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1 Kreativitat im Innovationsprozess

Bei der Planung und Realisierung einer Innovation st68t man auf eine Reihe von Auf-
gaben, die kreative Losungen erfordern: Finden von Suchfeldern, Erkennen von Kun-
denproblemen, Ideensuche fiir neue Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse, Er-
arbeitung eines Produktkonzepts, Losung technischer Einzelprobleme bei der Ent-
wicklung, Umstellung von Fertigungseinrichtungen, Verpackungsgestaltung,
Gestaltung des Vertriebs oder Entwerfen der Markteinfithrungskonzeption.

Die verschiedenen Aufgabenstellungen im Innovationsmanagement lassen sich viel-
fach mit Sachverstand und Erfahrung erledigen. Insbesondere bei sehr spezifischen
Anforderungen reichen diese Eigenschaften hdufig nicht aus, Um zum angestrebten
Ergebnis zu gelangen, sollte die Losungssuche durch den systematischen Einsatz von
Kreativitatstechniken unterstiitzt werden.

1.1  Zum Verstandnis von Kreativitat

Fiir den Begriff Kreativitit gibt es viele Definitionen. Im Innovationsmanagement wird
Kreativitdt als die Fahigkeit verstanden, Wissens- und Erfahrungselemente aus ver-
schiedenen Bereichen so zu verkniipfen, dass neuartige Ideen bzw. Problemlésungsan-
sitze entstehen. Dabei gilt es, verfestigte Strukturen und Denkmuster zu {iberwinden.

Kreativ denkende Menschen wenden bewusst oder unbewusst bestimmte Vorgehens-
weisen an, um neue Ideen zu erhalten; dahinter stehen kreativitatsférdernde Prinzi-
pien. Zu diesen Prinzipien gehoren beispielsweise das Assoziieren, das Abstrahieren,
das Kombinieren oder das Ubertragen von Verfahren oder Elementen aus problem-
fremden Bereichen. Einige von ihnen (Assoziieren, Strukturen iibertragen) fordern
dabei eher die intuitive Losungsentwicklung, wihrend andere (Variieren, Kombinie-
ren) eher das systematisch-analytisches Generieren neuer Ansétze unterstiitzen.

1.2 Kreativitatstechniken: Entstehung und
Begriff

Der Begriff Kreativitdtstechniken bildete sich im deutschsprachigen Raum in den
frithen 70er-Jahren heraus. Die erste beschriebene Kreativitatstechnik ist das Brains-
torming, das in den spéten 30er-Jahren von Osborn (1953) entworfen wurde und des-
sen wesentliche Grundlage das freie Assoziieren ist. Im Laufe der Zeit wurden auf-

281



Horst Geschka, Andrea Zirm

grund der Erfahrungen mit Brainstorming viele andere Kreativitatstechniken auch auf
Basis anderer heuristischer Prinzipien entwickelt. Weiterhin fand eine Differenzierung
der Techniken nach Kulturrdumen (USA, deutschsprachiger Raum, Russland, Japan)
sowie nach Anwendungsfeldern (Produktentwicklung, Werbung, Organisationsent-
wicklung, soziale Problemstellungen) statt. Heute lassen sich weltweit iiber 100 Krea-
tivitatstechniken identifizieren (VanGundy 1983).

Als Kreativitatstechnik ist ein Satz von Denk- und Verhaltensregeln zu verstehen, die
in ihrer Gesamtwirkung eine Gruppe oder ein Individuum zur Erzeugung von Ideen
anregen. Die meisten der heute angewendeten Kreativitdtstechniken werden in einer
Gruppe praktiziert.

2 Problemlosungsstrategien

Analysiert man das Vorgehen bei der Lésung von Problemen, so sind unterschiedliche
Problemldsungsstrategien zu erkennen. Die Kreativitdtstechniken selbst sind ein integ-
raler Bestandteil der Problemldsungsstrategien. Wir stellen zunéchst die tibergeordne-
ten Problemldsungsstrategien vor.

2.1 Das "Creative Problem Solving"-Modell (CPS)

Von Osborn, dem Erfinder des Brainstorming, stammt der Ausspruch: "Quantity
breeds quality!". Um ein Problem zu losen, sind also moglichst viele Losungsideen
zusammenzutragen; anschlieffend ist eine sinnvolle Auswahl zu treffen; wenige Ideen
sind weiterzuverfolgen. Dieser Ansatz ist Grundlage des CPS-Modells, das von Os-
born und Parnes in den 50er und 60er Jahren entworfen und von der Buffalo- Schule
weiterentwickelt wurde (Parnes 1994). Der Problemlésungsprozess wird in sechs Stu-
fen unterteilt (vgl. Abbildung 2-1). Merkmale des CPS-Prozesses sind:

Ausgangspunkt des Problemldsungsprozesses ist nicht ein klar definiertes Prob-
lem, sondern eine unbefriedigende Situation ("Etwas ist in Unordnung!"). Das
konkrete Problem wird erst herausgearbeitet.

Jede der sechs Stufen wird als kreativ zu 16sende Herausforderung angesehen. Sie
besteht jeweils aus einer divergenten (Ideenfindung) und einer konvergenten Pha-
se (Ideenauswahl). Eine Stufe baut zwingend auf der vorangehenden Stufe auf.

Die Losungsstrategie besteht im Kern darin, das richtige Problem zu identifizieren,
viele Ideen zusammenzutragen und dann einige gute Losungen auszuwéhlen.
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. ” . .
Abbildung 2-1:  Das "Creative Problem Solving "-Modell
Divergence
Component I: Understanding the Problem
l\./les.s~ D: Seeking opportunities for problem solving.
Finding C: Establishing a broad, general goal for problem solving.
Convergence
l'Dat.a- D: Examining many details, looking at the mess from many viewpoints.
Finding C: Determining the most important data to guide problem development.
Problem- D: Considering many possible problems statements.
Finding C: Constructing or selecting a specific problem statement (stating the challenge).
Component lI: Generating Ideas
Idea- D: Producing many, varied, and unusual ideas.
Finding C: Identifying promising possibilities, alternatives or options having interesting potentials.
Component ill: Planning for Action
Solution- D: Developing criteria for analyzing and refining promising possibilities.
. Finding o C: Choosing criteria, and applying them to select, strengthen, and support promising solutions.
Acceptance- D: Considering possible sources of assistance/resistance and possible actions for implementation.
Finding C: Formulating a specific plan of action.

