l : Center for Creative Learning 

Abb. 5: CPS-Mooell nach Isaksen lUld Treffinger 
(1985) 

Zusammenfasslmg und Kommentar: 
• Die Problemlöslmgssn·ategie besteht darin, viele 

Ideen zu generieren und dann die attraktivsten 
Ideen für die Realisienmg auszuwählen. 

• Ausgangspunl..1: des Problemlöslmgsprozesses 
ist nicht ein klar defrnie11es Problem sondem 
eine lUlbefiiedigende Sinmtion in einem Bereich 
(mess = Unordnung, Klemme, Durcheinander). 
Das konkrete Problem und die Zielsemmg werden 
erst beim Durchlaufen des Abschnitts "Un­
derstanding the Problem" bzw. "Understanding 
the Challenge" herausgearbeitet. 

• Jede Snlfe des Prozesses besteht aus einer di­
vergenten lUld einer konvergenten Phase. 

• Die zn durchlaufenden Sntfen liegen fest (6 bzw. 8). 
• Zunächst wurde CPS sehr sni kt gelelut lUld 

pra1.1:iziert. Bei den neueren Modell-Vali anten 
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können je nach AltfgabenstelllUlg lUld Ausgangs­
sinmtion einzelne Sntfen sinmtiollS- lmd bedarfs­
Olientielt ausgelassen ooer angepasst werden. 

• Das Vorgehen nach CPS ist nach wie vor stär­
ker festgelegt als bei anderen Methodiken. So 
müssen z.B. alle Erstteilneluner (freslunen) an 
den jährlichen CPSI-Konferenzen (Creative 
Problem Solving Instinlte) obligatorisch einen 
Basisl--urs in der CPS-Methodik absolvieren. 

• CPS ist in USA und in vielen anderen Ländern 
das ProblemlöslUlgskonzept schlechthin. In USA 
findet jährlich eine Großkonferenz mit bis m 
1000 Teilnelunem statt. Diese Konferenz feier­
te 2004 ihr 50jähringes Bestehen. Auch in ei­
nigen anderen Ländem (z.B. Südafiika, Italien, 
Brasilien) fmden Kreativitätskonferenzen statt, 
auf denen die CPS-Methodik dominielt. 
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Understanding the 
Challenge 

Generating 
Ideas 

Preparing tor 
Action 

PLANNING 
YOUR APPROACH 

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

Das Offene Problemlösungsmodell (OPM) 

Der OPM-Ansatz fhßt letztlich auf dem Banelle­
Projel1: ,,Methoden lUld Organisation der Ideenfm­
dung in der fudustrie" (1971). Das KOllZept wird an 
dieser Stelle nicht ausfiihrlich dargestellt; dies ist 
Gegenstand des Kapitels "OPM in ausfuhrlicher 
Darstelhmg". 

Konmlentar: 
• Die Problemlösungsstrategie von OPM ent­

spricht der von CPS: Viele Ideen generieren, 
dalm die besten auswählen. 

• OPM geht von einem elementaren Problemlö­
sungszyklus mit vier Snlfen aus (vgl. Abb. 7). 
Gegenüber CPS, das nur divergentes lmd kon­
vergentes Denken lUlterscheidet, ist der Problem­
Iöslmgszyklus lUn die Snlfe ,,Problemklänmg" 
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am An:fang lUld die Sntfe ,,EntscheidlUlg; nächste 
Schtine" am Ende enveitelt. 

• Im Gegensatz zu CPS setzt OPM an beliebiger 
Stelle in einem Problellllöslmgs- oder Innova­
tionsprozess an. OPM geht davon aus, dass ein 
konkretes Problem vorliegt; großer Welt wird 
dalm auf die Problemklärung gelegt. 

• 

Bei der Lösung eines konkreten Problems wer­
den in der Regel mehrere Zyklen durch- lau­
fen, bis das Problem gelöst und die Lösung 
unlgesetzt werden kann (vgl. Abb. 8). Bei ein­
fachen Problemen sind dies wenige Zyklen, 
während bei komplexen AufgabensteIlungen, 
wie beispielsweise bei einer Produl1:innovati­
on, viele Problemlösungszyklen mit lUlter­
schiedlichen AltfgabenstelhUlgen parallel lmd 
nacheinander zu bearbeiten sind. 
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1. Problem­
klärung 

Divergentes 
Denken 

2. Ideenfindung 
Ideen, L6sungsansätze: 

viete Ideen 
on"" 
alles ist zugelassen 
Thema wird ausgelotet 

Abb. 7: Der OPM-Problemlöslmgszyklus 

• Die OPM-Strategie ist aufgnmd ihres modula­
ren Aufbaus und der hohen Abstraktionsebene 
unabhängig von einer festen Folge der Zyklen. 
Damit ist sie äußerst flexibel bei der Lösungs­
suche einsetzbar und gibt gleichzeitig eine fes­
te Prozessstml1Ur vor. Beliebig viele Zyklen 
körnlen durchlaufen werden. 

• Das Konzept ist offen für den Einsatz lmter­
schiedlicher Techniken innerhalb der einzelnen 
Stufen. Es gibt keine festen ,,Haustechniken". 

