Soft Skills > kreativ denken

Das Thema im Uberblick

missen dabei berlicksichtigt werden.

Die Bereitschaft und das Vermégen, innovativ zu denken und zu handeln, ist eng damit
verbunden, wie der einzelne Mensch mit Veranderungen umgeht. Diese Fahigkeit ist
individuell ausgepragt und reicht vom Innovator bis zum Zauderer. Um neue Ideen zu
verwirklichen, gibt es das Phasenmodell zum rationalen Vorgehen fiir Innovationen, in
dem Ziele und Visionen definiert und anschlieBend die Ideen dazu gesammelt, bewertet
und ausgearbeitet werden. Auch Faktoren wie Reifungszeit, Planbarkeit und Effektivitat
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Tipps und Hinweise zum innovativen
Denken und Handeln

Innovationen gelten als entscheidender Faktor fiir Unternehmen und Organisationen, um heute und auch zukiinftig im Wetthewerb erfolg-

reich zu hestehen. Ansatzpunkte sind hier vor allem der Auf- und Ausbhau des kreativen Potenzials der einzelnen Mitarbeiter. Dazu gehort

auch die Implementierung von umfassenden Innovationsmanagementsystemen, damit sich eine Erfolg versprechende Innovationskultur

entwickeln kann. Im ldealfall entstehen aus den kreativen und innovativen Ideen neue Produkte und Prozesse. In diesem Beitrag werden

die wichtigsten Faktoren heschrieben, die das innovative Denken und Handeln jeder einzelnen Person fordern oder auch hemmen kdnnen.

Dr. phil. Michael
Schnell (Dipl.-P&d.)
ist freiberuflich als
Organisationsent-
wickler und Persén-

lichkeitstrainer tatig.

Kreativitat, Innovation und Umgang
mit Veranderungen

Der Begriff Kreativitat geht auf das lateini-
sche Wort ,,creare” zurlick, das mit , etwas
neu erfinden, herstellen oder erzeugen“ ver-
bunden wird. Der Begriff der ,,Innovation®
ist abgeleitet aus den lateinischen Wértern
,novus = neu” und ,innovatio = etwas neu
Geschaffenes”. Neu erfinden schlieBt aller-
dings nicht aus, etwas weiterzuentwickeln
oder einzigartig zu verandern, sodass sich
Kreativitat und Innovation nicht ausschlieB-
lich darauf beziehen, das ,Rad neu zu er-
finden“. Sie sind jedoch immer mit einem

Bruch des Gewohnten und Vertrauten ver-
bunden.

Ein wichtiger Aspekt von Kreativitat und
Innovation ist der Umgang mit Veranderun-
gen. Er ist heute haufig mit dem Begriff
»Change Management" verbunden, welches
eine der wichtigsten Kompetenzen der heu-
tigen Zeit fordert: den Umgang mit Verénde-
rungen und dessen Gestaltung. Der Umgang
mit Verdnderungen ist in Form von immer
schnelleren Prozessen, Zyklen und der
Wissensexplosion — oder je nach Perspektive
dem Wissensverfall — ein entscheidender
Faktor fiir die Leistungs- und Zukunftsfahig-
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m Akzeptanzkurve bei Neuerungen
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keit von Organisationen. Ein offener Umgang
mit Veranderungen bildet die Grundlage fir
Kreativitat und Innovationen. Werden Ver-
anderungen von Mitarbeitern z.B. nur schlep-
pend oder nicht akzeptiert, fihrt dies haufig
in ein ,schwarzes Loch* im Bezug auf das
kreative Denken und Handeln.

Entscheidend ist in der Regel also, wie Men-
schen mit neuen Dingen und Verfahren
umgehen. ,,Neu* bedeutet in den meisten
Fallen zunachst ,,nicht vertraut”, was mit
Unsicherheit verbunden wird und schnell zu
Angsten fiihrt. Kreative und innovative Ideen
stoBen deshalb haufig zuerst auf Widerstand,
weil die Menschen sich in der Gewohnheit
wohler flihlen, die ihnen eine gewisse Sicher-
heit vermittelt. Jedoch zeigt beispielsweise
die Verbreitung von Handys und Smart-
phones in der Vergangenheit, wie schnell aus
einem anfangs eher kritisch betrachteten
Produkt ein Trend zum Zweit- oder Drittge-
rat folgen kann.