Quelle: Isaksen/Treffinger (1985)

2.2

Das Offene Problemlosungsmodell (OPM)

Der OPM-Ansatz ist eine Weiterfithrung des CPS-Modells; er wird vor allem von Ge-
schka (1982, 2010) vertreten. Das Modell geht von einem elementaren Problem-
l6sungszyklus aus, der aus den vier Stufen ,Problemklarung”, ,Ideenfindung”,
,Ideenauswahl" und "Entscheidung; néchste Schritte" besteht (vgl. Abbildung 2-2).
OPM 16st sich von der festen Stufenfolge des CPS-Modells. Vielmehr werden so viele
Zyklen durchlaufen, bis das vorgegebene Problem hinreichend geldst ist. OPM wird
ausfithrlicher in Kapitel 3 beschrieben.

Die Charakteristika des OPM sind.:

Das OPM-Modell ist aufgrund seines modularen Aufbaus duflerst flexibel einsetz-
bar und gibt gleichzeitig eine feste Prozessstruktur vor. Die Problembearbeitung
kann bei einer unbefriedigenden Situation oder einem konkreten Problem ansetzen
und durch die Bearbeitung weiterer Zyklen beliebig fortgefithrt werden.

Durch den Einsatz unterschiedlicher Techniken innerhalb der einzelnen Phasen
kann es fiir jede Art von Fragestellung eingesetzt werden.
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Es ermoglicht die Bearbeitung und Weiterverfolgung mehrerer alternativer Lo-
sungsanséitze, da sich bestimmte Losungsrichtungen nach dem Durchlaufen weite-
rer Zyklen als nicht mehr relevant erweisen kénnen.

Die Problemldsungsstrategie besteht darin, so viele Problemlésungszyklen nacheinan-
der zu durchlaufen, bis eine konkrete umsetzbare Losung erzielt ist.

Abbildung 2-2:  Der offene Problemlosungszyklus

Divergentes Konvergentes
Denken Denken
2. ldeenfindung 3. ldeenauswahi
Ideen, Losungsanséatze: Auswahl, Fokussierung:
1. Problem- = viele Ideen = wenige Vorschlédge 4, EPtscheidung:

kldrung = offen » machbar nach'ste

= alles ist zugelassen = wirkungsvoll Schritte

= Thema wird ausgelotet | = effizient

= wirtschaftlich

2.3 Die synektische Losungsentwicklung

Von Gordon (1969) und Prince (1970) wurde die Methodik "Synectics" entwickelt. Sie
geht von einem Gruppen-Problemldsungsprozess aus, fiir den eine strikte Rollenver-
teilung gilt: Der Problemsteller (client) bringt das Thema ein, nimmt Auswahlent-
scheidungen vor und nennt Préferenzen und Verbesserungswiinsche. Die Gruppe hat
ausschliefilich die Aufgabe, fiir das Problem des Klienten Ideen und Losungsanséitze
zu entwickeln. Der Moderator steuert den Ablauf (vgl. Abbildung 2-3). Die kreativen
Phasen des Synektik-Prozesses konnen in Form einer synektischen Exkursion (vgl.
Abschnitt 4.4) durchlaufen werden. Typisch fiir die synektische Problemlsung ist:

Konsequente Ausrichtung auf die Praferenzen und Interessen des Problemstellers.

Die Gruppe stellt sich ganz in den Dienst des Problemstellers; sie entwickelt keine
eigenen Praferenzen, sie gibt auch keine Wertungen ab.

Die Ideenbewertung und -auswahl ist untrennbar in den LOsungsprozess integ-
riert; sie erfolgt ausschliefSlich durch den Problemsteller.

Wenige, umsetzungsfiahige Problemlésungen werden erarbeitet.

284



Kreativitdtstechniken

Abbildung 2-3:  Die Interaktionen bei der synektischen Problemlisung

Problemsteller (Client) Moderator

Ausgangssituation

Problemeriduterung Entwicklung von

12-15 Problem-
stellungen
How to... ?

Aus den 12-15 Problem-
stellungen 3 auswéhlen,
Prioritédten vergeben und
Begriindungen sowie
Schwerpunkte nennen

Zur 1. Prioritét
12-15 Lbsungs-
ideen entwickeln

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

* 3 positive Griinde Verbesserte

* 3 Schwachpunkte Lésungsideen
* 3 Wiinsche

VV

2.4 Die morphologische Losungsentwicklung

Das von Zwicky (1966) entwickelte morphologische Problemlésungskonzept interpre-
tiert ein Problemfeld (Produkt, Prozess, Organisation) als System. Um eine neue
Systemkonfiguration (neue Losung) zu entwickeln, wird das Problem (Gesamtsystem)
in Teilprobleme aufgeteilt (Dekomposition), fiir die Einzelldsungen gesucht werden.
Aus den Teillosungen werden neue Gesamtlosungen gebildet (Komposition). Der
morphologische Problemldsungsansatz weist folgende Besonderheiten auf:

Zunachst wird eine Analyse der Gestaltungsfaktoren vorgenommen (Aufstellung
des Parametersatzes) und so ein Gesamtlosungssystem aufgebaut.

Einzelne Gesamtlosungen entstehen durch Kombination der Teilldsungen.

Trotz einer sehr grofien Zahl moglicher Gesamtldsungen werden nur wenige Kon-
zepte gezielt herausgearbeitet.

Gesamtlosungen werden im Hinblick auf die jeweilige Anwendung gebildet.

Das morphologische Losungssystem ist - einmal aufgestellt - immer wieder ver-
wendbar.

Die Problemldsungsstrategie besteht darin, ein konkretes Problem in einen Systemzu-
sammenhang zu stellen und dann durch Systemkonfigurationen neue Losungen zu
finden.
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2.5 Laterales Denken als Losungsentwicklung

De Bono (1996, 2002) beschiftigt sich seit {iber 40 Jahren mit methodischen Ansétzen
zur Findung origineller Losungen. Bei dem von ihm entwickelten Lateralen Denken
wird das Problemfeld aus einem anderen Blickwinkel betrachtet, um so verfestigte
Muster, Strukturen und Denkroutinen zu iiberwinden. Véllig neue, oft abwegig er-
scheinende Ideen kommen auf; sie werden riickwérts denkend zu realisierbaren An-
satzen konkretisiert. De Bono schlédgt einen Problemldsungsprozess in vier Stufen vor:
(1) Den Fokus setzen, (2) Ideen generieren, (3) Ernte einbringen, (4)Ideen ausfiihren.

