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VORWORT ZUR FUNFTEN AUFLAGE

Ich freue mich, mit der nun fiinfte Auflage dieses Buches eine deutlich er-
weiterte und liberarbeitete Version dieses Buches présentieren zu kénnen.
Durch den Status des Buches als amazon Bestseller erscheinen die neuen
Auflagen in relativ kurzen Abstanden, da das Buch gliicklicherweise schnell
ausverkauft ist.

Wie bereits mit der zweiten Auflage sind auch mit dieser Auflage einige neue
Denkwerkzeuge hinzugekommen, die den bestehenden Werkzeugkasten noch
einmal deutlich erweitern, besonders in den Bereichen des diagnostischen
Denkens und des Denkens in Losungen.

Eine fiir creaffective bedeutendere Verdnderung ist das Hinzufiigen eines
dritten Prozessmodells des systematischen kreativen Denkens, das nun ne-
ben den altbekannten Modellen Creative Problem Solving und Design Thin-
king dieses Buch ergdnzen wird. Dieser creaffective-Prozess vereint die bei-
den Modelle Creative Problem und Design Thinking in ein Modell, so wie
wir das seit Jahren in der Praxis mit unseren Kunden leben. Wir nennen das
Modell Systematic Creative Thinking Process.

Egal mit welchem Modell Sie arbeiten, es sind nach wie vor alle Denkwerk-
zeuge fiir alle Modelle beschrieben.

Ich bedanke mich bei meinen creaffective Kollegen, mit denen der neue Pro-
zess und die hier ergénzten Denkwerkzeuge gemeinsam entwickelt wurden.

Ich wiinschen Thnen eine interessante Lektiire!

Florian Rustler
Miinchen, Friihling 2017
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VORWORT ZUR ERSTEN AUFLAGE

Innovation - fiir manche leider bereits ein liberstrapaziertes Schlagwort, ein
Lippenbekenntnis, das in keiner Firmenbeschreibung und politischen Sonn-
tagsrede fehlen darf. Dennoch ist Innovation in der Tat ein wichtiger Erfolgs-
faktor fiir Unternehmen, besonders in unseren Breiten, und somit mehr als
nur eine blof3e Formel.

Damit ein Unternehmen wiederholt und zuverldssig Neues schaffen kann,
muss eine Organisation an mehreren Stellschrauben gleichzeitig drehen.
Wir sprechen hier von 12 strategischen Handlungsfeldern und beschreiben
diese kurz in diesem Buch.

wInnovation starts with an 'T'“ sagt ein amerikanisches Sprichwort und be-
schreibt den zentralen Ausgangspunkt von Innovation: Am Anfang jeder In-
novation und jeder Innovationskultur stehen einzelne Menschen, deren Mo-
tivation, Fachwissen sowie deren Wissen und Fertigkeiten im Hinblick auf
Kreativitdt und Innovation. Leider ist Letzteres nicht Teil unseres Schul- und
Universitatssystems. Genau hier setzt dieses Handbuch an. Der Beitrag, den
jeder einzelne fiir Innovation in seiner Organisation leisten kann, wird von
verschiedenen Faktoren beeinflusst: ein Bewusstsein der Kreativitdt und In-
novation, die personliche Einstellung und Fertigkeiten des systematischen
kreativen Denkens. Ich hoffe, dass dieses Buch fiir die Entwicklung dieser
Elemente einen hilfreichen Beitrag leisten kann.

Aufbauend auf 60 Jahren akademischer Forschung iber Kreativitat und In-
novation und 10 Jahren Praxiserfahrung mit creaffective mochte ich mit die-
sem Buch eine praxis- und anwendungsorientierte Denk- und Handlungs-
unterstiitzung zur Verfiigung stellen. Ahnlich wie mit Biichern zu kérperlicher
Fitness und der Verdnderung anderer Gewohnheiten ist eines jedoch unab-
dingbar: Am Ende ist es eine bewusste Entscheidung von Ihnen, dieim Buch
beschriebenen Konzepte und Werkzeuge auch anzuwenden. Diese Verant-
wortung liegt bei Ihnen!
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Teilnehmer unserer Trainings und Workshops erhalten dieses Buch als Ele-
ment der Veranstaltung und haben bereits einige der im Buch beschriebe-
nen Verfahren praktisch eingesetzt.

Diese sind nicht nur im Kontext der Innovation in Organisationen hilfreich,
sondernin allen Lebensbereichen, in welchen neue Perspektiven, Ideen und
Handlungen gefragt sind. Also fast {iberall!

Auf unserer Website mochten wir dieses Buch mit Ihnen weiter diskutieren
und kontinuierlich verbessern. Dazu haben wir eine eigene Seite eingerich-
tet, mit der Moglichkeit, Kommentare zu hinterlassen, Anwendungsbeispiele
zu teilen und Fragen zu stellen.

Besuchen Sie die Seite unter:
http://www.creaffective.de/de/veroeffentlichungen/buch-denkwerkzeuge

Viel Freude und Erfolg!

Florian Rustler
Miinchen, August 2014
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WIE BENUTZE ICH DIESES BUCH?

Dieses Buch erinnert optisch ganz bewusst an die bekannten und von vielen
geschéatzten Moleskine-Notizbiicher. Diese Notizbiicher tragen die Menschen
gerne bei sich, um darin Gedanken und Einfdlle zu notieren. Das handli-
che Format soll es Ihnen ermdglichen, auch dieses Handbuch immer einge-
steckt zu haben, es also bei Bedarf und Interesse aus Ihrer Tasche hervorzu-
zaubern, um darin zu lesen oder um ganz bewusst etwas nachzuschlagen.

Inhaltlich ist das Buch so gestaltet, dass Sie die meisten Inhalte unabhan-
gig voneinander lesen kdnnen. AufRerdem miissen Sie das Buch nicht in ei-
nem Rutsch von A-Z durcharbeiten. Im Gegenteil, ich hoffe, dass das Buch
so hilfreich fiir Sie ist, dass Sie darin regelméfig und wiederholt blattern.

Neben einigen Grundlagen, die Sie auf alle Félle mit Prioritdt behandeln
sollten, be-steht der Grofiteil des Buches aus kurzen, praxisorientierten Be-
schreibungen verschiedener Denkwerkzeuge, die nach sieben fiir Innova-
tion relevanten Denkfertigkeiten gegliedert sind. Diese Denkfertigkeiten
wiederum bilden die Grundlage fiir verschiedene Prozessmodelle der krea-
tiven Problemlésung, die in diesem Handbuch ebenfalls vorgestellt werden.

Je nachdem, welche Art des Denkens bzw. welcher Aspekt eines kreativen
Problemldseprozesses fiir Sie momentan relevantist, kdnnen Sie die entspre-
chenden Kapitel und Techniken im Buch zu Rate ziehen.

Das Buch soll also einen iibersichtlichen praxisorientierten Einstieg bieten.
Diejenigen unter Ihnen, die das Thema vertiefen mdchten, finden unter je-
dem Kapitel einen Verweis auf weitere Quellen und Literatur.
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Dieses Buch stellt eine Reihe von einfach und vielféltig nutzbaren Denk-
werkzeugen vor, die entlang eines kreativen Prozesses zum Einsatz kom-
men kdnnen.