• Vor allem im deutschsprachigen Raunl wird 
bei der Anwendung von Kreativitätstechniken 
und der Lösung offener Problemstelhmgen in 
der Regel nach dem OPM-Konzept vorgegan­
gen, olme dass man sich bewusst ist, ein über­
geordnetes Konzept anzuwenden. OPM folgt 
einer einsichtigen, evidenten Logik. 
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Konvergentes 
Denken 

3. Ideenauswahl "r-------,I 
Auswahl, Fokussierung: 

wen)ge Vorschläge 
machbar 
wir1<ungsv~1 

enIzient 

4. Entscheidung; 
nächste 
Schritte 

Synel,:1ische Lösl/lIgsjindl/flg 

Von Gordon und Prince (1961) wurde die Metho­
dik "Synectics" entwickelt. Es handelt sich um 
einen Gmppen-Problemlösungsprozess mit strik­
ter Rollenvel1eihmg: Der Problemsteller (dient) 
blingt das Thema ein, nimmt Auswahlentschei­
dlmgen vor lmd nelmt während des Prozesses 
seine Präferenzen und Vel1iefimgswünsche. Die 
Gmppe hat ausschließlich die Aufgabe, fiir das 
Problem des Klienten Ideen und Lösungsansätze 
zu entwickeln. Der Moderator (facilitator) steuel1 
den Ablauf (vgl. Abb.9). 

Charakteli stisch für die synektische Sb-ategie der 
Problemlöslmg ist die konsequente Auslichtung 
auf die Präferenzen und Interessen des Prob­
lemstellers . Die Gmppe stellt sich ganz in den 
Dienst des Problemstellers; sie beteiligt sich we­
der bei der F estlegung der Ziele, noch gibt sie 
Weltlmgen bezüglich der Lösungsideen ab. 
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Einengung, 
Auswahl 

Vertiefung der Informatioosbasis; 
Abgrenzung und Präzisieroog der 
neuen weiterfijhrenderl 
Aufgabe 

I -
lösungslidltoog 

In jedem Zyklus werden folgende Stufen durchlaufen: 

• Abgrenzung und präzise Festlegung der Aufgabe 
• Breite, kreative Lösungssuche 
• Auswahl und Konzentration auf eine (wenige) Lösungsrichtung(en) 
• Entscheidung über die we~er zu verfolgenden Ideen 

• Vertiefung der Informationsbasis (Folgezyklus) 
• Abgrenzung und präzise Festlegung der weiterführenden Aufgabe (Folgezyklus) 

Abb. 8: Das offene Problemlösungsmodell (OPM) 

Zusa1ll1llenfassung und K01ll1llentar: 
• Von einer Problemlöslmgs-Gl1lppe werden für 

den Problemsteller Lösungen erarbeitet, die 
von vomherein auf seine Vorstellungen, Präfe­
renzen und Randbedingtmgen abstellen. 

• Der auf den ProblelllSteller ausgelichtete Prozess 
wird inhaltlich von ihm selbst lmd prozessual 
vom Moderator gesteuelt. 

• Ideenbewertung lmd -auswahl sind lmn·elillbar 
in den Löslmgsprozess integtiert; sie werden 
ausschließlich vom ProblelllSteller vorgenom­
men; es gibt keine Shlfe ,,Ideenauswahl" . 

• Wenige, aber lUllSetzungsfahige Problemlösungen 
werden erarbeitet. 

• Der synektische Problemlösungsprozess ist in 
der Beratungspraxis entstanden: Für einen Auf­
nllggeber (Kunden) werden Probleme gelöst. 
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• In Deutschland wird das synektische Problem­
löslmgskonzept kalilll pral1:izielt. Vielmehr 
wird in der Literatur ein Modul der synekti­
sehen Methodik, die synektische Exkmsion, 
die dann zur Anwendlmg kommt, wenn dem 
Problemsteller die erarbeiteten Lösungen nicht 
originell genug erscheinen, häufig als Synektik 
bezeichnet. Dies entspricht nicht dem Bedeu­
hmgsgehalt von "Synectics", wie er von den 
Erfindem definielt WlU"de. 
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Problemsteller (Client) Moderator Denkgruppe 

Ausgangssituation -
Problemerläuterung .. Entwicklung von 12 - 15 

~ 
Problemstellungen 

Aus den 12 - 15 Problem- Howto ... ? 

stellungen 3 auswählen, 
Prioritäten vergeben und ... 
Begründungen sowie 
Schwerpunkte nennen 

Aus den 12 - 15 Lösungen 
wählt er eine aus und nennt: 