Wichtige Aspekte des Lateralen Denkens sind:

Das Laterale Denken ist in erster Linie eine Problemlésungsphilosophie, die durch
eine Reihe von Methoden und Denkweisen unterstiitzt wird.

Das Problemfeld wird verlassen, um von aufien aus anderen Blickwinkeln vollig
neue, sehr ungewohnliche Losungsideen zu erkennen.

Die Methoden und Heuristiken basieren hauptséchlich auf den Prinzipien Provo-
kation, Konfrontation und Verfremdung.

Das methodische Instrumentarium von De Bono ist derart vielféltig, dass es fiir
einen Anwender schwierig ist, eine bestimmte Methode fiir die Losung eines be-
stimmten Problems auszuwdihlen.

De Bonos Beispiele und Arbeiten betreffen weniger technische Probleme, sondern
eher Dienstleistungen sowie gesellschaftliche und politische Themen.

2.6 Die Problemlosung in der TRIZ-Lehre

Die Analyse von rd. 40.000 Patenten hoher technischer Originalitdt durch Altschuller
(1984) bildet die Grundlage der Erfindungslehre TRIZ (siehe hierzu auch Kapitel 3
Mochrle: Werkzeuge fiir Entwicklungsmethodik). Wesentliche Elemente des TRIZ-
Systems sind: Problemformulierung, Widerspruchsanalyse, technische Erfindungs-
prinzipien, Idealitdt, GesetzmafSigkeit der technischen Evolution.

Fiir TRIZ lassen sich folgende Merkmale aufstellen:

Ein enormer Erfahrungsschatz bildet den Hintergrund der Erfindungslehre. Neue
Losungen werden durch Riickgriff auf bewdhrte Losungsprinzipien (s. Liste in
Abbildung 2-4) gewonnen.

Der Problemdurchdringung und -formulierung wird hohe Bedeutung beigemes-
sen. Die Problemstellung geht von einer Analyse der Widerspriiche zwischen Ziel-
parametern aus.
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Die Problemldsungsstrategie besteht im Kern darin, Losungsansidtze durch Anwen-
dung bewéhrter technischer Losungsprinzipien zu entwickeln.

Abbildung 2-4:  Die TRIZ-Erfindungsprinzipien (nach Altschuller)

1. Zerlegung, Segmentierung 21. Uberspringen (Durcheilen)

2. Abtrennung 22. Schédliches in Niitzliches wandeln
3. Ortliche Qualitat 23. Riickkopplung

4. Asymmetrie 24. Mediator, Vermittler

5. Vereinen 25. Selbstversorgung

6. Universalitdt 26. Kopieren

7. Verschachtelung (Steckgruppe) 27. Billige Kurzlebigkeit statt teurer Langlebigkeit
8. Gegengewicht 28. Mechanik ersetzen

9. Vorgezogene Gegenaktion 29. Pneumatik und Hydraulik

10. Vorgezogene Aktion 30. Flexible Hiillen und Filme

11. Vorbeugemafinahme 31. Pordse Materialien

12. Aquipotenzial 32. Farbanderung

13. Funktionsumkehr 33. Homogenitit

14. Krimmung 34. Beseitigung und Regenerierung
15. Dynamisierung 35. Eigenschaftsanderung

16. Partielle oder tiberschiissige Wirkung 36. Phaseniibergang

17. Hbhere Dimension 37. Warmeausdehnung

18. Mechanische Schwingungen 38. Starkes Oxydationsmittel

19. Periodische Wirkung 39. Inertes Medium

20. Kontinuitat 40. Verbundmaterial

Quelle: Altschuller (1984)

2.7 Fazit zu den ProblemlGsungsstrategien

Die vorgestellten Problemldsungsstrategien sind jeweils durch eine Grundphilosophie
gepragt. Alle gehen in Stufen vor. Auf einer Stufe werden unter Einsatz einer Kreativi-
tatstechnik Ideen generiert. Die meisten Problemldsungsstrategien stellen auf eine
bestimmte Kreativitdtstechnik ab: So gehdrt zum morphologischen Problemlésungs-
ansatz das Morphologische Tableau (Morphologischer Kasten); beim CPS-Modell ist
Brainstorming die Standardmethode; fiir das Laterale Denken schldgt De Bono be-
stimmte Denkhaltungen vor. Beim OPM-Modell gibt es dagegen keine bevorzugten
Kreativitatstechniken.

Die ,Haustechniken” haben sich jedoch inzwischen emanzipiert. Sie werden unab-
héngig von der Problemldsungsstrategie eingesetzt. Dies gilt vor allem fiir das OPM-
Modell; in der Phase Ideenfindung kann jedwede Kreativititstechnik angewendet
werden - von einer Checkliste bis hin zu einer Konfrontationstechnik.
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3 OPM in ausfiihrlicher Darstellung

Im deutschsprachigen Raum kommt bewusst oder gewohnheitsméfiig das OPM-
Modell zur Anwendung. Es ldsst Raum fiir problembezogene Anforderungen, aber
auch fiir individuelle oder unternehmensspezifische Préferenzen. Daher stellen wir
diesen Vorgehensansatz ausfiihrlich dar.

3.1 Mehrere Problemlosungszyklen

Der Problemldsungszyklus ist die Basis des OPM-Modells (vgl. Abbildung 2-2). Das
vierstufige Vorgehen kann an beliebigen Stellen eines Problemlésungs- oder Innovati-
onsprozesses eingesetzt werden — beim Herausarbeiten von Suchfeldern am Anfang
eines Innovationsprozesses ebenso wie bei der Verpackungsgestaltung in einer spate-
ren Phase.