Gleichzeitig soll das Buch mehr sein als eine Ansammlung von Methoden.
Damit Sie die Denkwerkzeuge gewinnbringend anwenden kénnen, gibt es
ein paar Grundlagen, die fiir ein Verstandnis hilfreich sind.

Diese helfen auch zu erkennen, dass Methoden und Techniken nur ein As-
pekt sind auf dem Weg, Neues zu schaffen.

Kreativitdt und Innovation hdngen noch von einer Reihe anderer Faktoren
ab, die wir in diesem Grundlagen-Teil zumindest ansprechen wollen. Zuvor
wollen wir ein gemeinsames Verstandnis bekommen, wovon wir eigentlich
sprechen, wenn wir die Worte Kreativitdt und Innovation nutzen.

Besonders wichtig und im wahrsten Sinne des Wortes Grundlage fiir den Ein-
satz aller Denkwerkzeuge ist ein Verstandnis der dynamischen Balance von di-
vergierendem und konvergierendem Denken und der Trennung dieser beiden
Phasen des Denkens. Wenn Sie dieses Grundprinzip nicht beriicksichtigen,
dann werden auch all die Techniken in ihrer Wirkung nur sehr begrenzt sein.
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Definitionen Kreativitat und Innovation

Die Kreativitatsforschung existiert als wissenschaftliche Disziplin seit den
1950er Jahren und begann als Teildisziplin der Psychologie. Initialziindung
fiir das Feld war die 1949 von ].P. Guilford gehaltene ,,Structure of Intellect”-
Rede. ].P. Guilford war Prasident der American Psychological Association und
argumentierte in seiner Rede, dass Kreativitdt eine Ressource ist, liber die
jeder Mensch verfiige, die daher auch jeder Mensch nutzen kdnne und die
man mit enormem Gewinn fiir die Gesellschaft fordern konne. Dies stand in
starkem Kontrast zu der damals verbreiteten Auffassung von einer allgemei-
nen Intelligenz, die jeder intelligenten Handlung zugrunde liege.

Leider gibt es nicht die eine, von allen Forschern akzeptierte Definition der
Kreativitat. Definitionen gibt es so viele, wie es Wissenschaftler gibt, die sich
mit dem Thema beschéftigen. Je nach wissenschaftlichem Hintergrund der
Forscher enthalt die Definition andere Aspekte. Die grofite Herausforderung
ist es, die Komplexitat und die vielen Facetten der Kreativitat zu erfassen. Mit
einer Kategorisierung dieser Facetten werden wir uns noch befassen, denn
diese konnen fiir die systematische Kreativitat sehr hilfreich sein. Trotzdem
gibt es so etwas wie einen kleinsten gemeinsamen Nenner, der uns auch als
Arbeitsdefinition fiir dieses Buch dienen soll.

Einige Definitionen der Kreativitat:

»Kreativitdt ist ein Prozess, der in etwas Neuem resultiert, das als niitzlich,
vertrethar oder zufriedenstellend von einer signifikanten Gruppe von Men-
schen zu einem bestimmten Zeitpunkt erachtet wird.“ M. Stein (1972)

,Kreativitdt beinhaltet die Fahigkeit, einen neuen und andersartigen Ge-
sichtspunkt zu einem Thema hervorzubringen. Sie beinhaltet das Untertei-
len und Restrukturieren von Wissen in einem Gebiet, um neue Einsichten in
seine Natur zu gewinnen.“ T. Proctor (2005)

»Der Schnittpunkt von zwei Ideen zum ersten Mal.” G.W. Taylor (1988)

Die creaffective-Arbeitsdefinition, die wir fiir unsere Seminare und Work-
shops nutzen, lautet:
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Der Begriff ,,Neues“ sagt per se noch nichts iiber den Grad der Originali-
tat aus, d.h. wie neu etwas ist. Der Begriff ,,Nutzen* in unserer Definition
sagt auch noch nicht, fiir wie viele Leute etwas wie niitzlich sein muss, im
Gegensatz zum Beispiel zur Definition von Stein.

Der Zusammenhang zwischen Kreativitdt und Innovation

Oft werden die beiden Begriffe Kreativitdt und Innovation als Synonyme ge-
braucht. Kreativitdt und Innovation hdngen in der Tat sehr eng zusammen,
dennoch gibt es Unterschiede vor allem hinsichtlich des Nutzens und der
Reichweite des Neuen.

Einige Definitionen von Innovation:

,»Der Prozess, durch welchen eine Idee oder eine Erfindung in ein Produkt
(oder Service) iibersetzt wird, fiir das die Leute zu zahlen bereit sind.” (Busi-
ness Dictionary)

LErfindung plus Ausbeutung (oder Einfiihrung).“ E. Roberts (MIT Professor)

Auch hier mochte ich wieder die creaffective-Arbeitsdefinition anbieten:

Somit wird deutlich, inwiefern Innovation iiber Kreativitdt hinausgeht. Bei
Innovation geht es darum, inwiefern das kreative Ergebnis in einen grofe-
ren Kontext eingefiihrt werden kann. Dieser grofere Kontext kann aus Sicht
eines Unternehmens ein Markt sein, auf dem ein Produkt angeboten wird,
oder auch die Organisation intern.

Das Nutzen-Kriterium steht bei der Innovation stark im Vordergrund. Die In-
novation muss von anderen als niitzlich anerkannt werden. Dies kann im
Falle eines neuen Produktes oder einer Dienstleistung dadurch geschehen,
dass die Innovation nachgefragt wird.

Ohne Kreativitat keine Innovation

Wie die folgende Grafik und die obigen Definitionen deutlich machen, steht
Kreativitdt am Anfang und im Kern einerjeden Innovation. Innovation ist das
Einfiihren in einen bzw. das Fortfiihren eines kreativen Ergebnisses in ei-
nem grofieren Kontext. Dazu bendtigt es zuerst einmal Kreativitdt, um zu et-
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was Neuem zu gelangen, das als niitzlich genug erachtet wird, um es in ei-
nen gréfieren Kontext zu integrieren.

Das kreative Ergebnis, das in einen gréfieren Kontext eingefiihrt wird, geht
dabei iiber eine blofe erste Idee hinaus. Es ist konkret und durchdacht ge-
nug, so dass man darauf handeln kann. Kreativitatist also mehr als nur (Roh-)
Ideen haben, sondern Kreativitat bedeutet auch, diese Ideen so weit zu ent-
wickeln, dass man etwas damit tun kann.

Kreativitédt ist dabei nicht der plotzliche Einfall, der vom Himmel féllt, auch
wenn der Zufall eine Rolle spielen kann und man diesen nutzen sollte. Kre-
ativitat ist unter anderem ein Prozess, der bewusst und systematisch betrie-
ben und genutzt werden kann, um damit ein Ergebnis zu erzielen, das man
in einen groferen Kontext einfiihren kann (sofern das relevant ist).
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Das 4P-Modell der Kreativitat

Systematische Kreativitdt kann ein Katalysator von Innovation sein. Wir ha-
ben bereits einige Definitionen von Kreativitdt besprochen und Kreativitat
von Innovation unterschieden.