Der Umgang mit diesem menschlichen As-
pekt des Hangs zur Gewohnheit darf nicht
unbeachtet bleiben, sondern muss allen Be-
teiligten des Change Managements standig
bewusst sein, um eine Blockade in einem
kreativen Prozess schnell erkennen zu kdn-
nen und auch bei der Einfithrung von Neue-
rungen beriicksichtigt zu werden. In kreati-
ven Prozessen spielt deshalb vor allem die
Reifungszeit eine entscheidende Rolle. Ein
spontanes ,,mal eben schnell” etwas umset-
zen oder sich ad hoc etwas Neues einfallen
lassen, klappt sonst nicht so leicht. Beson-
ders dann nicht, wenn zusatzlich noch Druck
in irgendeiner Weise ausgelbt wird, z.B.
durch enge Zeitvorgaben.
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Die Reifungszeit beinhaltet dementspre-
chend auch, friihzeitig den Blick auf Neue-
rungen zu legen und nicht erst dann, wenn
bereits Probleme entstanden sind. Bei einer
stockenden oder widerwillig akzeptierten
Einflhrung von Innovationen spiegelt sich
der Aspekt der Zeit haufig darin wider, dass
die letztendlich Betroffenen nicht am Ent-
wicklungsprozess beteiligt waren, weil die
Zeit zu knapp war. Unternehmen und Fiih-
rungskrafte fragen sich dann oft, warum die
neuen Ideen und Verfahren nicht angenom-
men werden. Dabei vergessen sie, dass sie
sich oft schon Wochen, Monate oder sogar
Jahre mit dem Thema beschéftigt haben und
die Betroffenen es eher kurzfristig kennen-
lernen, akzeptieren und umsetzen missen.

Darliber hinaus gibt es unterschiedliche Ver-
anlagungen, wie Menschen auf Neuerungen
reagieren. In der Akzeptanzforschung werden
Typen von Innovatoren bis zu Nachzlglern
unterschieden, die sich jeweils im Grad und
der Dauer bis zur Akzeptanz von Neuerungen
unterscheiden. lhre Verteilung in groBeren
Gruppen entspricht der Glockenkurve der
GauBschen Normalverteilung (Bild 1).

Die oft geforderte Langsamkeit oder ,Ent-
schleunigung" gilt also auch fir kreative
Prozesse und die Entwicklung von Innova-
tionen.

Neben dem Hemmnis ,,Umgang mit Veran-
derungen” fir kreative Prozesse, zeigt sich
haufig noch ein weiteres in der Planbarkeit.
Vor allem in den heutigen Organisationen
herrscht ein standiger Leistungs- und Zeit-
druck, der die Effizienz zum wichtigsten
Faktor erklart. Die Kreativitat ordnet sich der
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Effizienz aber genauso wenig unter wie der
Effektivitat. Die Zeit fir kreative Prozesse
und innovatives Denken einzurdumen, ist
eine unkalkulierbare Investition mit offenem
Ende. Besonders deutlich zeigt sich die an
regelméaBigen ,,Flopquoten® zu Produktinno-
vationen. Dennoch profitieren viele Unter-
nehmen von den Innovationen der letzten
Jahre oder sogar des letzten Jahrzehnts. Es
bewéhrt sich also, auch bei allem Druck,
Raum und Zeit fiir Kreativitat zu geben.

Die kreativen Prozesse und Verfahren lassen
sich in Hinblick auf Effektivitat und Effi-
zienz darstellen: Effektivitat ist verbunden
mit dem angestrebten Ziel und Ergebnis.
Es ist dabei zu kldren, was erreicht, bewirkt
und verandert werden soll. Es gibt drei klas-
sische Kriterien fir Zielformulierungen:
Ziele missen positiv, messbar (und damit
konkret) und machbar sein. Fir die kreative
Phase sind die Vorgaben positiv und mess-
bar von Bedeutung. Die Vorgabe ,, machbar”
wird hier zunachst auBer Acht gelassen,
denn dieser Realismus ,erstickt” kreative
Prozesse und innovative |deen genauso im
Keim, wie die Bewertungen von Ideen. Es
sollten Visionen im Vordergrund stehen.
SchlieBlich gehen viele Dinge und Erkennt-
nisse, die uns heute vertraut und normal
erscheinen, auf Visionen zurtick. Nicht zu
vergessen, dass Visionare, wie z.B. Leonardo
da Vinci und Galileo Galilei, fur ihre Visionen
und Erkenntnisse diskriminiert und sogar
mit dem Tod bedroht worden sind, ihre Ideen
heute jedoch die Grundlage vieler alltaglicher
Losungen sind.