Bei einem einfachen Problem - beispielsweise , Finden eines Geburtstagsgeschenks fiir
die GroBmutter" — kann nach einmaligem Durchlaufen des Problemldsungszyklus
bereits die finale Umsetzungsentscheidung getroffen werden. Bei komplexen Proble-
men, insbesondere bei Innovationsaufgaben, wird in der Regel nach Durchlaufen eines
Problemlosungszyklus nur eine Richtungsentscheidung moglich sein. Nach dieser
Zwischenentscheidung tut sich eine neue Problemstellung auf, die im nachsten Pro-
blemldsungszyklus zu bearbeiten ist. So fligen sich im Innovationsprozess mehrere
Problemldsungszyklen aneinander (vgl. Abbildung 3-1).

Der Endpunkt eines Zyklus ist inhaltsgleich mit dem Startpunkt des Folgezyklus. Fiir
den Folgezyklus ist wieder eine Problemklirung vorzunehmen; es sind also spezifi-
sche Informationen einzubringen, Abgrenzungen vorzunehmen und der jetzt zu bear-
beitende Problemkern herauszuarbeiten.

Innovationsideen sind insgesamt, aber auch in den einzelnen Prozessschritten ihrer
Realisierung risikobehaftet. Es hat sich daher bewdhrt, fiir die néchsten Schritte nicht
eine, sondern mehrere Losungsrichtungen (zwei oder drei) auszuwihlen, die parallel
weiter verfolgt werden. Aus verschiedenen Griinden (Marktpotenzial, Wettbewerb,
technische Machbarkeit, Patente, usw.) werden einzelne Losungspfade im Verlauf des
weiteren Prozesses abgebrochen (vgl. Abbildung 3-2).

In diesem verzweigten Gesamtprozess konnen einzelne Problemldsungszyklen mit
geringer Kreativititsanforderung auftreten. Beispielsweise sind die Werkstoffe fiir ein
neues Produkt festzulegen: Aufgrund der Erfahrung mit dhnlichen Produkten und
den vorhandenen Fertigungseinrichtungen ist die Werkstoffwahl weitgehend vorge-
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geben. In solchen Féllen kann der Problemldsungszyklus schnell durchlaufen werden;
die Stufen Ideenfindung, Ideenauswahl und Umsetzung reduzieren sich auf eine Ent-
scheidung.

Abbildung 3-1:  Mehrere OPM-Zzyklen folgen nacheinander

Vertiefung der Informationsbasis;
Abgrenzung und Prézisierung der

Einengung, neuen, weiterflihrenden Aufgabe

Auswahl

Y

Brelte
Auslotung —

/

Ausgewahlte
Losungsrichtung

In jedem Zyklus werden folgende Stufen durchlaufen:

= Abgrenzung und prézise Festlegung der Aufgabe

= Breite, kreative Losungssuche

= Auswahl und Konzentration auf eine (wenige) Ldsungsrichtung(en)
= Entscheidung Uber die weiter zu verfolgende Ideen

= Vertiefung der Informationsbasis (Folgezyklus)
* Abgrenzung und prézise Festlegung der weiterfihrenden Aufgabe (Folgezyklus)

Abbildung 3-2:  Verzweigter Problemldsungsprozess

Losung /
=
]

Lésung ‘
5

289



Horst Geschka, Andrea Zirm

3.2 Die Stufen eines Problemlosungszyklus

Im Folgenden werden die Zielsetzung der einzelnen Stufen des Losungszyklus (vgl.
Abbildung 2-2) und bewéhrte methodische Vorgehensweisen vorgestellt.

Problemkldrung

In der Stufe Problemklarung muss der Kern des Problems herausgearbeitet werden.
Bei sehr offenen Problemstellungen kann dies einen eigenen Losungszyklus erfordern.
Fiir die Gruppe, aber auch fiir den einzelnen Problemldser muss klar sein, was das
~Zu-Losende” ist und welche 16sungsrelevanten Randbedingungen zu beriicksichti-
gen sind. Ungeeignet sind vage Formulierungen; vielmehr sind ziel- und ergebnis-
orientierte Aussagen herauszustellen.

Fiir die Arbeit in einer Gruppe dient diese Phase als Einfithrung in die Problem-
stellung. Es ist wichtig, den Mitgliedern alle grundlegenden Informationen zu geben,
das Problem in einer schliissigen Gedankenfiihrung aufzuzeigen und den Teilnehmern
eine Vorstellung der angestrebten Losung zu vermitteln (Ergebnisvision). Der Pro-
blemsteller sollte nicht davon ausgehen, dass die anderen Teilnehmer sein Problem
bereits differenziert kennen.

Fiir die Problemklarung stehen eine Reihe von Vorgehensweisen und Methoden zur
Verfiigung (vgl. Abbildung 3-3).

Abbildung 3-3:  Zur Problemklirung einsetzbare Methoden

*  Mindmapping

*  Kurz-Brainstorming

*  W-Fragen

= Checklisten

. Ishikawa-Analyse

= Progressive Abstraktion

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

*=  Widerspruchsorientierte Problemformulierung (TRIZ)

Am Ende der Problemklarung liegt eine Aufgabenformulierung vor, die innerhalb der
festgelegten Abgrenzungen und nach dem Verstandnis der Gruppe die Zielsetzung fiir
den Problemlosungszyklus wiedergibt. Dabei ist es hilfreich, die Aufgabe in der Spra-
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che und in den Begrifflichkeiten zu formulieren, die sich wahrend der Problemklarung
eingestellt haben. Da die Problemstellung auf ein operatives Niveau ausgerichtet sein
sollte, ist es sinnvoll, komplexe Probleme in einzelne Teile bzw. Schritte zu unterglie-
dern. Eine Problemstellung sollte sich nicht auf deutlich unterschiedliche Themenfel-
der beziehen.

Ideenfindung

In der anschliefenden Stufe der Ideenfindung werden Ideen gesammelt und generiert.
Dabei kommen Kreativitatstechniken zum Einsatz (vgl. Kapitel 4).

Ideenauswahl

Die Auswahl von Ideen sollte als mehrstufiger Prozess organisiert werden, bei dem die
Ideen zunichst strukturiert und sodann mit Hilfe verschiedener Bewertungs- und
Auswahlmethoden reduziert werden. Ziel der Ideenauswahl ist es, wenige erfolgver-
sprechende Ideen herauszufiltern. Wahrend des Auswahlprozesses werden die Ideen
weiter prazisiert, durch zusitzliche Informationen angereichert und ausdifferenziert.
Wer die Auswahl vornimmt und aus welcher , Ideenmenge” ausgewdahlt wird, ist von
der Problemldsungsstrategie abhéangig.