Bei den bisher vorgestellten Definitionen sind bereits einige unterschiedli-
che Schwerpunkte deutlich geworden. Der amerikanische Psychologiepro-
fessor Mel Rhodes hat in den 1960ern all diese unterschiedlichen Aspekte
der Kreativitat analysiert, kategorisiert und in einem Modell zusammenge-
fasst: Das 4P-Modell der Kreativitdt. Rhodes selbst sah eine Klassifizierung
der Kreativitdtsaspekte als eine notwendige Bedingung fiir die Weiterent-
wicklung dieses Forschungszweiges, denn Klassifikationen erlauben es uns,
das Gleiche vom Anderen zu unterscheiden .

Alle Modelle sind falsch, aber manche sind hilfreich! Das 4P-Modell der Kre-
ativitét ist eines der hilfreichen Modelle, das bis heute niitzlich ist, um die
verschiedenen Faktoren der Kreativitat zu erfassen und zu verstehen, an wel-
chen Stellschrauben man als Individuum, als Team und als Organisation dre-
hen kann und muss, um zu mehr Kreativitat zu kommen.

Die 4 Ps stehen fiir die Begriffe: Person, Prozess, Umfeld (engl. Press) und
Produkt.

Person

Kreativitat entsteht in Personen und kreative Ergebnisse werden durch die
Handlungen von Menschen zustande gebracht. Menschen haben gewisse Ei-
genschaften, Werte, Einstellungen, Denkweisen und Verhaltensweisen. Diese
Aspekte wiederum beeinflussen den kreativen Prozess, das Umfeld der Kre-
ativitdt und damit am Ende das kreative Ergebnis.

Prozess

Eine kreative Lsung féllt nicht einfach vom Himmel, sondern folgt einem
Prozess vom Aufkommen einer Ausgangsfrage, eines Anstofies bis hin zum
Entstehen einer neuen Losung. Alle Menschen nutzen implizit einen mehr
oder weniger strukturierten Prozess, um von einer Ausgangsfrage zu einer
Losung zu kommen. In den letzten 60 Jahren wurden durch Beobachtun-
gen und Befragungen von anerkannt kreativen Menschen explizite Prozess-
modelle abgeleitet und schrittweise verfeinert und verbessert. Diese Pro-
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zessmodelle kdnnen sich Einzelne und Gruppen als Strategie des effektiven
kreativen Denkens zunutze machen und sie finden heute in vielen Organi-
sationen Anwendung.

Klima (Press)

Den englischen Begriff Press hat Rhodes vom lateinischen pressus abgelei-
tet, was so viel wie Box oder Rahmen bedeutet. Das Umfeld ist somit die Box,
in der sich Person und Prozesse befinden. Die Ausgestaltung dieser Box hat
einen direkten positiven oder negativen Einfluss darauf, wie sich Personen
verhalten und Prozesse entfalten. Wir alle haben schon Situationen erlebt,
in welchen es uns nicht maglich ist, kreativ zu sein. In wiederum anderen Si-
tuationen fallt uns Kreativitat sehr leicht. Dieses Umfeld kann auch mit krea-
tivem Klima oder kreativer Kultur bezeichnet werden und besteht wiederum
aus gewissen Dimensionen, die von Menschen beeinflusst werden kénnen.

Produkt

Die Schnittmenge der drei Kreise Person, Prozess und Umfeld ist das Pro-
dukt der Kreativitét.

Produkt stehtin diesem Modell fiir das Ergebnis und ist nicht gleichzusetzen
mit dem Produkt als Verkaufsgegenstand. Das Ergebnis kann etwas Materi-
elles oder auch etwas Immaterielles sein, wie ein Gedicht, eine Verfahrens-
weise oder eine Theorie. Wichtig ist lediglich zu verstehen, dass Kreativitat
zu einem Ergebnis fiihrt und damit iiber kreatives Denken alleine hinaus-
geht. Kreatives Denken ist natiirlich eine Voraussetzung fiir ein neues Ergeb-
nis, das Nutzen bringt. Irgendwann geht es jedoch darum, mit diesen Ge-
danken auch etwas zu tun.

Jeder der drei anderen Aspekte hat einen direkten Einfluss auf das kreative
Ergebnis. Unterschiedliche Personen bringen individuelle Ergebnisse zu-
stande und tragen in Gruppen auf verschiedene Weise zum Kreativprozess
bei. Der Kreativprozess kann entscheidend Einfluss darauf nehmen, ob {iber-
haupt ein Ergebnis, und wenn ja, was fiir eines zustande kommt und von
welcher Qualitét dieses Ergebnis ist. Dazu an spaterer Stelle mehr. Das Um-
feld wiederum beeinflusst, wie sich die anderen Aspekte entwickeln kdnnen.



24

Das kleine Handbuch der Innovationsmethoden

4P-MODELL




Das kleine Handbuch der Innovationsmethoden 25

PROZESS

®

(1] T
//
%




26 Das kleine Handbuch der Innovationsmethoden

Kann man Kreativitat fordern und unterstiitzen?

Viele Menschen glauben, dass Kreativitét eine angeborene Fahigkeitist. Ent-
weder ist man mit viel davon gesegnet oder eben nicht. So ist das Schicksal.
Basierend auf diesem Glaubenssatz kommt dann bei diesen Menschen oft
der Spruch: ,Ich bin halt einfach nicht kreativ.”

Die Kreativitatsforschung zeigt, dass Kreativitdt einerseits eine angeborene
Fahigkeit ist, die jeder Mensch besitzt. Das bedeutet, alle Menschen kdnnen
kreativ sein. Angeboren sind in der Tat gewisse Talente in Menschen. Jeder
Mensch hat Talente, allerdings haben verschiedene Menschen auch verschie-
dene Talente. Das heifdt wiederum, dass jeder Mensch kreativ sein kann, je-
doch verschiedene Menschen auf unterschiedliche Art kreativ sein werden
und in gewissen Bereichen besonders kreativ sein kénnen, wenn sie aufih-
rem Talent aufbauen.

Kreativitét ist andererseits eine Fertigkeit, die man bewusst trainieren und
verbessern kann. In diesem Abschnitt iiber das 4P-Modell werden wir se-
hen, dass verschiedene Aspekte Kreativitat steuern, die wiederum teilweise
von jedem einzelnen Menschen beeinflusst werden konnen.

So kann jeder Mensch seine Einstellung verdndern und zum Beispiel offener
gegeniiber Neuem werden. Es gibt gewisse Grundfertigkeiten des kreativen
Denkens, wie das divergierende und das konvergierende Denken, die jeder
Mensch (wieder-)erlernen und so seine Fertigkeiten des kreativen Denkens
steigern kann. AuBerdem gibt es systematische Prozesse (Prozessmodelle),
die Individuen und Gruppen helfen, ihre Kreativitat teilweise zu kanalisie-
ren und zu strukturieren.

SchlieRlich kann jeder Mensch zumindest teilweise auf sein Umfeld und
seine Umwelt Einfluss nehmen und bewusst eine kreativitdtsforderliche Um-
gebung schaffen.

Kreativitat - spontan oder absichtlich?

