KREATIVITAT

Das Magazin

tiir Psychologie und Himforschung

INNOVATION MIT SYSTEM

Seit Langem steht fest: Brainstorming bringt wenig - es hemmt oft sogar die Inspiration und
die Motivation. Mit einer neuen Strategie produzieren Sie dagegen Ideen en masse.

VON SVEN GABOR JANSTKY

Wieder einmal hat der ambitionierte
Chef zum Brainstorming geladen
Wieder sinmal wurden keine Kosten ge-
scheut, um das Team an 2inen unbe-
karmten O zu bringen. Und wieder sin-
mal splarten alle, wis sie sogleich auf
wundersame Weise kreativ wurdsn und
Idesn in Hiille und Fille produzisrten.
Oder handelte a3 sich dabei womdglich
nur um ein triigensches Gefahl?

D= Erfahrung zeigt: Brainstoming ist
wenn viele Menschen wirres Zeug reden,
sich gegenseitig nicht zuhdren und am
Ende mit einer Hand voll mehr odsr weni-
ger unausgersifter Ideen wieder auseinan-
dergehen. Und dann versandet das Ganze
sofort wiederin der Alltagsroutine des Un-
temehmens - von bleibenden Varande-
mungen oder Innovationen keine Spur.

Aus meiner Sicht stellr Brainstor-
mirg war ein probates Mitrel zur Ana-
lvse gruppendynamischier Progesse dar
zur [denrifizisrung extrovertierter Vial-
schwitzer und ratlos schweigandsr Par-
fektionisten — aber leider nur salten eine
Quelle fir gure Ideen

Kurzer Elick zuriick: Im Jahr 1953 ver-
dfferitlichre Alex F Osborn. einer der Ei-
gentiimer der damals weltweit grégten
Werbeagentur sBatten, Barston, Durstine
& Ogbom Inc.e, &in Buch, in dem &r aine
revalutionare Behauptung aufstellte: Mit
einem einfachen Verfahren sei & mog-
lich, die ldeenproduktion in einer Grup-
pe mehr als zu verdoppeln - mit dem

Brainstorming. Rasend schnell verbreite-
te sich die frohe Kunde Brinstorming
galt bald als Allheilmitrel gegen kreative
Durchhanger.

Daoch schon finf Jahre danach wurde
Osboms Theorie wissenschaftlich wider-
legr. 1958 verdffentlichren drei Psycholo-
gen der kalifornischen Stanford Univer
sity eine Studie, der zufolge durch Brain-
storming die Anzahl der entwickelten
Ideen keineswegs zunimmt - im Gegan-
teil: Die Forscher Donald Taylor, Paul Bar-
ry und Clifford Block zeigten, dass Brain-
storming geradezu idesn- und motiva-
tionshemmend wirken kann In ithren
Experimenten erzeugten vier Einzelper-
sonen in der gleichen Zeit nicht nur wa-
santlich mehr ldeen. sondern auch mehr
gute |desn als eine Vierergruppe. Der
Grund ist einfach und varmurlich fir ja-
den nachvollziehbar, der einmal in einer
Brainstorming-Runde saf: Statr dass dis
Teilnehmer sich dabei gegensaitig baflic
geln unterbrechen die Aufeningen der
anderen immer wieder die eigenen Denk-
vorgange.

Enrsprechend sinkr mit steigender
Cruppengro€e die Anzahl der gefunds-
nen Ideen im Verhilmis zur Anzahl der
Teilnehmer. Eine Ansammlung von vier
Personen produziert etwa 40 Prozent wa-
niger Einfalle als vier Einzeldenker, bei e
ner Sechsergrupps betragt die Reduktion
schon iker 90 Prozent gegentiber sechs
Individuen

Zugegeben - einige positive Auswir-
kungen hat das gemeinsame MNachden-
k=n immerhin. 5o war zwar bei der Stan-
ford-Studie die Ausbeute an guren ldeen
mau, aber fast alle Probanden gaben an,
daszihnen dis Cruppenarbsit mehr Freu-
de bersitet hitte als einsames Nachden-
ka2n im stillen Edmmerlein. Zudem hat-
tenn die Versuchspersonen dann starker
das Gefithl an Entscheidungen betailigr
zu sein, und betrachtaten die antstan-
denen ldeen aher als ihre sigenen

Inspiration und Selektion
Optimal ware eine Methode die beides
ermiglicht - eine Vielzahl guter Ideen
und gleichzeitig @in Gefiihl der Teilhabe
Um die ideale Kreativiechnik zu finden,
hilft méglicherweise ein Blick ins Gehirn.