., .. 
3 positive GrUnde 

3 SchwachpunKte 

3 WUnsche 

Abb. 9: Ablauf einer sYllel1:ischen Problemlösungs­
sitzung 

Morphologische Lösllngsenflvicklllflg 

Das von Fri tz Zwicky (1966) entwickelte morpho­
logische Problemlösungskonzept geht von einer 
ganzheitlichen, systemischen Beb-achtung aus. Der 
problemrelevante Faktorenkomplex wird in Teil­
probleme aufgeteilt (Dekomposition), fur die Ein­
zellösungen msammengestellt werden; aus den 
Einzellöslmgen werden neue Gesamtlöslmgen 
gebildet (Komposition). 
Bei der Dekomposition wird ztmächst eine Analyse 
der Gestalnlllgsfaktoren (Parameter) vorgenommen. 
Die prägenden lösungsrelevanten Parameter werden 
identifizielt lmd für sie Ausprägtmgen (pammeter­
bezogene Teillösungen) llllabhängig vom Gesamt­
system erarbeitet. Auf diese Weise entsteht ein 
Gesamtlöslmgssystem. 
Bei der Komposition entstehen einzelne Gesamt­
löslmgen durch Kombination von Ausprägtmgen 
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.. Zur 1. Priorität 12 - 15 
Lösungsideen entwickeln 

... Verbesserte 
Lösungsideen entwickeln 

der einzehlen Parameter. Die LöslUlgen werden 
im Hinblick auf die jeweilige Anwendung 
gebildet. Trotz einer sehr großen Zahl möglicher 
Gesamtlösungen werden in der Regel nm wenige 
Konzepte gezielt herausgearbeitet lmd konkreti­
sielt. Das Prinzip der morphologischen LÖSilllgS­
entwicklung wird am Beispiel der Konzeptent­
wickllUlg für einen Heckenschneider in Abbildung 
10 dargestellt. 

Das MOIphologische Tableau ist - einmal aufgestellt 
- inlliler wieder anwendbar lmd katlli bei Bedarf 
angepasst werden. 
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Parameter Ausprägungen 

Antrieb Muskelkraft elektrisch mit elektrisch mit mit Vefbren~ 
es Bediener. NetzanschlLW Batterie nungsmotor 

Scmeidwerk einzelne mehrere SclvleKtketten mehrere SchneKt~ Schneid-
w.ge(geoad einander kiap- (umlaufend Sägeblätter oder Säge- strahl 
er gebogen peode oder m- oder sich hin scheibe tierende Klingen und her be-(gerade oder 

wegend) ungerade) 

Art des Fahr- TeIeS~ l' Klapp- eststehendes Stedtgestell 
gestells gestell gestell L Fahrgestell 

Art der Führung manuell mit Schie~ mit Richtschnu mit Laser- mit Abstand- elektronisch 
des Fahrgestells Leitstrahl halter 

Wirkungsbereich 
einstellbarer 3 Schnitte: '-des Schneidwerks R ingsum-

Schnitt- i (bei einem Seiten und i schnitt 
Durchgang) streifen i Oberkante . . 

. : 
Lösungskombination I Lösungskombination 11 

Abb. 10: Mmphologisches Tableau fiir einen falnba­
ren Heckenschneider 

Zusammenfassung und Kommentar: 
• Bei der mmphologischen Lösungsentwicklung 

handelt es sich 1ml einen systemischen An­
satz: Nach einer Analyse der Gestalttmgsfak­
toren wird ein Totallösungssystem entwickelt, 
aus dem einzehle Löslmgen herausgearbeitet 
werden. 

• Gesamtlös1mgen können gezielt kombiniet1 
werden; in der Regel werden nur wenige Lö­
sungen gebildet lmd bem1eilt « 10). 

• Ein Mmphologisches Tableau kann fiir unter­
schiedliche Zwecke und Anwend1mgen aus­
gewertet werden. Das in Abbildung 10 darge­
stellte Tableau für elllen fahrbaren 
Heckenschneider wird fiir den großflächigen 
Einsatz als Hecke um ein weitläufiges Schloss 
anders ausfallen als fur eine Villa an einem 
Eckgnmdstück. 
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• Ein gut durchdachtes Morphologisches Tableau 
katill immer wieder zur Entwicklung von Lö­
sungen herangezogen werden. 

• Es kann auch akmalisiet1 1md ergänzt werden. 
• Die morphologische Problemlösungssb-ategie 

ist als Mmphologischer Kasten in die Kon­
struktionsmethodik eingegangen. Insbesonde­
re Ingenieure des Maschinenbaus wenden die­
se Methode an. 

Lösllngsjindllng in der TRlZ-Eif/ndungslehre 

Die Analyse von rd. 40.00ü starken Patenten bildet 
die Gmndlage der Erfindungslehre TRIZ (Themie 
fur das Lösen etfmdetischer Aufgaben), die von 
Genrich Altschuller (1984) entwmfen wurde. Das 
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1. Zer1egung, Segmentierung 

2. Abtrennung 
3. örtliche Qualität 

4. Asymmetrie 

5. Verei1en 

6. Universalität 

7. VerschactKelung (Steckpuppe) 

8. Gegengewicht 

9. Vorgezogene Gegenaktion 

10. Vorgezogene Aktion 
11. VOIbeugemaßnahme 

12. Äqu~enzial 

13. Funktionsumkehr 

14. Krümllllflg 

15. Dynamisierung 

16. Partielle oder überschüssige Wir1c:U'lCJ 

17. Höhere Dimension 

18. Mechanrsche Schwingungen 

19. Periodische Wir1l:ung 

20. Kontinlität 

Abb. 11: DIe 40 TRIZ-Prinziplen zur LöslUlg tech­
nischer ErfindlUlgsaufgaben 

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

Altschuller hat erkaImt, dass häufig gegenläufige 
Effel1:e bei technischen Systemen eintreten: Wird 
ein Leisnmgsmerkmal verbesseIt, so wird ein 
anderes Merkmal schlechter. So entstehen zwar 
verschiedene Varianten, aber der Stand der Tech­
nik bleibt auf gleichem Niveau. Erkelmt man die­
se WiderspIüche, so kann man das Problem mit 
dem Anspruch definieren, dass der Widerspruch 
übelwunden lmd so ein technischer FOltschrin 