Viele Menschen erleben Kreativitat als etwas Spontanes. Ein Geistesblitz,
der zuféllig kommt, wenn einen die Muse kiisst. Diese Momente kennen wir
alle und sie sind ein schwer steuerbarer Aspekt der Kreativitét, den man so-
zusagen mitnehmen sollte.

In der Kreativitdtsforschung sprechen Forscher von einem Kontinuum zwi-
schen absoluter Spontanitat (auf der linken Seite der folgenden Abbildung),
wie den oben genannten Geistesblitzen, und der bewussten und absichtlichen
Kreativitdt (auf der rechten Seite der Abbildung), bei der man versucht,
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»auf Knopfdruck® kreativ zu sein. Diese bewusste Kreativitdt kommt oft bei un-
seren moderierten Kreativworkshops zum Einsatz, wo wir die Teilnehmer mit
Techniken stimulieren und unterstiitzen, um der Kreativitat auf die Spriinge
zu helfen. Man spricht hier auch vom ,make it happen* Ansatz. Dazwischen
und bevor der ,make it happen“-Ansatz funktionieren kann, gibt es die ,let
it happen“-Phase. Hier geht es darum, die Grundlagen zu schaffen, auf de-
nen Kreativitat besser gedeihen kann. Hierbei spielen meist Umfeldfaktoren
eine Rolle, die man so verdndert, dass Kreativitat leichter entstehen kann.
Dies kann zum Beispiel bedeuten, ausreichend Zeit ohne standige Unterbre-
chungen sicherzustellen oder angenehme Raume zu haben, in denen Men-
schen sich wohl fiihlen. In vielen Unternehmen werden bewusst Tee- oder
Kaffeebereiche geschaffen, wo sich Menschen ungezwungen treffen und
unterhalten konnen. Oft entsteht bei diesen ungezwungenen Treffen Neues.
Dies sind alle Beispiele des ,let it happen“-Gedankens. Aufbauend auf der
,let it happen“-Strategie kann man eine Stufe weiter gehen und Kreativi-
tét bewusst einfordern und den bewussten Versuch unternehmen kreativ zu
sein (make it happen).

Ein Beispiel fiir die spontane Kreativitatist oft das sprichwértliche Unter-der-
Dusche-stehen. Viele Menschen berichten, dass sie unter der Dusche oder auf
der Toilette, wenn der Geist entspanntist, spontane Einfalle haben. Diese sind
gut und wichtig, oft jedoch nicht genug. Wie sagte es ein Teilnehmer eines
unserer Workshops einmal so schon: ,,Duschen ist super, reicht aber nicht.”
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Die Ebenen der Innovation

Wenn man in Unternehmen Menschen bittet, Beispiele fiir Innovationen zu
geben, bekommt man je nach Art des Unternehmens unterschiedliche Kate-
gorien von Beispielen genannt.

In einem technisch geprdgten Unternehmen werden sehr wahrscheinlich
Beispiele von neuen Technologien und Produkten fallen. So wird bei einem
Automobilhersteller dieses oder jenes technische Detail der neuen Fahr-
zeuggeneration hervorgehoben werden. Ganz anders sehen die Beispiele
wahrscheinlich aus, wenn man Mitarbeiter eines Beratungsunternehmens
oder einer Versicherung bittet, Beispiele zu nennen. Je nach Funktion oder
Abteilung entspringen eben die genannten Beispiele der jeweiligen unmit-
telbaren Erfahrungswelt.

Kategorisierungen von Innovationen gibt es in unterschiedlich hohem Diffe-
renzierungsgrad, ich méchte hier auf eine sehr grobe Unterscheidung einge-
hen: die Einteilungin die drei Ebenen Produkt, Prozess und Geschaftsmodell.

Ebene Produkt/ Dienstleistung

Diese Ebene umfasst den in den deutschsprachigen Medien meist beton-
ten Aspekt der neuen Technologien, die durch Patente geschiitzt sind. Diese
Technologien kdnnen dann in neuen Produkten verwertet werden, die auf
dem Markt angeboten werden, wie zum Beispiel ein noch leistungsfahige-
res Mobiltelefon oder eine neue Software. In diese Ebene flieen auch neue
Dienstleistungen ein, wie eine neue Bank- oder Versicherungsdienstleistung.

Ebene Prozess

Die Ebene Prozess kann sich sowohl auf das interne als auch das externe
Umfeld einer Organisation beziehen. Hier geht es darum, eine neue oder
verbesserte Art und Weise zu finden, um etwas herzustellen oder durchzu-
fiihren. Dies kann zum Beispiel ein neuer Prozess sein, die Herstellung von
Flugzeugbauteilen schneller und giinstiger zu machen, oder ein neues Vor-
gehen, um andere interne Abldufe zu verbessern. So gibt es Fluggesellschaf-
ten, die nur einen Flugzeugtyp nutzen, um ihre Wartungs- und Beladepro-
zesse zu vereinfachen. Eine Prozessinnovation kann auch sein, Teile eines
Prozesses an jemanden anderen auszulagern, wie zum Beispiel die Firma
IKEA, die damals auf die verriickte Idee kam, die Kunden die Mébel selbst
aufbauen zu lassen.
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Ebene Geschaftsmodell

,Ein Geschaftsmodell beschreibt das Grundprinzip, wie eine Organisation
Wert schafft, tibergibt und generiert” (A. Osterwalder; Y. Pigneur). Oft wird
Wert fiir einen Nutzer und eine Organisation nicht durch eine neue Techno-
logie geschaffen, sondern durch eine neue Art, mit Hilfe einer bestehenden
Technologie ein Produkt/ eine Dienstleistung dem Kunden zugénglich zu ma-
chen. Die in den letzten Jahren in Deutschland entwickelten Car-Sharing-
Modelle der groRen Automobilhersteller sind ein solches Beispiel. Anstatt
ein Auto zu kaufen, kann ich als Kunde ein Fahrzeug stundenweise gegen
eine Nutzungsgebiihr fahren. Dabei muss ich nicht, wie bei Autovermietun-
gen iiblich, an bestimmte Abholstationen gehen, sondern kann in meinem
Stadtviertel geparkte Autos des Car-Sharing-Modells nutzen. Die Automo-
bilhersteller haben in technischer Hinsicht nichts an ihrem Fahrzeug verén-
dert (Ebene Produkt), sondern ein neues Geschaftsmodell geschaffen, Wert
zu generieren und sich neue Kundengruppen zu erschliefien. Durch diese
Car-Sharing-Modelle wird es mdglich, Einnahmen von Menschen zu gene-
rieren, die kein Interesse haben, ein eigenes Auto zu besitzen.

Ein weiteres Beispiel sind die inzwischen sehr bekannten Direktbanken, die
damals auf die unerhorte Idee kamen, Bankdienstleistungen ausschlief-
lich Uber das Internet oder iiber das Telefon anzubieten. Auch hier wurde
ein neues Geschéftsmodell geschaffen, die Produkte selbst waren die glei-
chen wie bei den Filialbanken. Viele Innovationen stellen eine Kombination
dieser Ebenen dar und verkniipfen Produkt, Prozess und Geschaftsmodell.