Entscheidung; niachste Schritte

In der letzten Stufe des Problemldsungszyklus wird die Entscheidung getroffen, eine
oder mehrere Losungskonzepte weiter zu verfolgen und schliefflich zu realisieren.
Diese Entscheidung trifft in der Unternehmenspraxis meist nicht die Probleml6sungs-
gruppe, sondern ein Management-Gremium.

4 Beschreibung ausgewahlter
Kreativitatstechniken

Die bekanntesten Kreativitdtstechniken werden im Folgenden, gegliedert nach den
zugrunde liegenden ideengenerierenden Prinzipien, beschrieben (vgl. Abbildung 4-1).
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Abbildung 4-1:  Gruppierung der Kreativititstechniken

Techniken der freien Assoziation Konfrontationstechniken
* Brainstorming * Reizwortanalyse
= Kartenumlauftechnik » Synektische Exkursion
* Ringtauschtechnik = Visuelle Konfrontation in der Gruppe
*  Mindmapping » Bildkarten-Brainwriting
» Provokationstechniken
Techniken der strukturierten Assoziation » Technische Losungsprinzipien (insbes.
= Denkstithle nach Walt Disney TRIZ)
* Methode der sechs Denkhiite » Loésungsprinzipien der Natur
Konfigurationstechniken Imaginationstechniken
* Morphologisches Tableau » Take a picture of the problem
* Morphologische Matrix = Try to become the problem
* Attribute Listing = Geleitete Fantasiereise

»  SIT-Methodik

4.1 Techniken der freien Assoziation

Brainstorming ist vor allem durch die wechselseitige freie Assoziation in der Gruppe
gekennzeichnet (Osborn 1953). Dabei sind folgende Grundregeln, die generell auch fiir
alle anderen Gruppentechniken gelten, zu beachten:

Jegliche Kritik der vorgebrachten Ideen ist zu unterlassen.
Auch verriickte Ideen sollen gedufsert werden; sie regen an und lockern auf.

Moglichst viele Ideen sind zusammenzutragen; das Suchfeld soll erschopfend
ausgelotet werden.

Geéduflerte Ideen dienen als Anregung und werden weiterentwickelt.

Eine Brainstorming-Sitzung wird in einer Gruppe von fiinf bis acht Teilnehmern prak-
tiziert und sollte nicht langer als eine halbe Stunde dauern.

Bei den Brainwriting-Techniken wird das Sprechen durch Schreiben der einzelnen
Teilnehmer ersetzt. Die wechselseitige Anregung wird durch das Austauschen be-
schriebener Blatter oder Karten ermdglicht. Durch den Einsatz unterschiedlicher Blatt-
formate und Austauschmechanismen sind im Laufe der Zeit verschiedene Brainwri-
ting-Varianten entstanden:

Bei der Ringtauschtechnik werden A4-Blitter in drei Spalten geteilt. Jeder Teilnehmer

schreibt jeweils eine Idee in jede der drei Spalten. Nach ca. fiinf Minuten werden die
Blatter weitergereicht und der Néachste entwickelt die Ideen weiter und schreibt seine
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Ideen in der Spalte unter die Ideen des Vorgéangers. Diese Technik wurde unter dem
Namen ,Methode 635" eingefiihrt (Rohrbach 1969).

Bei der Kartenumlauftechnik (vgl. Abbildung 4-2) schreibt jeder Teilnehmer zunéchst
seine Ideen jeweils auf eine Karte und legt sie dem Nachbarn hin. Zur Anregung kon-
nen die Karten des anderen Nachbarn aufgegriffen werden. Alle Teilnehmer geben
ihre Karten in die gleiche Richtung weiter. In dieser Phase sollte nicht gesprochen
werden. In ca. 20 Minuten werden so von einer 6er Gruppe 50 bis 70 Ideen generiert.
Diese werden nach Ldsungsrichtungen gruppiert; Doppelnennungen werden elimi-
niert. Danach folgt eine erste spontane Bewertung durch Punktekleben. Durch dieses
Vorgehen kristallisieren sich die aussichtsreichsten Vorschldge schnell heraus.

Beim Mindmapping wird wahrend der Ideengenerierung gleichzeitig eine baumartige
Struktur aufgebaut (Buzan 1986). Durch die strukturgebende Visualisierung der Ideen
und die Kennzeichnung durch Begriffe, Bilder, Symbole und Farben stellt sich das
Losungsfeld neu dar. Alle weiteren Ideen werden in die entstehende Struktur einge-
figt.

Abbildung 4-2:  Ablauf der Kartenumlauftechnik

Phase I: Ideenfindung bei Kartenumlauf

Eine Idee auf eine Die Karten des linken
Karte schreiben Nachbarn werden
und rechts

gelesen und dazu neue

Ideen/Aspekte entwickelt;

gelesene und

neue Karten werden
benfalls rechts abgelegt.

ablegen.

Phase lI: Biindeln der Ideen

Phase lll: Verstdndnisklarung und erste
Bewertung durch Punktekleben
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4.2 Techniken der strukturierten Assoziation

Der kreative Losungsprozess verldauft bei den Techniken der strukturierten Assozia-
tion entlang vorgegebener Denkrichtungen. Die Problemldsungsfahigkeit wird erwei-
tert, indem nacheinander bestimmte Denkhaltungen eingenommen werden. Dieser
Effekt wird in einer Gruppe noch verstdrkt. Dieses gesteuerte parallele Denken ist
effizienter als kontroverses Argumentieren als Folge unterschiedlicher Einstellungen
der Teilnehmer. Positive und negative Aspekte finden in diesen Techniken ebenso
ihren Raum wie rationale und emotionale Gedanken. Sie werden mit diesen Techniken
in eine Struktur gebracht und unterbinden so einen diffusen Verlauf.