21 . Übe~ngen (Durcheilen) 

22. Schädliches in Nützliches wandeln 

23. Rückkoppkxlg 

24. Mediator, Vermittler 

25. Selbstversorgung 

26. Kopieren 

27. Billige Kurzlebigkeit anstelle teurer langlebigkeit 

28. Mechanik ersetzen 

29. Pneumatik und Hydraulik 

30. Flexible I-lJllen und Filme 

31 . Poröse Materialien 

32. F arbänderung 

33. Homogenität 

34. Beseitigung und Regenerierung 

35. Eigenschaftsälderung 

36. Phasenübefgang 

37. Wärnleausdehnung 

38. Stmes Oxydationsmittel 

39. Inertes Medium 

40. Verbundmaterial 
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erzielt wird. Altschuller hat zur LöslUlg tec1mi­
scher WiderspIiiche 40 Ptinzipien herausgearbei­
tet (vgl. Abb.l l). Man kann zu einem vorliegen­
den Pt'oblem alle 40 Prinzipien durcharbeiten; dies 
ist mühsam, da die Prinzipien gIiindlich zu dlU"ch­
denken sind. Um hier zielgerichteter vorzugehen, 
wurde auf Basis vorliegender Erfahnmgen eine 
Widerspruchstabelle enubeitet, die Hinweise gibt, 
welche Pt"inzipien fiir ein gegebenes Pt'oblem 
besonders wirksam sein könnten (vgl. Herb et al. 
1998). 
ZusammenfasslUlg lUld Kommentar: 
• Die TRIZ-LöslUlgsfindlmg wendet bewährte 

ErfindlUlgspIinzipien gezielt auf das vorliegende 
Problenl an. 

• Gesucht werden wenige starke (patentierfahi­
ge) Lösungen. 
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• Die Problemlösung nach TRIZ setzt ein hohes 
Vorwissen über naturwissenscbaftlich-tedmische 
Phänomene lUld Wirhlllgsmechanismen voraus. 

• Die TRIZ-Methodik, deren Wmzeln in die 
40er Jahre des letzten Jahrh1mdelts zmückrei­
chen, hatte in der UdSSR 11lld in den Ostblock­
ländem große Bedeutlmg erlangt. (In der 
UdSSR lUld in der DDR wurden Erfmderschu­
len eingerichtet, die die Methodik lehrten 1md 
perfe1.'1ionielten.) In der westlichen Welt blieb 
diese Entwickhlllg weitgehend 11llbeachtet. Erst 
nach der politischen Wende wurde die Metho­
dik in den USA 1md anderen Ländern aufge­
gtiffen 11lld verbreitete sich in den 90er Jahren sehr 
scrnlell. Heute gibt es Software-Programme, die 
die MethOOik: 11llterstützen, sowie nationale 11lld in­
ternationale TRIZ-Vereine. 

Lösungsentwicklllllg mit Lateralem Denken 

De Bono (1996, 2002) beschäftigt sich seit über 
40 Jahren mit Problemlös1lllgsansätzen, um m 
Oliginellen Lösungen zu konIDien. 1967 führte er 
den Begti ff Laterales Denken ein. Er geht davon 
a1~s, ~ass .mit rationalen Analysen und Logik keine 
wrrkhch mnovativen Lös1mgen gefimden werden. 
Der konventionelle Problemlöser ist stark auf sein 
Fa.~hgebie.t ausgelichtet 1md durch Vonnteile ge­
pragt. Beim Lateralen Denken ist vOllllteilsfrei 
vorzugehen; das Problemfeld soll 11llter einem 
anderen Blichvinkel beU-achtet 1md feste Muster 
Stm1."11.uen 11lld Denkroutinen sollen übelWlmde~ 
werden. So werden neue Einsichten gewonnen 
und völlig neue, oftmals abslU"de Lös1mgsideen 
konIDien auf. Ausgehend von abwegig erschei­
nenden Zwischenergebnissen gelangt der Prob­
lemlöser dann lüchvärts denkend m realistischen 
Lösungsansätzen. 

De Bono hat auch einen Problemlös1mgsprozess 
eingefuhtt, der sich in vier Absdmitte gliedelt 
(Franzke 2009): 
• den F ob is setzen 
• Ideen genelieren 
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• Emte einblingen 
• Ideen behandeln 

Beim Fob ls 1mterscheidet er zwischen Zweck-
1md Bereichs-Fokus (Novak 2001). Unter Zweck­
Foh."Us sind Problemlösungsaufgaben in einem 
engeren Sitm zu verstehen; beim Bereichsfoh."Us 
handelt es sich eher um Gestaltlmgs- 1md Strate­
giefragen fUr einen Bereich oder ein Proje1.'1. 