Kostengiinstige Innovationsmaglichkeiten fiir Griinder auf
nicht-technischer Ebene

Besonders auf den Ebenen Prozess und Geschaftsmodell sind Innovationen
denkbar, die vergleichsweise wenig Kapital erfordern. Dies wird méglich, in-
dem auf geschickte Art Bestehendes kombiniert wird oder auf bestehenden
frei verfiigbaren Technologien aufgebaut wird. Die meisten eCommerce-Ge-
schéftsmodelle dienen hier als Beispiel.

Glinter Faltin bezeichnet diese Art der Innovation in seinem Buch Kopf schldgt
Kapital als ,,konzept-kreative” Innovation. Ein Beispiel ist das Unternehmen
mymuesli, das es Nutzern ermdglicht, sich tiber das Internet aus iiber 70 Zuta-
ten ein eigenes Miisli zusammenzustellen und sich dieses per Post zuschicken
zu lassen. Gegriindet wurde das Unternehmen 2007 von drei Studenten mit ei-
ner Gesamtinvestition von knapp 4000 Euro. Mymuesli ist heute unangefoch-
tener Marktfiihrer in diesem Segment und beschaftigt iiber 100 Mitarbeiter.



Das kleine Handbuch der Innovationsmethoden

32

TIHAOWS1iVHISI9

NIONNLSITILSNIIA / I1MNA0YUd

NOILVAONNI 43d NIN3a3



Das kleine Handbuch der Innovationsmethoden 33

MEINE NOTIZEN
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Soziale Innovation

In den letzten 20 Jahren riickte ein weiterer Aspekt zunehmend in den Fokus
der Innovationswahrnehmung: Der Begriff der sozialen Innovation. Hierbei
geht es um die Schaffung von Neuem, von dem eine Gesellschaft als Gan-
zes oder eine bestimmte Gruppe innerhalb der Gesellschaft profitiert. Bei
sozialer Innovation geht es darum, gesellschaftliche Probleme zu l6sen oder
gesellschaftliche/gemeinschaftliche Bediirfnisse zu artikulieren.

Der Nutzen dieses Neuen wird dementsprechend nicht wie im Unternehmens-
kontext vor allem finanziell gemessen, sondern daran, ob das Neue eine po-
sitive Verdnderung in der Gesellschaft bringt. Aus diesem Grund spielen Stif-
tungen oder staatliche Institutionen oft eine wichtige Rolle dabei, die ndtigen
finanziellen Mittel bereitzustellen.

Der Stellenwert der sozialen Innovation steigt im offentlichen Diskurs kon-
tinuierlich, neben der wirtschaftlichen und technischen Innovation. Techni-
sche Innovation kann jedoch als eine wichtige Grundlage dienen, um dar-
aus im ndchsten Schritt zu sozialer Innovation zu gelangen.

Eng verbunden mit dem Begriff der sozialen Innovation ist das Konzept des
sozialen Unternehmertums (Social Entrepreneurship). Hierbei werden so-
ziale Bediirfnisse und Probleme iiber das Funktionsprinzip eines Unter-
nehmens adressiert, oft deshalb, weil der Staat zu ineffizient und lang-
sam ist und gesellschaftliche Bediirfnisse nicht addquat bedienen kann. Als
Rechtsform sind Sozialunternehmer oft gemeinniitzig. Das bedeutet, dass das
Geschaftsmodell zwar wirtschaftlich tragfahig sein muss, jedoch keine Ge-
winne gemacht werden diirfen.

Die in diesem Buch behandelten Prozesse und Techniken sind grundsétzlich
auf alle Arten und Ebenen der Innovation anwendbar. Im konkreten Fall wer-
den die Bewertungskriterien oft andere sein, das Grundprinzip ist identisch.
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Verschiedene Arten der Innovation

Neben den Ebenen, auf denen Innovation stattfinden kann — Produkt/ Tech-
nologie, Prozess und Geschéftsmodell — ist auch der Typ der Innovation zu
beachten.

Nach Davila, Epstein und Shelton lassen sich drei Arten von Innovation un-
terscheiden (siehe Grafik). Inkrementelle Innovation, semi-radikale (evolu-
tiondre) Innovation und radikale (revolutiondre) Innovation. Als Kriterien
dienen dabei die Aspekte Technologie (die Ebene Prozess ist hier miteinge-
schlossen) und Geschaftsmodell.

Eine Innovation wird als bezeichnet, wenn diese hinsichtlich
der Technologie und des Geschéftsmodells sehr nah am Bestehenden ist.
Ein Beispiel konnte ein Automobilhersteller sein, der eine neue Version ei-
nes bereits produzierten Modells auf den Markt bringt.

Als wird eine Innovation bezeichnet, wenn diese entweder
hinsichtlich der Technologie (oder des Prozesses) oder hinsichtlich des Ge-
schéftsmodells neu ist, mit jeweils nur kleinen Verdnderungen in der je-
weils anderen Achse.

Greifen wir noch einmal das Beispiel der Automobilhersteller auf: Die Ein-
fiihrung der bereits erwdhnten Car-Sharing-Modelle stellt fiir die Autoher-
steller eine semi-radikale (vom Geschéftsmodell getriebene) Innovation dar.
Die Einfiihrung des Elektromotors stellt ebenfalls eine semi-radikale (tech-
nologiegetriebene) Innovation dar.

Innovationen werden auch als Spielverdnderer bezeichnet, da diese
normalerweise eine Verdnderung des gesamten Marktumfelds nach sich zie-
hen. Diese Art der Innovation ist, wie Sie sicherlich vermutet haben, am sel-
tensten und am schwierigsten hervorzubringen. Als ein historisches Beispiel
nennen Davila, Epstein und Shelton die Einfiihrung der Wegwerfwindeln in
den 1970ern. Dabei handelte es sich sowohl um eine neue Technologie, da
die Wegwerfwindeln aus einem anderen Material hergestellt wurden als die
traditionellen Baumwollwindeln, als auch um ein neues Geschaftsmodell mit
weitreichenden Konsequenzen fiir bestehende Anbieter. Wegwerfwindeln
konnte man nun plotzlich im Supermarkt kaufen und dann entsorgen. Dadurch
fielen die Geschéftsmodelle rund um Windellieferung und Reinigung weg.
Um langfristig Gberleben zu kdnnen, sollten Unternehmen nach allen drei
Arten von Innovationen streben. Inkrementelle Innovationen mit geringerem
Risiko dienen als Cash-Cow fiir das bestehende Geschaft. Semi-radikale In-
novation hilft mittel- und langfristig und die risikoreiche radikale Innova-



Das kleine Handbuch der Innovationsmethoden 37

tion kann einen immensen Wetthewerbsvorteil fiir eine gewisse Zeit schaf-
fen. Genauso kénnen radikale Innovationen ganze Geschaftsmodelle und
dazugehorige Unternehmen aus dem Markt dréngen.

Verschiedene Autoren betonen, dass Unternehmen nicht mit nur einer Art
von Innovation iiberleben kénnen. Inkrementelle Innovation ist nicht aus-
reichend, um langfristig erfolgreich sein zu kdnnen. Es mit radikaler Inno-
vation alleine zu versuchen, ist zu risikoreich und die Gefahr des Scheiterns
des gesamten Unternehmens zu hoch. Je radikaler Innovation ist, desto héher
ist das Risiko eines Fehlschlags. Daher miissen radikale Innovationsprojekte
mit sichereren inkrementellen Projekten aushalanciert werden.