Kreative Prozesse brauchen also Langmut,
der mit Geduld, Ausdauer, Sehnslichten,
Hoffnungen und Gelassenheit verbunden
wird, und auch die , Spinner", die sich ge-
gen Tradition und Gewohnheit stellen. Diese
Rolle wollen allerdings viele Menschen nicht
ibernehmen, weil sie haufig unbeliebt und
damit auch einsam macht. Das ,,Herum-
spinnen® ist jedoch die wichtigste Aufgabe
auf dem Weg zur Innovation und fiihrt zum
Bereich der Effizienz. Sie dient in kreativen
Prozessen allerdings weniger dem Aspekt
eines sinnvollen Aufwand-Nutzen-Verhalt-
nisses oder bedeutet, dass der Prozess cha-



otisch ablaufen darf. Vielmehr gibt es einen
Ablaufplan mit verschiedenen aufeinander
aufbauenden Schritten, die jeweils mit spe-
ziellen Vorgehensweisen und Techniken ver-
bunden sind.

Wie ein Gehirnmodell (Bild 2) einen niich-
tern-rationalen und einen emotional-kreati-
ven Teil unterscheidet, gilt es, in kreativen
Prozessen rationale Verfahren mit viel Fanta-
sie zu kombinieren. Die Bedeutung dieser
Symbiose, dem Zusammenwirken zweier
Systeme zum beiderseitigen Vorteil, verdeut-
licht der Blick auf viele groBe Persénlich-
keiten unserer Zeit, deren Begabungen sich
oft auf beide Bereiche erstreckten: Maler,
die auch begabte Mathematiker waren oder
Kiinstler, die sich auch einen Namen als
Naturwissenschaftler machten. Heute dage-
gen herrscht dagegen das Rationale vor, was
sich schon daran zeigt, dass 85 bis 90 Pro-
zent der Bevolkerung rechtshandig ist oder
zumindest dazu erzogen worden ist. Nach
dem Modell des Gehirns mit zwei funktional
getrennten Halften, die Uber Kreuz mit den
Kérperhalften verbunden sind, weist diese
korperliche Dominanz auf eine Bevorzugung
der linken, rationalen Gehirnhélfte hin. Das
Ziel muss es daher sein, ein Verfahren zu
finden, diese Rationalitat zu nutzen und mit
der Kreativitat zu verbinden. Hier hat sich
das im Folgenden beschriebene Phasenmo-
dell des rationalen Vorgehens bewahrt.

Rationales Phasenmodell mit
Fantasie verkniipfen

Das rationale und geplante Vorgehen oder
Verfahren fiir die Ideengewinnung orientiert
sich in der Regel an vier Phasen:

Phase 1: Ausgangssituation analysieren
sowie Ziele oder Visionen definieren

Phase 2: Ideen sammeln

Phase 3: Ideen bewerten

Phase 4: Ideen ausarbeiten

Phase 1

In dieser Phase werden Informationen zum
Thema gesammelt und besprochen, wobei
das Besprechen einer inhaltlichen Klarung
und dem Austausch von Informationen dient

und zu keiner Zeit Giber Ideen oder Losungs-
vorschlage gesprochen wird. Ebenso wenig
werden in dieser Phase Bewertungen oder
Beurteilungen diskutiert. Diese erste Phase
dient zur Vorbereitung auf die zweite Phase
und das ,Anzapfen” der unbewussten Kréfte.

Neben der Unterscheidung von links und
rechts (rational und kreativ) nimmt das Ge-
hirn noch eine weitere Unterscheidung vor,
bei der es um eine bildliche Trennung von
oben und unten geht. ,,0ben* steht fiir die
bewussten Prozesse und ,unten* fiir das
Unterbewusstsein, welches als die entschei-
dende Quelle fir die schépferische Kraft
gilt. Die Aufgabe im Verfahren oder Prozess
ist es, beide Gehirnhélften — also neben dem
Bewusstsein auch das Unterbewusstsein —
zu beteiligen. Dies soll in der ersten Phase
aktiviert werden, indem sie einen Prozess
im Hintergrund oder der Tiefe des Geistes
bewirken soll. Bezeichnet wird diese Zeit
als Inkubationszeit, denn die erste Phase ist
vergleichbar mit der Infektionsphase einer
Krankheit, wonach mit der zweiten Phase
dann der Ausbruch der Krankheit folgt.