Die Walt Disney Methode der Denkstiihle (Hornung 1996) entstand aus dem Vorge-
hen Walt Disneys bei der Ausarbeitung neuer Projekte. Jeder Stuhl reprasentiert eine
Denkhaltung (Traumer, Macher, Kritiker), die nacheinander eingenommen wird.

Die 6-Hiite-Methode von De Bono (1985) symbolisiert die Denkhaltung durch Hiite in
unterschiedlichen Farben (vgl. Abbildung 4-3). Die Denkhaltungen werden von einer
Gruppe gleichzeitig eingenommen. Alle Wortmeldungen werden zu dem jeweiligen
"Hut" protokolliert. Eine klare Trennung zwischen den "Hiiten" ist wichtig.

Abbildung 4-3:  Farbsymbolik der 6-Hiite-Methode

»  Weifler Hut: Zahlen, Daten, Fakten

= Roter Hut: emotionale und intuitive Reaktionen

= Schwarzer Hut: Gefahren, Schwierigkeiten, Probleme
*  Gelber Hut: Vorteile, Nutzen, positive Aspekte

=  Griuner Hut: kreative Gedanken, Ideen, Alternativen

= Blauer Hut: Moderation, Prozesssteuerung, Koordination der anderen Hiite

4.3 Konfigurationstechniken

Als Konfigurationstechniken werden Kreativititstechniken zusammengefasst, die
neue Losungen dadurch erzeugen, dass Losungselemente in neuer Weise zusammen-
gestellt (konfiguriert) werden.

Das Morphologische Tableau (Morphologischer Kasten) ist die bekannteste Methode
der Morphologie. Die konzeptionsbildenden Faktoren oder Teilprobleme (Parameter)
des Gesamtproblems werden herausgearbeitet und in der ersten Spalte einer Tabelle
abgetragen. Die identifizierten Parameter miissen voneinander unabhingig sein; die

294



Kreativitdtstechniken

Ausprdgung eines Parameters darf also die eines anderen nicht bedingen, wie das
beispielsweise bei Material und Oberflachenstruktur der Fall sein kann. Unabhéngig
vom Gesamtproblem werden mdogliche Auspragungen der einzelnen Parameter zei-
lenweise aufgelistet. Durch Kombination der Parameterausprdgungen werden Lo-
sungsmoglichkeiten fiir das Gesamtproblem gebildet. Jede Losungskette, die sich aus
den Auspriagungen der einzelnen Parameter bilden ldsst, reprdsentiert einen mogli-
chen Losungsansatz des Gesamtproblems (vgl. Abbildung 4-4).

Abbildung 4-4:  Beispiel eines Morphologischen Tableaus

Grundkonzeption fiir fahrbaren Heckenschneider

Parameter Auspriagungen
Antrieb Muskelkraft | elektrisch mit |elektrisch mit | mit Verbren-

des Bedieners| Netzanschlugs Batterie nungsmotor

Y
; : 5

Schneidwerk .elnzelne mehrere gegen-y| Schneidketten mehrere Schneid- Schneid-

Klinge (gerade) einanderkiap- | (ymlaufend | Sageblétter | oder Sage- strahl

oder gebogen)| pende oder ro- | oar ich hin scheibe

tierende Klingen '%Aund her be-
(gerade oder \ d
— ungerade) i wegend)
&
Art des Fahr- Teleskop- 73 Klapp- feststehendes | Steckgestell
gestells gestell gestell /’A Fahrgestell
Art der FUhrung manuell mit Schierii;ﬁ mit Richtschnuf ~ mit Laser- mit Abstand-| glektronisch
des Fahrgestells Leitstrahl halter
Wirkungsbereich . ) . b
des Schneidwerks | einstellbarer 3 Schnitte: Ringsum-
(bei einem Schnitt- Seiten und ¢ schnitt
Durchgang) streifen Oberkante :
Lésungskombination | Loésungskombination i

Die Identifikation der relevanten Parameter des Gesamtproblems ist fiir die Entwick-
lung neuartiger Losungen entscheidend. Stellt sich bei der Bearbeitung eines Parame-
ters heraus, dass fiir ihn keine Auspragungen zu finden sind, er von anderen Parame-
tern abhéngig ist oder er ein Auswahlkriterium darstellt, so ist er als Parameter unge-
eignet.

Die Morphologische Matrix setzt die beiden wichtigsten Parameter der Problemstel-

lung in einer Matrix zueinander in Beziehung. Kern dieser Methode ist die Konfronta-
tion der Parameterauspragungen sowie deren kreative Interpretation.
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4.4 Konfrontationstechniken

Die Konfrontationstechniken nutzen Funktions- und Strukturprinzipien aus problem-
fremden Bereichen als Anregung fiir kreative Ideenentwicklung. Die Problemldser
werden dabei durch externe Impulse zundchst aus dem Problemfeld herausgefiihrt,
um dann problemfremde Prinzipien auf die Problemstellung zu iibertragen. Bei allen
Varianten dieser Techniken schliefst sich an die Problemkldrung ein kurzes Brainstor-
ming an, um spontane Losungsideen abzuladen. Dieser methodische Schritt dient
dazu, die Képfe der Teilnehmer von bekannten Ideen frei zu machen. Erst nach dieser
Abladephase werden Konfrontationselemente in Form von Bildern, Worten oder tech-
nischen Prinzipien zur Anregung eingebracht.

Die Exkursionssynektik ist ein Element der synektischen Problemldsungsstrategie.
Um neuartige Losungen zu entwickeln, werden in mehreren Stufen Analogien zum
Problem gebildet. Diese werden mit dem Problem konfrontiert und daraus Losungs-
ideen abgeleitet.

Die Reizwortanalyse nutzt gegenstindliche problemfremde Begriffe als Konfrontati-
onselemente. Die inhdrenten Prinzipien, Strukturen und Funktionen der Begriffe wer-
den herausgearbeitet und dienen als Anregung fiir spontane Losungsideen. Die Begrif-
fe konnen nach dem Zufallsprinzip in der Gruppe gesammelt oder willkiirlich einem
Buch entnommen werden.

Die Visuelle Konfrontation setzt Bilder als Konfrontationselemente ein. Die Bilder in
Form von Bildkarten oder Projektionen werden analysiert und daraus Ideen abgeleitet.