Unterschiedliche Anforderungen von Seiten des Unternehmens

Diese unterschiedlichen Arten der Innovation stellen nun auch unterschied-
liche Anforderung an das Unternehmen, weshalb sich viele Organisationen
meist sehr schwer tun, besonders die semi-radikale und radikale Innova-
tion hervorzubringen.

Govindarajan und Trimble sprechen hier von der fundamentalen Inkompa-
tibilitat zwischen der sogenannten Performance Engine und (radikaler und
semi-radikaler) Innovation. Die Performance Engine stellt die laufenden, de-
finierten und standardisierten Betriebsabldufe dar. Hier st alles auf Effizienz
getrimmt und es geht darum, das momentane Produkt-/Dienstleistungsport-
folio mit dem geringsten Aufwand verldsslich anzubieten. Der Schwerpunkt
liegt auf Wiederholbarkeit und Vorhersagbarkeit. Die Performance Engine
stellt das Brot- und Buttergeschéft eines Unternehmens sicher und sorgt fiir
kontinuierliche Einnahmen. Eingriffe und Veranderungen bringen dieses
Effizienzgefiige durcheinander und storen deshalb.

Die meisten Unternehmen sind mit ihren bestehenden Prozessen und Vor-
gehensweisen daher gut auf inkrementelle Innovation eingestellt, da es sich
hier nur um geringfiigige Veranderungen im Hinblick auf Prozesse, Techno-
logien und Markte handelt.

Semi-radikale oder gar radikale Innovationen passen nicht zu den Prozessen,
der Organisationsstruktur und den Denk- und Verhaltensweisen der Perfor-
mance Engine. Diese beiden Arten der Innovation zeichnen sich durch ge-
ringe Vorhersagbarkeit und viele Unwégbarkeiten aus und esist - besonders
am Anfang - nicht klar, wo genau die Reise hingeht. Dies ist bei radikaler In-
novation noch ausgeprégter als bei semi-radikaler Innovation. Wahrend bei
semi-radikaler Innovation noch eine gewisse Anschlussfahigkeit vorhanden
ist, weil zumindest ein Markt oder eine Technologie gleich bleibt, ist bei der
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radikalen Innovation alles neu. Aus Sicht des Denkmusters der Performance
Engine sind diese Innovationsprojekte storend, bringen die etablierten Ab-
ldufe durcheinander und gehen damit auf Kosten der Einnahmen. Bei ra-
dikaler Innovation kdnnen diese sogar als sinnlos empfunden werden, da
es meist keinerlei Ankniipfungspunkte zu Bestehendem gibt. Diese Projekte
sind mit den existierenden Strukturen und Abteilungen (und dem zugehéri-
gen Abteilungsdenken) oft gar nicht abbildbar.

Semi-radikale und radikale Innovation bediirfen daher anderer Strukturen,
Messgrofen & Erfolgskriterien, Anreize und Teams (meist auch mit externen
Personen), als die Performance Engine bietet.

Manche Unternehmen gehen hier nun den Schritt, eine Art Ausgriindung
vorzunehmen, die auerhalb des bestehenden Regelwerks der Performance
Engine operieren kann. Ebenfalls hdufig zur Anwendung kommt die Stra-
tegie, innnovative Unternehmen zu kaufen und so radikalere Innovation an
Bord zu bringen.

Die systematische Kreativitat, mit der wir uns in diesem Handbuch beschaf-
tigen, ist fiir alle Arten der Innovation relevant und anwendbar.
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Die dynamische Balance: divergierendes und konvergierendes
Denken

Systematisches kreatives Denken besteht aus zwei unterschiedlichen Denk-
Phasen, die immer (!) getrennt voneinander erfolgen sollten: divergieren-
dem Denken und konvergierendem Denken.

Divergierendes Denken bedeutet eine breite Suche nach vielen unterschied-
lichen und neuen Alternativen. Alternativen kdnnen dabei Ideen, Informati-
onen, Problemformulierungen, Handlungsschritte etc. sein.

Konvergierendes Denken beschreibt eine fokussierte, positive und bejahende
Evaluation der Alternativen.

Die konsequente Trennung dieser beiden Phasen stellt das Grundprinzip des
kreativen Denkens dar, ohne das Kreativ-Prozesse und Kreativitatstechniken
wertlos sind. Wéhrend wir Optionen entwickeln (divergierendes Denken),
geht es deshalb erst einmal nur darum, méglichst viele davon zu sammeln,
ohne diese sofort (womdéglich noch im Kopf) zu bewerten (konvergieren-
des Denken).

Warum ist das wichtig?

Im kreativen Denken geht es darum, bisher nicht verkniipfte Gedanken mit-
einander zu verkniipfen und Neues zu schaffen. Dazu ist es wichtig, den Be-
reich des Bekannten zu verlassen und bewusst in den Bereich der Entde-
ckung/des Unbekannten zu gehen. Dafiir brauchen wir das divergierende
Denken. Nachdem neue Ideen gesammelt wurden, geht es im konvergieren-
den Denken darum, aus diesem zum Teil Unbekannten interessante neue As-
pekte herauszufiltern, die den Bereich des Bekannten erweitern. Im Nachhi-
nein ist dieses Neue dann oft logisch und offensichtlich (,Da hatte ich doch
auch gleich drauf kommen kénnen“). Im Vorhinein ist dies allerdings alles
andere als offensichtlich und rein durch logisches Nachdenken nicht zu er-
reichen. Deshalb ist es wichtig, erst zu divergieren und dann zu konvergieren.

Aus der Erfahrung ist dieses theoretisch simple Prinzip in der Umsetzung fiir
viele Menschen oft sehr herausfordernd. Viele Menschen lassen divergieren-
des Denken oft nicht zu und setzen bei jedem Gedanken sofort einen kon-
vergierenden Filter an, der schon im Kopf, bevor ein Gedanke zu Ende ge-



Das kleine Handbuch der Innovationsmethoden 4

dachtwurde, mit einem ,ja, aber...“-Argument den Einfall wieder verwirft. Je
ldnger wir uns bereits mit etwas beschéftigt haben, desto mehr Vermischun-
gen zwischen divergierendem und konvergierendem Denken finden statt.

Systematisches kreatives Denken ist eine Balance zwischen diesen beiden
eigenstandigen Phasen. Dadurch, dass diese beiden Phasen des Denkens
getrennt werden, wird sichergestellt, dass

* ein Thema wirklich von verschiedenen Seiten erkundet und

betrachtet wird.

alle fiir ein Thema relevanten Faktoren wirklich gesehen und beriick-

sichtigt werden.

* neue Alternativen gefunden werden, an die vorher noch nicht
gedacht wurde. Damit wird die Wahrscheinlichkeit von neuen und
funktionierenden Losungen erhoht.

* das Denken wesentlich effektiver gestaltet wird, da wir erst zulassen,
den Denkrahmen zu 6ffnen, bevor wir ihn vorschnell wieder
einschrénken.
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Divergierendes Denken - Optionen entwickeln

Das divergierende Denken kommt immer vor dem konvergierenden Denken
und steht fiir die Entwicklung von unterschiedlichen Alternativen.