Phase 2

Ideen sammeln bedeutet, phantasievoll , he-
rumzuspinnen®, ohne sich durch Gedanken
an die Machbarkeit und durch Bewertungen
auszubremsen. Die Quantitat der Ideen steht
eindeutig vor deren Qualitat. In dieser Phase
stehen verschiedene Kreativitatstechniken
zur Auswahl, die den Prozess des freien
Assoziierens ausl6sen und fordern — also
das Herumspinnen. Gleichzeitig verbinden
sie den ,schépferischen Akt“ des Assoziie-
rens mit einem rationalen Rahmen, indem
sie mit einem strukturierten Ablauf verbun-
den sind.

Das bekannteste Verfahren ist das Brain-
storming mithilfe von Moderationskarten
oder der Sammlung von Zurufen an einem
Flipchart. In vielen Féllen bietet sich das
Brainstorming mit destruktiven Ideen an,
weil negativ zu assoziieren haufig leichter
fallt und es vor allem in Gruppen starker und
schneller an Ideen ,sprudelt”. Ein Beispiel
dafir sind die zwei Fragen, wie Besprechun-
gen am besten durchzuflihren sind oder wie
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jede Besprechung zum Scheitern gebracht

werden kann.

Es gibt zum Sammeln von Ideen viele Me-
thoden und Techniken, deren praktische
Umsetzung auch ohne groBe Vorkenntnisse
leicht ist. Dagegen féllt es oft schwer, sich
von seinen festgefahrenen Gedanken und
Bewertungen zu l6sen und im Verfahren
nicht immer wieder zu ihnen zu springen,
obwohl es nur um das Sammeln von Ideen
geht.

Leider ist die Fahigkeit, frei und wild zu
assoziieren oder zu phantasieren, bei vielen
Menschen eher verkiimmert, weil darin
schon zu lange nichts Wertvolles gesehen
wurde oder wird. Diese Fahigkeit auBerhalb
eines laufenden Verfahrens zu trainieren, ist
sicher ein viel zu oft vernachlassigter Aspekt.
Denn die Qualitat und das Ergebnis von
Kreativitatstechniken und -verfahren hangen
genauso voneinander ab, wie die Konzent-
rationsfahigkeit und die Arbeitsleistung.

Haufig wird die Ideensammlung zu frith be-
endet, statt noch weitere Assoziationsrunden
durchzufiihren. Diese kdnnen mithilfe einer
weiteren Runde mit derselben Kreativitats-
technik durchgefiihrt oder durch die Kom-
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bination eines weiteren Verfahrens unter-
stiitzt werden. Dabei ist es hilfreich, Pausen
einzulegen und damit die Reifungszeit zu
berticksichtigen. Die Pausen kénnen und
sollten zwischen und auch wéhrend der ein-
zelnen Phasen eingeschoben werden. Auch
die Inkubationszeit sollte hier bedacht und
kein Zeitdruck aufgebaut werden. Pausen,
Ablenkung und Unterbrechungen des Pro-
zesses sind zudem empfehlenswert, damit
Gefiihle von Stillstand und Frustration ver-
mieden werden, die dadurch entstehen, dass
der Mensch seine inneren Bewertungen
nicht unterdriicken kann.

Phase 3

Das Sammeln und Bewerten von Ideen soll
voneinander getrennt durchgefiihrt werden.
Das Verfahren flir die Bewertungen sollte
bereits zu Beginn der Phase 1 festgelegt
werden. Dadurch wird geklart, wie der Ab-
lauf nach den ersten Phasen aussieht und
mithilfe welcher Kreativitatstechnik Ideen
gesammelt werden sollen.

Punkte, Striche oder Klebepunkte aus Mode-
rationskoffern sind gute Hilfsmittel, um die
gesammelten Ideen zu visualisieren und zu
sortieren. Im Anschluss daran missen Be-
wertungskriterien festgelegt werden, um die
Ideen zu gewichten und zu entscheiden,
welche Ideen weiterverfolgt werden sollen.

Das Bewertungsverfahren sollte nicht mit
einer Diskussionsrunde verwechselt werden,
die eher zum Zerreden von Ideen oder sogar
zu persoénlichen Spannungen und Konflikten
fuhrt, sondern einen wertvollen Beitrag zur
eigentlichen Bewertung liefern. Der Prozess
der Bewertung sollte deshalb rein sachlich
sein und auch bleiben.