Laur Henning Scheich, Direktor des
Magdeburger Laibniz-Instituts fiir Neu-
robiclogie, laufen Schaffensprozesse in
zwel Schritten ab: Inspiration und Selek-
tion. Zunachst musse man eine grofie
Menge von [deen produziersn— und zwar
durch Assoziation. Hierbai verknipft das
Gehirn neus Eindriicks oder Informati-
onen mit dem beraits gespeicherten Wis-
sen in zahllosen unterschiedlichen Kom-
binationen. Im zweiten Schritt gilt es
dann ausg den vislen Cedanken jane aus-
zuwihlen die wirklich sinnvell und niitz-
lich sind.

Aus diesem Ablauf folgt 2ine wichtige
Erkennitnis: Man darf won Menschen nur



Gehingeist

auf jenen Gebieten cine wirklich kreative
Leistung erwarten, in denen sie bereits
{iher ein MindestmaR an Wissen verfu-
gen. Schelch gibt Fithrungskriften daher
folgenden Rat: »Versuchen Sie nicht, Mit-
arbeiter auf Gebieten kreativ zu machen,
in denen sie keine Experten sind — das
wird nicht funktionieren. Versuchen Sie
stattdessen, kreativ begabte Experten in
Ihrem Unlernehmen zu finden und ge-
zielt mit neuen Eindriicken zu konfron-
tieren.«

Ohne Expertenwissen also keine Krea-
tivitat - doch entsteht Kreativitat auch
nicht ausschlieflich durch Expertenwis-
sen. Innovationen entziinden sich meist
an Aspeklen, mit denen wir uns bisher
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kaum beschaftigt haben. Ein simples Bei-
spiel: Beim Lesen eines Fachbuchs, das
Sie bereits verinnerlicht haben und tég-
lich anwenden, lernen Sie nichts mehr.
Einem zuvor unbekannten Werk lassen
sich hingegen oft neue Sichtweisen und
Techniken entnehmen. Dann kannen Sie
uberlegen, wie Sie diese frischen Erkennt-
nisse [r sich nutzen und damit Pro-
bleme lésen kbnnen.

Piir die Gesamtheit der Unterschiede
zwischen einzelnen Gruppen oder auch
Individuen pragte der Soziologe Ronald §.
Burt von der University of Chicago den
Begriff structural holes. Innovationen
entstehen demnach durch Netzwerke, die
den Abstand zwischen sozialen Gruppen

fiir Psychologie und Himforschung

ERLEUCHTUNG LEICHT GEMACHT

Statt sich in frustierenden Brainstorming-
sitzungen zu quiilen, lassen Sle lhre Ideen
besser sprudeln, indem Sie Expertenwissen
anderer Branchen anzapfen,
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iberbriicken. Denn dadurch, dass die
Mitglieder von sozialen Schichten, Bran-
chen oder Nationalititen dazu tendieren,
ausschlieflich untereinander zu kommu-
nizieren, bilden sich automatisch Infor-
mationsdefizite und Wissensliicken.

Innovative Fithrungskrifte eines Un-
ternehmens suchen daher intensiv nach
structural holes. Sie betrachten ihre eige-
nen Verantwortungsbereiche immer wie-
der aus unterschiedlichen Blickwinkeln
und sprechen mit Personen anderer Hie-
rarchieebenen, Branchen oder Berufe,
um aus deren Sicht- und Denkweisen
neue Losungen flr die eigenen Probleme
abzuleiten. So lieferten die Amputations-
bestecke von Chirurgen einem Kosmetik-
hersteller das Vorbild fiir neu gestaltete
Mascara-Stifte; ein Getrankekonzern be-
zog seine Inspirationen fiir originelle
Getrankesorlen von Ayurveda-Angebo-
ten aus Sri Lanka.

Auf dieser Grundlage haben wir eine
Alternative zum klassischen Brainstor-
ming entwickelt. Statt auf Einzelideen
konzentrieren wir uns zunachst auf
Trends — neue Auffassungen in Gesell-
schaft, Wirtschaft oder Technologie, die
cine Entwicklung auslésen und speziell
in der Wirtschaft zu neuen Geschéttsmo-
dellen fithren kénnen. Insofern bilden
Trends die Basis fiir innovative Ideen und
Produkte.

Trendscouting in Firmen
Unsere Strategie berticksichtigt die ge-
samte Wertschopfungskette eines Unter-
nehmens — von der Forschung und Ent-
wicklung iiber Zulieferer, Partner und
Konkurrenten, Kunden- und Marktstruk-
turen bis hin zu Entscheidungstrigern in
der Politik, den Medien und dem Endver-
braucher. Der Prozess beginnt mit der
Anglyse dieser so genannten Treiber. Nur
Trends, die von allen Beteiligten vorange-
trieben oder zumindest nicht blockiert
werden, haben eine Chance auf Realisie-
rung und lohnen, niaher betrachtet zu
werden. Denn im Unterschied zu ande-
ren Strategien suchen wir nicht einfach
die originellsten, abseitigsten oder ver-
riicktesten Trends, sondern jene mit der
groten Chance, umgesetzt zu werden.
Im zweiten Schritt folgt die Risikobe-
wertung, eine Arl Planspiel zu der Frage:

»Was geschieht, wenn wir auf diesen
Trend nicht reagieren?« So entsteht eine
Priorititenliste jener Entwicklungen, die
eine Reaktion erfordern. Auch diese Liste
ist nicht nach Originalitat geordnet, son-
dern entsprechend der strategischen Be-
deutung fiir das Unternehmen.