Für die Lös1lllgsentwickhmg (Ideengenerienmg) 
schlägt De Bono eine Reihe von Techniken 1md 
Denkempfehlungen vor. Dabei kOlllIllen Plinzi­
pien wie Provokation, Konfrontation (inl Sinne 
von Auseinandersetzung mit problemfremden 
Aspekten) und Verfremdung ZlU· Anwend1lllg. 
Besonders herauszustellen ist das K1mstwOlt 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 analysielt und daraus werden Lö­
slmgsideen abgeleitet. 

In seinen vielen Büchem nennt De Bono eine 
Fülle von Techniken, die alle in die gleiche Rich­
nmg zielen: Ungewöhnliche Ideen Zll entwickeln. 

Zusammenfassung und Kommentar: 
• Das Lösen von Problemen nach Lateralem 

Denken besteht zunächst im Verlassen des 
Problemfe lds, 1ml aus anderen Blickwinkeln 
völlig neue, auch abslU"de Lös1mgsideen Zll er­
balten. Daraus werden liickschreitend Zlllli Prob­
lenl realisielbare Lösll1lgsansätze entwickelt. 

• Das Laterale Denken ist in hohem Maße eine 
Problemlös1lllgsphilosophie, die methodisch 11ll­
ters~itzt wit·d. Die methodische Fühnillg ist 
welliger strib als bei anderen Problemlös1mgs­
Methodiken. 

• ZlU" Lösungserarbeitlillg stellt De Bono eine 
Reihe von Tools zur Verfiigtillg. Es sind Denk­
empfehlungen, die den Hemistiken sehr nahe 
kommen. Sie basieren vor allem auf den Prin­
zipien Provokation, Konfrontation 1md Ver-
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fremdung. Es sind übelwiegend ,,Hausteclmi­
ken". 

• Die Darstellungen des Lateralen DenkellS in De 
Bonos Büchem sind überzeugend. Die große 
Zahl und Vielfa lt an Hinweisen, Empfehhmgen 
und Teclmiken kallll jedoch zu Unsicherheiten 
fuhren, wenn das Instnunentaritml fiir ein kon­
kretes Problem anzuwenden ist. 

• De Bonos Beratungen lmd Vorschläge betref­
fen weniger technische Problenle sondem stärker 
Dienstleistlmgen sowie gesellschaftliche lmd 
politische Themen. Daraus erklätt sich auch 
die große intemationale Beachtlmg, die sein 
Werk gefimden hat. De Bono hat eine Vielzahl 
an Büchem verfasst, die in die wichtigsten 
Sprachen übersetzt wurden. 

Problemlösungs-Heuristiken 

Suche nach lösungsrele1'anten Analogien 

Der japanische Physiker Masakazu Nakayama 
(1977) hat eine eigenständige Problemlöslmgsstra­
tegie entwickelt; sie wird nach seinen Initialen 
NM-Methode genalmt. GllIlldlage dieser Methode 
ist das Arbeiten mit Analogien. Komplexe Aus­
gangsprobleme werden zunächst auf wenige ge­
wünschte Funktionen oder Merkmale reduzielt. 
Losgelöst vom konkreten Problem werden mm 
Phänomene aus Natur oder Technik gesucht, in 
denen die gewünschten Zielmerkmale ven.virk­
licht sind. Die den Phänomenen zugn mde liegen­
den Löslmgsplinzipien werden analysielt lmd auf 
das Ausgangsproblem übertragen. 

Die NM-Methode hat in Japan eme gewisse 
Verbreitung gefimden. In Deutschland ist sie lm­
bekalmt. Analogien werden jedoch im Ralmlen 
an-derer Methoden genutzt - insbesondere basie­
ren darauf die Konfrontationsteclmiken, aber auch 
in der TRIZ-Lehre, in der Bionik und beim Lead­
user-Konzept werden Analogien eingesetzt (vgl. 
Herstatt 2009). Die Ableitlmg von Problemlösun-
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gen aus Analogien wird dalüber hinaus als gene­
relles helUistisches Vorgehen empfohlen. 

Hineinverset=en in die Problemsituation 

Bei dem Löslmgsprinzip ,,Hineinversetzen in die 
Problemsitllation" begibt sich der Problemlöser 
gedanklich (gegebenenfalls auch physisch) in die 
Problemsitllation. Er identifiziett sich mit Elemen­
ten des ProblenlS. So kalill er das Problem sowohl 
rational als auch emotional aus lmterschiedlichen 
Perspektiven (Prozess, Wirl"]Jrinzipien, Matetial , 
Systemintegration) "erleben". Es entsteht ein tief­
gehendes Verständnis der Aufgabenstelhmg, wo­
durch Löslmgsideen angeregt werden. Das Ein­
tauchen in die Problemsituation etfolgt i. d. R. 
durch bildhafte Vorstelhmgen (Inlaginationen). 

Der Problemlöslmgsansatz besteht im Kem darin, 
durch eine hohe rationale lmd emotionale Identifi­
kation mit der Problemsitllation qllalifiziette Lö­
slmgsideen entstehen zu lassen. 