Die Visuelle Konfrontation in der Gruppe nutzt neben der Konfrontation auch die verbale
wechselseitige Assoziation der Teilnehmer (vgl. Abbildung 4-5). Nach der Abladepha-
se werden den Teilnehmern zunéchst vier bis fiinf Bilder gezeigt, die ausschlieflich
der Entspannung und Verfremdung dienen. Entspannungsmusik unterstiitzt diesen
Prozess. Aus den folgenden Bildern aus unterschiedlichen Lebensbereichen werden in
der Gruppe Losungsansitze entwickelt.

Beim Bildkarten-Brainwriting werden zur Anregung neuer Losungsideen Bildkarten
eingesetzt. Jeder Teilnehmer wertet sieben bis acht Bildkarten aus und hélt seine Ideen
auf Karten fest. Nach etwa 20 Minuten werden die Ideenkarten im Kreis weiterge-
reicht. Abschlieffend werden die Ideen strukturiert und bewertet.

Auch die 40 TRIZ-Losungsprinzipien konnen als Konfrontationselemente in eine Krea-
tivsitzung eingebracht werden (vgl. Abbildung 2-4).
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Abbildung 4—5: Ablauf der Visuellen Konfrontation in der Gruppe

Phase I: Kldrung und Formulierung des Problems

Phase Ill: Ideengenerierung durch intuitive
Konfrontation mit Bildelementen

Verkehrsampel

@Llchler gehen an
und aus

zentral gesteuart

Reifen
Dspezieller
Aufbau

gf’rulil y
3)Pruck p
(@kann platt werden ?g];g};enrlm metden

« probiemlose Predienung

4.5 Imaginationstechniken

Das zentrale Element der Imaginationstechniken ist die bildhafte Vorstellung. Mit
ihrer Hilfe kann der Problemldser rein gedankliche Konstrukte in die Losungsfindung
einbringen. Die intuitive Auseinandersetzung mit dem Problemfeld wird durch diese
Methoden gefordert; aus einem neuen Problemverstiandnis entstehen dann neue Lo6-
sungsideen. Die Imaginationstechniken sind in Deutschland wenig verbreitet.

Bei der Methode "Try to become the problem" (VanGundy 1981) versetzt sich der
Probleml&ser in die Problemsituation und wird gleichsam ein Element der Problemsi-
tuation: ,,Was erlebe ich in der Problemsituation?”. Aus diesem , Eintauchen” in das
Problem entstehen dann Losungsideen.

Die Technik "Take a picture of the problem" analysiert das Problem wie durch den
Sucher einer Kamera (VanGundy 1981). Verschiedene Problemelemente werden fokus-
siert und aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet. Die ,Beobachtungen” des
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Problemldsers scharfen das Verstandnis fiir die Zusammenhénge und fithren zu neuen
Losungsansatzen.

5 Zum Arbeiten mit Kreativitatstechniken

Vorbereitung einer Kreativsitzung

Zu einer Kreativsitzung sollte mindestens eine Woche vorher eingeladen werden. Zu
empfehlen ist jedoch eine ldngere Vorlaufzeit, da qualifizierte Mitarbeiter in der Regel
stark ausgelastet sind. Bei langerer Vorlaufzeit besteht eher die Moglichkeit, bei Absa-
gen gleichwertigen Ersatz zu finden.

In der Einladung ist das Thema der Sitzung bekannt zu geben. Spontan einberufene
Sitzungen sind zu vermeiden: Die Sitzung wird sonst als Stérung der fiir den Tag
geplanten Tatigkeiten empfunden. Auflerdem sollten die Teilnehmer Zeit haben, das
Thema im Vorfeld ,einsickern” zu lassen. Es ist auch darauf hinzuweisen, dass eine
spezielle Vorbereitung nicht erforderlich ist. Keinesfalls sollte aufgefordert werden,
Ideen in die Sitzung mitzubringen. In diesem Fall besteht die Gefahr, an den vorberei-
teten Ideen zu , kleben”.

Untersuchungen haben ergeben, dass die optimale Gruppengrofie bei der Anwendun-
gen von Kreativitatstechniken zwischen fiinf und sieben Personen liegt; dies entspricht
den praktischen Erfahrungen. Bei der Gruppenauswahl sollte vorzugsweise auf Mi-
tarbeiter zurlickgegriffen werden, die mit dem Thema vertraut sind, aber aus ver-
schiedenen betrieblichen Funktionen kommen oder unterschiedliche Ausbildungen
haben. So kénnen fiir die technische Konkretisierung eines Innovationskonzepts Ver-
treter der Produktentwicklung, der Vorentwicklung, des strategischen Marketing, der
Fertigungsplanung und der Unternehmensentwicklung zusammenkommen; auch
Anwender oder Betroffene (Konsumenten) sollten vertreten sein. AufSerdem ist es
immer belebend, wenn ein ausgesprochen kreativer Kopf — ein Spinner — dabei ist.

Der Sitzungsmoderator sollte auch schon frith das Ergebnisziel der Sitzung mit dem
Problemsteller besprechen und einen Agendaentwurf ausarbeiten. Kurz vor der Sit-
zung besichtigt der Moderator die Raumlichkeiten und stellt sicher, dass die benétig-
ten Gerdte und Materialien zur Verfiigung stehen.
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Auswahl der Kreativitatstechniken

Welche Kreativitatstechnik im konkreten Fall anzuwenden ist, hangt von verschiede-
nen Faktoren ab - vor allem von der Art des Problems, aber auch von der Situation
sowie von der Zielsetzung und den Gewohnheiten und Praferenzen der Anwender.

Brainstorming eignet sich immer als Eréffnungsmethode fiir eine mehrstufige Sitzung
oder einen Workshop. In der Regel lockert die Methode auch auf.

Die Kartenumlauftechnik ist dann zu empfehlen, wenn ein breites Spektrum an Ideen
zu erwarten ist. Sie ist eine Sammel- und Strukturierungsmethode, der weitere kreati-
ve Vertiefungsschritte folgen sollten.

Die Konfrontationstechniken sind dann einzusetzen, wenn besonders originelle Ideen
gesucht werden oder schwierige Aufgaben zu ldsen sind. Die Visuelle Konfrontation
in der Gruppe erscheint fiir solche Aufgaben am wirkungsvollsten; sie hat aber auch
Akzeptanzbarrieren zu iiberwinden.