Erst danach, im dritten Schritt, be-
ginnt die eigentliche Ideengenerierung
unter Hinzuziehen von Experten anderer
Bereiche. Kleinstgruppen von zwei bis
drei Personen suchen bewusst nach struc-
tural holes und tiibertragen branchen-
fremdes Wissen auf die eigenen Pro-
bleme.

Das Ganze lauft ungefihr wie folgt ab:
Ein Handelsunternehmen stellt beispiels-
weise fest, dass mehrere Konkurrenten,
Vertriebs- und Medienpartner neue We-
ge der Kundenbindung planen (Treiber-
analyse). Als zu Grunde liegender Trend
wird das »Identitaitsmanagement« identi-
fiziert: Die Menschen streben nach Aner-
kennung und versuchenzu diesem Zweck,
die Wahrnehmung ihrer eigenen Identi-
tdt aktiv zu gestalten — sei es in der Rea-
litit durch Haarefirben, Fitness, Schon-
heits-OPs oder in der virtuellen Welt (Se-
cond Life, MySpace, Xing, YouTube).

Die Risikoabschdtzung ergibt, dass die
Treue der Stammkunden vermutlich dra-
matisch abnehmen wird, falls das eigene
Unternehmen nicht reagiert. Gleichzeitig
lief3e sich aber die Kundentreue erhohen,
wenn das Bediirfnis der Kunden nach An-
erkennung stérker befriedigt wiirde.

Fiirdie Ideensuche sind also »Experten
fiir Anerkennunge aus anderen Branchen
gefragt, etwa solchen, die mit Partner-
schaftsbeziehungen zu tun haben und
daher mit den Mechanismen des zwi-
schenmenschlichen Anerkennens ver-
traut sind. Dabei stellt sich dann etwa
heraus, dass das Gefiihl der Anerken-
nung entsteht, wenn andere Menschen
die eigenen Leistungen respektieren oder
wenn man unaufgefordert kleine Zuwen-
dungen erhilt.

Anschliefiend finden sich Kleinstgrup-
pen aus zwei bis drei Personen zusam-
men, die jeweils zehn Minuten lang be-
sprechen, wie sich diese Erkenntnisse auf
das eigene Problem ubertragen lassen.
Diese Gruppen werden mehrmals neu
gemischt, so dass weitere Inspirationen
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entstehen - und sie sind klein genug, um
den schadlichen »Brainstorming-Effekt«
zu unterdriicken. Auf diese Weise entste-
hen an einem Workshoptag erfahrungs-
gemifl weit iiber 500 Ideen.

Von der Idee zur Umsetzung
Doch auch mit noch so guten Einfillen ist
das Ziel noch nicht erreicht. An dieser Stel-
le scheitern ndmlich die meisten Innova-
tionsabteilungen: Sie entwickeln hochst
brauchbare Ideen, die anschliefend auf
dem Weg durch verschiedene Gremien
und langwierige Weiterentwicklungspro-
zesse in der Schublade verschwinden.

Der vierte Schritt ist deshalb die Aus-
bildung von Intrapreneuren. Dabei han-
delt es sich um Netzwerker innerhalb von
Unternehmen, deren Aufgabe es ist, dort
erst einmal eine L.obby fiir eine konkrete
Idee zu schallen. Den Beruf des Intrapre-
neurs gibt es in diesem Sinn nicht; hier
gilt es im Unternehmen geeignete Per-
sonen zu finden und entsprechend wei-
terzubilden.

Im fiinften und letzten Schritt soll der
Intrapreneur daher verschicedene Durch-
setzungsoptionen fiir seine Idee entwer-
fen und testen. Hierfir kommt meist ein
strategisches Rollenspiel zum Einsatz, in
dem sich verschiedene Varianten der zu-
kunftigen Entwicklung simulieren lassen.
Erst wenn damit die beste Strategie zur
Durchsetzung der Idee — sowohl im eige-
nen Unternehmen als auch spater am
Markt — gefunden wurde, ist es so weit:
Jetzt kann die fertige Innovation aus dem
geschiitzten Ideenlabor ins raue Wirt-
schaftsleben entlassen werden. ~

Sven Gdabor Janszky ist Journalist und leitet
den Think Tank forward2business.
www forwardabusiness.com
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