Ideenstimulierung durch Checkfragen 

Wir kommen zu Ideen/Lösungen. wenn wir.. 
ins Extreme gehen (vergrößern, verkleinern)? 
mit etwas Anderem kombinieren? 
etwas weglassen? 
etwas austauschen? 
aufgliedern in Teile? 
einzelne Teile vervielfältigen? 
abwandeln. verändern? 

• die Reihenfolge ändern? 
• Strukturen aus anderen Bereichen übertragen? 
• abstrahieren, aus einem übergeordneten Blickwinkel 

betrachten? 

Abb. 12 : Lösungsstinmlierende Fragen (Beispiel­
liste ) 

Ableitung 1'on Lösungen aus phantastischen oder 
idealen Ideen 

Zu einem vorgegebenen Problem werden ideale 
Löslmgen oder phantastische Löslmgsansätze 
entwickelt. Dabei sollte die Realisierbarkeit 1mbe-
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Abb. 13: Der verzweigte OPM-Problemlösungs­
prozess 

lÜcksichtigt bleiben. fu einem gesonderten zweiten 
Schlitt werden aus diesen "venückten" Ideen durch 
Pragmatik und Reduktion auf Einzelaspekte lllil­
setzbare Problemlöslmgen abgeleitet. 

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

Ideenanregung dllrch ChecJ.fragen 

Problemlöslmgsansätze werden durch Abarbeiten 
einer Checkliste stimulierender Fragen angeregt 
(vgl. Abb. 12). Die löslmgsstimulierenden hemi s­
tischen Ptinzipien werden einzeln angedacht und 
jeweils Lösungsideen überlegt. Gnmdlage der anre­
genden Fragen sind Erfahnmgen lmd Pragmatik. 
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Bewllsste Vetjremdung lind Entspannung 

Aus der Kreativitätsforschung ist bekalmt, dass 
sich Ideen oft nicht am Arbeitsplatz "auf Kom­
mando" einstellen, sondem in einem anderen Um­
fe ld in entspannter Annosphäre entstehen. Diese 
Erketmtnis katm gezielt genutzt werden: Anstatt 
eine Löslmg zu erzwingen, räumt man eine Inku­
bationszeit ein, überschläft die Lösungsfindung 
lmd greift sie ein oder zwei Tage später wieder 
auf. Das Problem stellt sich nach einer Pause oft 
anders dar; der Zugang zu Löslmgen ist jetzt 
leichter. Oder: Die Löslmg hat sich zwischenzeit­
lich schon von alleine eingestellt. 
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OPM in ausfiihrlicher Darstellung 

D er Gesflmtpro=ess 

Da in Deutschland beim kreativen Lösen von 
Problemen häufig der OPM-Ansatz Zlrr Anwen­
dlmg konmlt, wird er hier ausführlicher als die 
anderen Problemlösungsstrategien dargestellt. 

Der Problemlösungszyklus ist die Basis des Mo­
dells (vgl. Abb. 7). Das vierstufige Vorgehen kalm 
an beliebigen Stellen in einem realen Problemlö­
sungs- oder Innovationsprozess eingesetzt werden 
- beim Herausarbeiten von Suchfeldem am An­
fang eines hmovationsprozesses ebenso. 

Bei einem einfachen Problem - beispielsweise ,,Fin ­
den eines Gebuttstagsgeschenks fur die Großmutter'"' 
- kann nach einmaligem Durchlaufen des Problem­
lösungszyklus bereits eine Umsetzungsentscheidlmg 
getroffen werden. Bei komplexen Problemen wird in 
der Regel nach Durchlaufen eines Problemlöslmgs­
zyklus mu· eine Richnmgsentscheidlmg möglich 
sein. Nach dieser Zwischen-Entscheidlmg nlt sich 
eine neue Problemstellung auf, die im nächsten 
Problemlöslmgszyklus zu beatbeiten ist. So fugen 
sich im hmovationsprozess viele Problemlöslmgs­
zyklen aneinatlder (vgl. Abb. 8). 
Der Endplmkt eines Zyklus ist inhaltsgleich mit dem 
Stat1pun1.1: des Folgezyklus. Für den Folgezyklus ist 
aber wieder eine Problemklänmg vommehmen; d.h. 
es sind spezifische Infonnationen einzubringen, 
AbgrenZlmgen vorZlmehmen und der jetzt Zll bear­
beitende Problemkem herallSZluubeiten. 

Innovationsideen sind insgesamt, aber auch in den 
einzelnen Prozessscluitten ihrer Realisienmg lisi­
kobehaftet. Es hat sich daher bewährt, für die 
nächsten Schritte nicht eine, sondern meluere 
Löstmgsrichnmgen (zwei bis flinf) auszuwählen, die 
parallel weiter zu verfolgen sind. AllS verschiedenen­
Gtiinden (.M:arl...1:pOtenzial, Wettbewerb, technische 
Machbarkeit, Patente, IISW.) werden einzelne Lö­
slmgspfade im Verlauf des weiteren Prozesses 
ausscheiden (vgl. Abb. 13). 
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In diesem verzweigten Gesamtprozess können 
einzelne Problemlösungszyklen mit geringer Lö­
slmgsanfordenmg auftreten. (Z.B.: Es sind die 
Werkstoffe fiir ein neues Produkt festzulegen; 
aufgnmd der Elf ahnmg mit ähnlichen Produkten 
Imd den vorhandenen Fertigungseinrichnmgen ist 
die WerkstofIwahl weitgehend vorgegeben.) In 
solchen Fällen kalm der Problem.löslmgszyklus 
schnell durchlaufen werden; die Snlfen Ideenfm­
dlmg, Ideenauswahl und Umsetzlmg reduzieren 
sich auf eine Entscheidung. 