Das Morphologische Tableau sollte zur Anwendung kommen, wenn die Idee fiir ein
neues Produkt bereits feststeht, aber noch nicht konkretisiert wurde. Das Produkt oder
die Dienstleistung sollte sich leicht in Teilfunktionen oder in Bereiche aufteilen lassen.

Vorgehen und Verhalten in Kreativsitzungen

Fiir eine effiziente Ideenfindung mit Kreativitatstechniken ist offene und konstruktive
Kommunikation eine wichtige Voraussetzung. Die Brainstorming-Regeln gelten fiir
alle Techniken, es sei denn, spezielle Regeln einer Technik setzen sie aufser Kraft.

Jede Idee besteht aus einem Spektrum positiver und negativer Aspekte. Wir tendieren
dazu, voreilig die negativen Punkte aufzugreifen und die Idee zu verwerfen. Dariiber
wird in der Regel einige Zeit diskutiert. Nach der Spektrum-Philosophie sollen zuerst
die positiven Aspekte einer Idee bewusst herausgestellt und assoziativ weiterentwi-
ckelt werden. Die negativen Aspekte werden nicht unterdriickt, sondern als Heraus-
forderungen interpretiert.

Die Visualisierung ist ein wesentliches Element von Kreativitidtssitzungen. Unge-
schicktes Aufschreiben der Ideen kann sich sowohl auf die Motivation der Teilnehmer
als auch auf die Auswertung negativ auswirken. Folgende Punkte sind zu beachten:

Das Protokoll ist 6ffentlich zu fithren, d.h. alle Ideen werden am Flipchart mitge-
schrieben, in Form von Karten sichtbar gemacht oder mit Laptop und Beamer pro-
jiziert. Dies gilt auch fiir die Stufen Problemklarung und Bewertung (z.B. bei der
Zusammenstellung von Kriterien).
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Bei der Niederschrift von Ideen konnen sich durch Verkiirzung oder durch falsche
Interpretation Missverstindnisse oder inhaltsleere Verallgemeinerungen einschlei-
chen. Der Moderator sollte durch Blickkontakt mit dem Ideennenner Zustimmung
zu seiner Formulierung einholen und gegebenenfalls Nachbesserungen vorneh-

men.

Bei der gebotenen Verkiirzung neigt man dazu, die Idee in einem Oberbegriff zu-
sammenzufassen. Hierbei besteht die Gefahr, dass der originelle Kern der Idee ver-
loren geht. Die stichwortartige Protokollierung darf nicht zu Lasten der konkreten
Ideenbeschreibung gehen.

Der Moderator oder Protokollant muss alles mitschreiben: er darf nicht als Filter
oder Bewerter fungieren.

Vielfach wird in der Praxis der Fehler gemacht, die Ideenfindung bereits nach der
ersten lingeren Pause mit der Anmerkung abzubrechen: "Wir haben ja schon viele
Ideen, jetzt kommt wohl nichts mehr!" Keiner widerspricht, da das Ideenentwickeln
jetzt schwer fallt und die Aufforderung zum Abbruch erlésend empfunden wird. Die-
ses Verhalten beendet die Gruppenarbeit vor der produktivsten Phase, vergibt kreati-
ves Potenzial (vgl. Abbildung 5-1).

Abbildung 5-1:

Typischer Ideenfluss in einer Kreativsitzung

Zahl der |deen

pro Minute

7

3

Abladephase

Phase der Neubildung
von ldeen

Originelle Ideen

® / \\
fe) ® @ ®
®0 @ ®
®
® ® ® % o

®
® @ Dauer der
T 1 T T T > Sitzung
5 10 15 20 25 in Minuten

Die Ideengenerierung sollte vielmehr ,{iberdehnt” werden. Das Weitertreiben der
Ideenfindung iiber das fliissige Ideensprudeln hinaus wird auch Stretching genannt.
Dieses Stretching sollte bei allen Kreativitdtstechniken gepflegt werden. Das Stretching
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wird hauptséchlich vom Moderator gesteuert. Er fragt nach weiteren Ideen, bringt
neue Gesichtspunkte ein oder liest die Ideen von Anfang an vor; er fordert die Gruppe
immer wieder auf, iiber weitere Ideen nachzudenken — so lange, bis der Prozess holp-
rig und quélend wird. Bei einigen Methoden ist das Stretching Teil des methodischen
Ablaufs: Bei den Konfrontationstechniken werden weitere Objekte (Reizworte, Reiz-
bilder) so lange prisentiert, bis nur noch Wiederholungen genannt werden oder der
- Ideenfluss gianzlich zum Erliegen kommt.

Nach der Ideenfindungsphase empfiehlt sich eine erste spontane Bewertung der Ideen
durch die Teilnehmer. Dies entspricht dem Bediirfnis der Teilnehmer, und der Aufga-
bensteller erhdlt bereits eine erste Priorisierung. Hierfiir eignet sich vor allem die Me-
thode des Punkteklebens.

Eine Kreativsitzung, bei der nur eine Methode zur Anwendung kommt, kann je nach
Methode und Komplexitdt der Aufgabenstellung ein bis zwei Stunden dauern. Die
eigentliche Ideenfindungsphase dauert dabei meistens nur 20 bis 40 Minuten; die
restliche Zeit ist fiir Einfiihrung, Problemklarung, Bewertung und Auswahl erforder-
lich.

Durchfiithrung von Kreativ-Workshops

Nur selten lédsst sich eine Problemstellung des Innovationsmanagements mit einer
Sitzung abschlieflend bearbeiten. Fiir komplexere Aufgaben bieten sich deshalb Krea-
tiv-Workshops an. In ein bis zwei Tagen kénnen konzentriert mehrere Problemls-
sungszyklen durchlaufen werden; in der Innovationsentwicklung wird ein Fort-
schrittssprung erreicht. Fiir einen Workshop kann der Teilnehmerkreis problemorien-
tiert ausgewahlt werden; auch externe Experten kénnen hinzugezogen werden. Als
Ergebnis eines Workshops sind einige wenige Losungskonzepte herauszuarbeiten; fiir
diese sollte ein Aktionsplan fiir die nédchsten Wochen aufgestellt werden.
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