Zusatzlich kénnen zwischen der Phase der
Ideensammlung und der abschlieBenden
Bewertung auch Pladoyers eingefiigt werden.
Hier diirfen einzelne Personen flir bestimmte
Ideen aus ihrer Sicht werben, bevor es zu
einer abschlieBenden Bewertung kommt.
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Phase 4

Nach der Auswahl der Ideen folgt die Aus-
arbeitung und damit die Anpassung an die
Zielvorgaben und die Rahmenbedingungen,
z.B. die Marktsituation, die verfiigbaren Res-
sourcen oder die Produktionsmoglichkeiten.
Ein neues Produkt oder ein neuer Prozess
aufgrund einer Idee wird dabei systematisch
auf die Kriterien Machbarkeit und Umsetz-
barkeit geprift. Die Fachbegriffe fir diese
Phase sind daher verifizieren (auf Wahrheits-
gehalt priifen) und elaborieren (ausarbeiten).
Letztendlich wird die endgiiltige Entschei-
dung fir ein Produkt oder einen Prozess in
der Regel auf der Grundlage von Aufwand
und Nutzen und dem damit verbundenen
Wert getroffen.

Erfolgsfaktoren

Neben Kreativitat, Innovation und den Rah-
menbedingungen in einem Unternehmen
sind die folgenden Faktoren ausschlagge-
bend flr einen erfolgreichen Ablauf und ein
damit verbundenes gutes Ergebnis des Pha-
senmodells:

B Bereitschaft zur Veranderung

® ausreichend viel Zeit (Langmut)

® Mut, zu spinnen und als Spinner
zu gelten

B Fantasiepotenzial

B Fahigkeit, zu assoziieren

B Prozessdisziplin (besonders die Trennung
von Sammeln und Bewerten)

B bewdhrte Kreativitatstechniken

Ein Ergebnis- oder Zeitdruck erstickt jedes
kreative Potenzial, weil sie die rechte Gehirn-
halfte und dadurch das kreative Potenzial
eher blockiert als anregt. Kreative Prozesse
laufen nicht am FlieBband ab, sondern beno-
tigen eher MuBe und Geduld.

Darlber hinaus sind Ruhe und die mit ihr
verbundene Atmosphare ein entscheidender
Faktor. Am besten werden deshalb beispiels-
weise Entspannungstechniken in den Pro-
zess eingebaut, die den rechten Gehirnteil
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und vor allem das Unterbewusstsein aktivie-
ren. Die Gestaltung und Auswahl des Ortes,
des Raums, der Materialien und sogar der
Kleidung sind weitere Rahmenbedingungen,
die zur Forderung der kreativen Prozesse
genutzt werden koénnen.

Férderung der Kreativitat

Neben dem Ergebnis- oder Zeitdruck ver-
schlechtern Faktoren, wie die Angst vor Feh-
lern oder ein Risiko einzugehen, einem Wett-
bewerb ausgesetzt zu sein oder dem, was die
anderen (ber einen denken, die Ergebnis-
qualitét. Herrscht zudem eine hohe Kontroll-
und Machtkultur in einer Organisation, fehlt
eine wesentliche Voraussetzung und Quelle
fir Fantasie und Kreativitat. Dagegen férdern
Spiele und eine gute Stimmung in lockerer
Atmosphare die Kreativitat. Deutlich wird
dieser Trend an den von Unternehmen ge-
schaffenen Freirdumen, indem z.B. 20 Pro-
zent der Arbeitszeit oder jeder Freitag fir
kreative Ideen freigestellt wird. Weitere Bei-
spiele sind Spielangebote, wie Tischkicker
oder die Gestaltung von Rickzugs- und
Gruppenraumen mit speziellem Mobiliar,
Farben und Licht. Auch die kérperliche Fit-
ness der Mitarbeiter gewinnt fiir Unterneh-
men immer mehr an Bedeutung, um auch
das kreative Potenzial zu férdern. So sind
beispielsweise die Ernahrungsweisen un-
trennbar mit den kdrperlichen und geistigen
Potenzialen verbunden.

Die neuen IT- und Kommunikationstechniken
sind unter anderem auch daftr verantwort-
lich, dass sich in Unternehmen und Organi-
sationen eine neue Kommunikationskultur,
eine veranderte Lernkultur (lebenslanges
Lernen und lernende Organisationen) und
eine Spielkultur entwickeln, die die Kreativi-
tat fordern. SchlieBlich liegt im Spiel alles,
worauf es in unserer Zukunft ankommen soll:
angefangen bei der Kommunikation, dem
Umgang mit Druck, der Bewaltigung von
Konflikten bis hin zur Kreativitat und dem
Training neuer Kompetenzen. (Gl)
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