Im Folgenden werden die Zielsetzlmg der einzel­
nen Stufen des Löslmgszyklus und bewährte me­
thodische Vorgehensweisen vorgestellt. 

Die Problemklänlllg 

Methoden zur Problemklärung: 

Mindmapping 

Kurz-Brainstorming 

W-Fragen 

Checklisten 

Ishikawa-Analyse 

Progressive Abstraktion 

Sechs Schrille der Problemklärung (nach Geschka) 

Kepnerrrregoe-Methodik 

WIderspruchsorientierte ProblemformulIerung (TRIZ) 

Abb. 14: Zut· Problemklänmg einsetzbat·e Methoden 

In der Snlfe Problemklänmg miISS der Kem des 
Problems herausgearbeitet werden. Bei selu offe­
nen Problemstelhmgen kanu dies einen eigenen 
Löslmgszyklus erfordem. Für die Gmppe, aber 
auch für den einzelnen Problellllöser muss klar 
sein, was das Zulösende ist Imd welche löslmgsre­
levanten Teilaspekte zu betiicksichtigen sind. 
Ungeeignet sind vage Fonnulien mgen; dagegen 
sind ziel- und ergebnisOlientielte AllSsagen her­
ausZlIstelIen. 
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Techniken der freien Assoziation 
• Brainstorming 
• Kartenumlauftechnik 
• Ringtauschtechnik 
• Mindmapping 

Techniken der strukturierten Assoziation 
• Heuristische Prinzipien 
• Denkstühle nach Walt Disney 
• Methode der sechs Denkhüte 

Konfig urationstech niken 
• Morphologisches Tableau 
• Morphologische Matrix 
• Attribute Listing 
• SIT-Methodik 

Abb. 15: Übersicht über gängige Kreativitätstecbniken 

Für die Arbeit in einer Gmppe dient diese Phase 
als EinfiUllllllg in die Problemstelhmg. Es ist 
wichtig, den Mitgliedem alle gnmdlegenden In­
fOlmationen zu geben, das Problem in einer 
schlüssigen GedankenfiUll1Ulg aufzuzeigen und 
ihnen eine Vorstelhmg der angestrebten Löslmg 
zu velmittein (Ergebnisvision). Der Problemstel­
ler sollte nicht davon ausgehen, dass die anderen 
Gmppemnitglieder sein Problem bereits differen­
ziert keImen. 

Für die Problemklänmg stehen eine Reihe von Vor­
gehensweisen lUld Methoden Zlll· Verfügung (vgl. 
Abb. 14). 

Am Ende der Problenlklänmg steht eine Aufgaben­
fornmlienmg, die umerhalb der festgelegten Abgren­
ZlUlgen lUld nach dem Verständnis der Gmppe die 
Zielsemmg für den Problemlösungszyklus wieder­
gibt. Dabei ist es hil.fi:eich, die Aufgabe Ul der Sprache 
lmd in den Begriffiichkeiten zu fonuulieren, die sich 
während der Problenlklälllng entwickelt haben. 
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Konf rontationstechn iken 
• Reizwortanalyse 
• Synektische Exkursion 
• Visuelle Konfrontation in der Gruppe 
• Bildkarten-Brainwriting 
• Provokationstechniken 
• Technische Lösungsprinzipien 

(insbes. TRIZ) 
• Lösungsprinzipien der Natur 

Imagi nationstechniken 
• Take a picture of the problem 
• Try to become the problem 
• Geleitete Fantasiereise 

Da die Problemstelhmg auf ein operatives Niveau 
ausgerichtet sein sollte, ist es sinnvoll, komplexe 
Probleme in eUlZelne Teile bzw. Scluitte zu lUlter­
gliedern; eine Problemstelhmg sollte sich nicht auf 
deutlich lmterschiedliche Themenfelder beziehen. 

Die IdeenjindlllJg 

In der Stufe IdeenfmdlUlg geht es unabhängig von 
der Realisierbarkeit zunächst um die Generielllng 
möglichst vieler LÖslmgsallsätze. Neben der In­
fOlmatiollS- illld Ideensalllllliung aus unterschied­
lichsten Quellen konmlen in dieser Phase vor al­
lem Kreativitätstechniken zum Einsatz. 
Heute gibt es weltweit eine große Zahl von Kreativi­
tätsteclmiken. (VanGundy stellte bereits 1983 108 
Ansätze vor.) TImen liegen lmterschiedliche ideenge­
netierende Ptinzipien zugtlUlde. fu Abbildung 15 
sind un deutschsprachigen Raum angewendeten 
Techniken zusammengestellt (vgl. auch die Darstel­
hmg bei Geschka 2(07). 
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Wirtschaftl ich- Überschlagsformeln ROI, ROA, ROS Kapital-Rückflusszeit 