Alex Osborn, der ,Erfinder” des Brainstormings, formulierte bereits in den
1950er Jahren Regeln fiir das Brainstorming, die sich in leicht verdnder-
ter Form bis heute bewédhren und nun nicht nur auf das Brainstorming be-
grenzt sind, sondern immer dann Anwendung finden, wenn es um die Ent-
wicklung von Optionen geht.

Die Regeln des divergierenden Denkens lauten:

Jede Form der Beurteilung (positiv und negativ), egal ob sie ausge-
sprochen wird oder nur im Kopf stattfindet, wird zuriickgestellt. Die Be-
urteilung findet in der Phase des konvergierenden Denkens statt.
Es gibt einen Grund, warum Ihnen ein Gedanke durch den Kopf geht, auch
wenn Sie diesen Grund vielleicht selbst noch gar nicht kennen. Oft werden
Sie im Kopf einen kleinen inneren Kritiker héren, der Ihnen mehr oder we-
niger laut zufliistert, warum etwas nicht geht oder nicht relevant ist, und Ih-
nen davon abrét, den Gedanken oder die Idee nun festzuhalten oder zu sa-
gen. Genau in diesem Moment greift die Regel ,,Beurteilung zuriickstellen*.
Wenn der innere Kritiker aktiv wird, schieben Sie diesen zur Seite und hal-
ten Sie den Gedanken trotzdem fest. Wir wissen nicht, wie sich diese Idee im
positiven Sinne weiter entwickeln kann und werden oft iiberrascht sein, wie
wichtig dieser Gedanke vielleicht spater noch werden wird.

Beurteilung zuriickstellen bedeutet nicht, dass wir niemals bewerten, es
heift lediglich, dass wir jetzt im Moment nicht evaluieren und die Beurtei-
lung auf spater verschieben.

Die Beurteilung zundchst nicht zuzulassen, bezieht sich einerseits auf die
negative Beurteilung, die meist stattfindet und sich darauf bezieht, wa-
rum etwas nicht geht oder nicht relevant ist. Diese Regel bezieht sich je-
doch auch auf positive Beurteilung. Genauso wie wir uns davor hiiten
sollten, Gedanken zu schnell zu verwerfen, sollten wir uns davor hiiten,
uns zu schnell in Ideen zu verlieben oder zu schnell auf einzelne Aspekte
zu fokussieren. Dies kann uns namlich davon abhalten, andere eben-
falls relevante Punkte zu finden oder noch bessere Ideen zu generieren.
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Kreativitdt haben wir definiert als die Entwicklung von etwas Neuem. Im
Nachhinein ist dieses Neue oft logisch und offensichtlich. Wir fassen uns
manchmal an den Kopf und fragen uns, warum wir da nicht friiher drauf ge-
kommen sind. Im Vorhinein ist dieses Neue allerdings alles andere als offen-
sichtlich und wir entdecken es auch durch logisches Nachdenken alleine nicht.
Um die Wahrscheinlichkeit zu erhéhen, gute Optionen zu finden und das
Neue zu entdecken, gibt es deswegen das Prinzip des divergierenden Den-
kens, erst einmal viele Optionen zu entwickeln. Es geht zuerst um die
Masse. Inwieweit und wo sich darunter Klasse befindet, wird erst im Schritt
des Konvergierens erértert. Je mehr Optionen vorhanden sind, desto gro-
Rer ist die Chance, dass sich gute Optionen darunter befinden. Wir ha-
ben im Vorhinein keine Md&glichkeit zu sagen, welche von diesen vielen
Optionen die brauchbaren Optionen sein werden. Ob eine Option gut ist,
ist Bewertungssache, und diese ist nicht Teil des divergierenden Denkens.

Vielen Menschen hilft es, bewusst nach wilden, ungewéhnlichen und
abgefahrenen Ideen zu suchen, um aus den konventionellen Denk-
bahnen auszubrechen und neue Gesichtspunkte und Ideen zu finden.
Es ist dann relativ einfach, aus einer ,verriickten“ Idee, die auf den ersten
Blick vielleicht nicht umsetzbar erscheint, schrittweise eine umsetzbare L6-
sung zu entwickeln, indem die Idee weiter entwickelt und verdndert wird.
0Oft haben die auf den ersten Blick ,verriickten” Ideen grofles Potenzial, das
in den nachsten Schritten genutzt werden kann.

Diese verriickten Ideen kénnen aufierdem ein Sprungbrett sein, um ausge-
hend von diesen Ideen weitere, vielleicht weniger wilde Ideen zu entwickeln.
In diesem Fall ist die wilde Idee nur ein (notwendiger) Zwischenschritt, um
eingefahrene Denkbahnen zu verlassen (siehe Regel #4).

Ein schones Beispiel fiir den Wert von verriickten Ideen ist mir vor einigen
Jahren bei einem ,traditionellen und konservativen* bayerischen Unterneh-
men begegnet: Auf der Suche nach einem Ubungsthema hat eine Seminar-
gruppe das Thema ,offenere Besprechungsatmosphére” identifiziert. Aus-
gestattet mit den vier Grundregeln des divergierenden Denkens begann die
Gruppe, Ideen zu entwickeln, wie das Unternehmen eine lockerere Stimmung
in Besprechungen schaffen kdnnte.

Eine Person stellte Beurteilung zuriick, suchte bewusst eine wilde Idee und
sagte: ,Wir konnten am Anfang jeder Besprechung Drogen verteilen, dann
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wird es schon locker.“ Sie konnen sich die Erstreaktion in diesem traditio-
nellen Teilnehmerkreis vorstellen!

Ein anderer Teilnehmer stellte allerdings ebenfalls Beurteilung zuriick und
wendete (Regel #4) an und sagte: ,,Beim Stichwort Drogen fallt mir Schoko-
lade ein, auch eine Art von Droge. Wir kénnten doch vor jeder Besprechung
eine Runde Schokolade essen.“ Hier wiederum mussten alle Teilnehmer zu-
geben, dass die zweite Idee durchaus machbar ist. Ohne die Drogen-Idee
ware diese aber in unserem Beispiel nicht entstanden.

Interessante Losungen entstehen oft durch das Weiterentwickeln und Kombi-
nieren von bestehenden Elementen. Im kreativen Denken sollte jeder Gedanke
als Ausgangspunkt genommen werden, der mitanderen Elementen kombiniert
und weiterentwickelt werden kann. Dadurch entstehen noch mehr Alternati-
ven. Das bedeutet, jede Idee, jeder Gesichtspunkt, egal von wem diese kom-
men, dientim divergierenden Denken als Ausgangspunkt, um darauf aufzu-
bauen und die Idee zu verdndern, weiterzuentwickeln und damit weitere Ideen
zu schaffen, genau wie im obigen Beispiel der Drogen in Besprechungen.
Das Aufbauen auf bestehenden Ideen kann sich dabei sowohl auf eigene
Ideen als auch auf fremde Ideen beziehen. Besonders in Gruppen kann die-
ses Prinzip sehr effektiv sein und zu einer Vielzahl von Ideen fiihren, wenn
die Teilnehmer einer Gruppe wirklich die Einfdlle der anderen wahrnehmen
und darauf aufbauen. Ein paar mentale Fragen beim Betrachten von Ideen
kdnnen dabei unterstiitzen. Wenn Sie eine Idee von sich selbst oder von an-
deren sehen, nutzen Sie die folgenden Anregungen um darauf aufzubauen:

* ,Wie kannich bewusst auf dieser Idee aufbauen und diese erweitern?*

* ,Was kdnnte ich daran drehen oder verdndern?*

* ,Wie konnte ich die Idee noch besser machen?*

Manchmal entsteht der Eindruck, dass sich divergierendes und konvergie-
rendes Denken nur auf die Ideenentwicklung bezieht. Wie wir in den Ab-
schnitten iiber Kreativprozesse noch sehen werden, gibt es vor und nach der
Entwicklung von Ideen weitere Schritte und auch hier gilt die Trennung von
divergierendem und konvergierendem Denken. Wenn es also zum Beispiel
darum geht, eine Situation erst einmal zu verstehen und Daten und Infor-
mationen zu sammeln, ldsst sich ebenfalls divergierendes Denken einsetzen,
indem alle mit der Situation (mdglicherweise) in Zusammenhang stehenden
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Daten gelistet werden, egal wie wichtig oder relevant diese auf den ersten
Blick erscheinen. Hier zeigt sich dann oft, dass Punkte entdeckt werden, die
man vorher nicht auf dem Radar hatte, die aber zum Verstandnis sehr wich-
tig sind und die erst durch das divergierende Denken aufgedeckt wurden.
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Konvergierendes Denken — Optionen auswahlen

Konvergierendes Denken beschreibt eine fokussierte positive / bejahende Eva-
luation der Alternativen. In dieser Phase geht es um die Auswahl der wich-
tigsten Alternativen aus der divergierenden Sammlung von Optionen. Im di-
vergierenden Denken geht es darum, bewusst viele Optionen zu generieren,
wohlwissend, dass nur einige am Ende wirklich {ibrig bleiben werden. Diese
einigen wenigen suchen wir im konvergierenden Denken.

Diese Phase ist genauso wichtig und mit genau so groRer Sorgfalt zu erle-
digen wie die divergierende Phase. Es niitzt nichts, wenn man in der diver-
gierenden Phase viele interessante und kreative Maglichkeiten entwickelt,
wenn diese die Bewertung nicht iiberleben und zu schnell verworfen werden.

Deshalb gibt es auch fiir das konvergierende Denken einige Regeln:

Neues kann per Definition nicht100% mit dem iibereinstimmen, was wir bereits
kennen. Unser Gehirn hat die wichtige - fiir Kreativitét allerdings nachteilige -
Eigenschaft, stdndig abzugleichen, ob etwas mit unseren bestehenden Erfah-
rungen libereinstimmt. Falls nicht - und dasist bei Neuem immer der Fall - wird
unter anderem das Gefahrenzentrum in unserem Gehirn aktiv, um zu priifen,
ob dieses unbekannte Neue eine Gefahr darstellen konnte. Dies fiihrt dann oft
dazu, dass Menschen bei neuenIdeenihre Aufmerksamkeit automatisch darauf
richten, wo das Problem liegen kdnnte, warum etwas nicht funktionieren kann.
Das birgt die Gefahr, dass wir Ideen zu schnell verwerfen, weil diese nicht zu
unseren bestehenden Erfahrungen passen. Jeder kennt die beliebten Sprii-
che, die diese Denke verdeutlichen: ,Das geht nicht, weil...“, ,Das haben wir
noch nie so gemacht...“, ,Ja, aber“. Wir Menschen sind dieser Tendenz un-
seres Gehirns zum Gliick jedoch nicht sklavisch ausgeliefert.

Diese erste Regel des konvergierenden Denkens zielt bewusst darauf ab, die-
ses ,,Problem-Erkennungsmuster* zu durchbrechen und bei der Betrachtung
von Ideen nach Potenzialen anstatt nach Fehlern zu suchen. Bei der Bewer-
tung von Optionen wird zuerst darauf fokussiert, was positiv an einer Idee ist
und wo Potenziale liegen, anstatt wo ein Problem auftauchen kdnnte. Dies
erzeugt eine positivere Einstellung gegeniiber Optionen und sorgt eher da-
fiir, dass wir Ideen weiterentwickeln, anstatt diese zu schnell zu verwerfen.
Ideen sind niemals sofort perfekt und es wird immer ,,Probleme* geben.
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Die Zeit und Sorgfalt, die bei der Entwicklung von Optionen zum Ein-
satz kamen, sollten auch bei der Bewertung angewendet werden. Jede
entwickelte Option wird betrachtet und mdglicherweise anhand eini-
ger Kriterien tberpriift. Hier gilt es zu vermeiden, sich zu schnell zu ver-
lieben oder zu schnell zu verwerfen. Dazu sollten Sie sich die Zeit neh-
men, alle Optionen noch einmal zu betrachten und dann auszuwéhlen.

Optionen werden auf ein bestimmtes Ziel, auf eine bestimmte Frage hin ent-
wickelt. Kreativitat hat immer auch damit zu tun, eine Antwort auf ein Prob-
lem zu finden. In der divergierenden Phase kann es vorkommen, dass Opti-
onen entwickelt werden, die nicht mehr die eigentliche Frage beantworten.
Wahrend des divergierenden Denkens wiirgen wir diese Ideen nicht ab. Bei
der Bewertung der einzelnen Ideen ist es nun aber wichtig, sich immer wie-
der klarzumachen, was das Ziel ist, und zu iiberlegen, ob eine Idee dabei
helfen kann, das Ziel zu erreichen, bzw. ob ein Punkt fiir das Ziel relevant ist.

Das divergierende Denken findet statt, um neue Ideen zu entwickeln, auch
deshalb, weil die bereits liberlegten Losungsmaglichkeiten nicht zufrieden-
stellend sind. Bei der Auswahl der Einfélle ist es nun wichtig, die neuen und
unkonventionellen Ideen sehr vorsichtig zu behandeln und diese nicht vor-
schnell auszusortieren. Bei Regel #1 haben wir gesehen, dass Menschen oft
die Tendenz haben, Ungewdhnliches vorschnell zu verurteilen. Diese Re-
gel weist noch einmal explizit darauf hin, neue Ideen alleine wegen ihres
Neuigkeitswerts sehr vorsichtig abzuwégen, bevor diese verworfen werden.

Eine Idee ist meist noch keine fertige Losung, sondern eher wie ein Samen-
korn, das Zeit und Pflege bendtigt, um zur Reife zu kommen.

Bei der Bewertung von Ideen sollte immer bewusst sein, dass eine Idee
nicht unbedingt eine fertige und sofort umsetzbare Losung darstellt, son-
dern méglicherweise noch dahin entwickelt werden muss. Dieses Prinzip
ist bei der Bewertung wichtig. Konvergierendes Denken bedeutet auch,
Optionen nicht sofort endgiiltig zu beurteilen, sondern zu versuchen,
das Positive an diesen Ideen zur Geltung zur bringen und zu entwickeln.
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Wie auch das divergierende Denken bezieht sich das konvergierende Den-
ken nicht nur auf den Schritt der Ideenentwicklung, sondern auch auf die
Schritte vor und nach der Ideenentwicklung.