keits - Inlerner Zinsfuß 
rechnungen Kapitalwertmethode 

Analytische Ja/Nein-Abfragen Checklisten Nutzwertanalyse 

Bewertung Profile Erfolgsfakloren-Analyse 

Portfolio-Analyse 

Dialektische 
Pro/Kontra-Katalog 6-Hüte-Methode Anwaltsverfahren Bewertung 

Ganzheitliche 
Punktekleben Paarvergleich 

Bewertung 
Kategorienbildung 
Rosinenpicken 

Rangplatz-
vergabe 

Einfache 
Methoden 

Abb. 16: Übersicht über Beweltungsmethoden 

Die Ideellaus1I'ahl 

Ergebnis der Ideenfmdung ist eine Vielzahl von 
Ideen, die auf effiziente lmd transparente Weise 
auf die aussichtsreichsten Ideen reduzielt werden 
müssen. 

Im Hinblick auf den gnmdsätzlichen methodischen 
Ansatz lassen sich die Bewertlmgsmethoden in 
vier Gmppen einteilen (vgl. Abb. 16): Ganzheitli­
che Bewertlmg, dialel1:ische Beweltung, analyti­
sche Bewertlmg lUld WutschaftlichkeitsrechtllUl­
gen. Bei den Methoden der ganzheitlichen Bewer­
tung soll der Vorschlag als Ganzes wirken; es 
werden keine Teilaspekte isolielt betrachtet (Beispiel: 
Paalvergleich). Dialektische Methoden stellen 
Vor- lUld Nachteile eUUUlder gegenüber olme dabei 
eine strenge Orientienmg nach Kriterien vorzu­
nehmen (Beispiel: Pro/Conb-a-Katalog). Bei der 
analytischen Beweltung werden die lmterschiedli­
chen Bewertlmgsgesichtspunkte (Kritelien) ennit-
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Komplexe 
Methoden 

telt lUld getrennt als Bewertlmgsmessgrößen eUl­
gesetzt (Beispiel: Nutzweltanalyse). 

Wirtschaftlichkeitsrechmmgen (ROI, ROA, ROS, 
NPV) erfassen alle AuszaWlmgen lUld EinzahhUl­
gen, die fur eUl Investitionsprojekt über die gesamte 
wirtschaftliche Entstehullgs- illld Nutzullgsdauer zu 
erwalten sUld, lmd fiihren sie durch Auf- illld Ab­
zUlsungen auf einen Zeitpunkt zu einem Welt 
zusammen. 

Die Ideenauswahl ist auf der Basis fimdierter In­
fonnationen vorzunehmen. Allerdings ist es im 
Hinblick auf den AufWand nicht vertretbar, für 
alle Vorschläge detaillielte InfOlUlationen m 
sanmleln lmd ausm welten. Vielmehr sollte ein 
meht·-snlfiger Auswahlprozess durchlaufen wer­
den; drei bis vier Stufen haben sich bewährt (vgl. 
Abb. 17). 
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Unpräzise Ideen; Ergebnis 
der Ideenllndung (z.B. 58) 

Bewertung 
Positiv bewertete Ideen 

~J (z.B.21) 

~-~R-ed-"k-b-On-7 Verfolgenswerte Ideen 
(z.B. 13) 1 C _ _ _ J 

A usa rbeitung Konkretisierte Vorschläge (Ideensteckbriefe) 
(z.B.8) 

PoeHlv entschiedene Vorschläge 
(z.B. 4; davon 2 zunliehst zurUekgostolll) 

Abb. 17: Beispiel eines Ideenauswahl- und ent­
scheidungsprozesses 

In diesem Prozess werden die nicht velf olgens­
werten Ideen mit geringem Aunvand ausgeson­
delt . Die Zahl der Ideen ninmlt dabei rasch ab lmd 
der AufWand für eine grobe erste Ausarbeinmg 
der verbleibenden Ideen bleibt überschaubar. Da­
bei muss nicht nachgewiesen werden, dass alle 
zlllü ckgestellten Ideen für das vorliegende Prob­
lem tatsächlich lmgeeignet sind. 

Entscheidung und nächsten Schritte 

Für eine kleine Zahl ausgewählter Ideen ist zu 
entscheiden, welche nächsten Sc111itte im Hinblick 

99 

(z.S. 2) 

auf die Realisierung vorZlmehmen sind. Die Ent­
scheidung kann darin bestehen, einzelne Ideen m 
präzisieren, die Realisienmg einiger Ideen m be­
schließen, davon Ideen zlmächst Zllliickmstellen, 
einen Auftrag nach außen zu erteilen, eine Wittschaft­
lichkeitsanalyse vOizlInehmen oder Vorschläge in 
den nächsten Problemlöslmgszyklus zur kreativen 
Veltiefimg zu überführen. Die Entscheidlmg wird 
in der Regel von einem höheren Manager oder 
von einem Managementgremitml getroffen. Es 
empfiehlt sich, zwei bis fünf altemative Löslmgen 
für die UmsetZlmgsentscheidlmg vorzulegen. Ent­
schieden wird in der Regel im Konsens in pragma­
tischet· Weise - ohne fOllllalisiette Methoden. 
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