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Archimedes sollte herausfinden, ob
die Krone von Hieron Il tatsachlich
aus Gold sei. Das spezifische Gewicht
von Gold war ihm bekannt, aber fiir
die Bestimmung des Goldgehalts
musste er das Volumen der Krone
berechnen. Er dachte mehrere Tage
dariiber nach. Doch erst als er ein Bad
nahm und beobachtete, wie sein
Kérper das Wasser verdrangte, er-
kannte er, dass er das Volumen der
Krone liber ihre Wasserverdrangung
bestimmen konnte. Er rief: Heureka!
—Ich hab’s gefunden! Archimedes ist
damit zum Sinnbild fiir plétzliche
Geistesblitze geworden. Doch wa-
rum ist er nicht sofort auf die Losung
gekommen? Alle Wissensbestand-
teile waren vorhanden. Trotzdem
konnte er sie nicht zu einer Lésung
verkniipfen. Diese Frage spielt auch

» Wissen allein schafft noch keine |
Innovation. i

* Innovationen entstehen erst durch |
die kreative Verknipfung von Wis- |
sen aus unterschiedlichen Kon-
texten, die zu einer neuen Prob-
lemlésung fihrt.

= Der vorliegende Beitrag beschreibt
funf allgemeine Prinzipien, die die
Voraussetzung fiir den Heurekal- |

Effekt sind und die Innovationskraft |-

Heureka!
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heute noch eine groBe Rolle, vor al-
lem bei der Forschung und Entwick-
lung: Wie kénnen Unternehmen aus
ihrem vorhandenen Wissen moglichst
viele kreative Ideen gewinnen?

Bisoziation oder der Heureka!-Effekt

Kreative Ideen entstehen dann, wenn
das Wissen aus unterschiedlichen Kon-
texten verknupft wird. Arthur Koestler
nennt diesen Vorgang Bisoziation (biso-
ciation) und beschreibt ihn folgender-
maBen: ,Ich habe den Begriff Bisoziation
gepragt, um eine Unterscheidung zu
treffen zwischen Routinefertigkeiten des
Denkens auf einer einzelnen Ebene [...]
und dem kreativen Akt, der [...] immer
auf mehr als einer Ebene operiert. Erstere
kann man eingleisig (single-minded) nen-
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nen, letzteren einen zweigleisigen (dou-
ble-minded), voribergehenden Zustand
eines instabilen Gleichgewichts, in dem
die Balance zwischen Gefiihlen und Ge-
danken gestort ist.” [1]

Koestler verdeutlicht die zwei Kontexte
durch zwei senkrecht aufeinander ste-
hende Ebenen. Die Suche auf einer
Ebene E1 — innerhalb eines Kontextes —
fuhrt nicht zu einer passablen Lésung,
da diese Lésung auBerhalb dieser Ebene
— auf Ebene E2 bzw. innerhalb eines
anderen Kontextes — liegt. Erst durch
eine Verbindung V zwischen diesen
Ebenen bzw. Kontexten gelangt man
vom Ausgangspunkt A der Suche zum
Ziel Z. [1] Die Verbindung erfolgt dabei
in der Regel {iber analoges Wissen-was,
d.h. die Objekte und ihre Relationen, und
fihrt dann zu neuem Wissen-wie, d.h.
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Mi: Matrix 1
Mz Matrix 2
A: Ausgangspunkt

Z: Ziel
V: Verbindung

Bisoziation [1]: Kreative Ideen entwickeln

zu neuen Vorgehensweisen durch die
Ubertragung der GesetzmaBigkeiten
von einem Kontext auf den anderen. [2]

Um auf das eingangs erwdhnte Beispiel
des Archimedes zurlickzukommen: Ar-
chimedes suchte die Losung seines
Problems innerhalb des Kontextes
Geometrieberechnung, wo er sie als Ma-
thematiker natlrlich zundchst vermutete.
Doch dort konnte er keine adaquate
Lésung finden. Erst als er in den Kontext
Korperpflege wechselte, fand er die Lo-
sung fur sein Problem. Die Verbindung
der beiden Kontexte entstand dabei erst
durch seine Beobachtung, wie das Was-
ser {iber den Rand der Badewanne floss.
In diesem kritischen Moment waren bei
Archimedes beide Kontexte aktiv, wobei
die Geometrieberechnung im Unterbe-
wusstsein latent vorhanden war, wahrend
er die Vorgange im Kontext Korper-
pflege bewusst wahrnahm. Die Verbin-
dung ergab sich dabei durch das Wissen
um die Wasserverdrangung, die sowohl
einen Bezug zur Korperpflege (Kérper
verdrangt Wasser beim Baden) als auch
zur Geometrieberechnung (verdrangtes
Wasser als MaB fur das Volumen) hat.
Durch diese gliickliche Konstellation konn-
te der kreative Funke an dieser Stelle
zwischen den Kontexten (iberspringen.

Aus dem bereits Beschriebenen kénnen
funf allgemeine Prinzipien abgeleitet
werden, die die Voraussetzungen fur den
Heureka!-Effekt sind und die Innovations-
kraft erhohen:
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Paradoxien entwickeln: Nur das Auf-
l6sen von Widerspriichen flhrt zu
Heureka.

s Horizont erweitern: Je mehr unter-
schiedliche Wissenskontexte vorhan-
den sind, desto héher die Aussicht auf
Heureka

Perspektive wechseln: Je mehr Wis-
senskombinationen aus unterschiedli-
chen Kontexten ausprobiert werden,
desto hoher die Aussicht auf Heureka.
Losung reifen lassen: Erst wenn die Zeit
reif ist, dann Heureka.

= Kreatwvitat zelebrieren: Vertrauen in die
eigene Kreativitat ist die Voraussetzung
fiir Heureka

Paradoxien entwickeln

Eine Paradoxie fihrt ausgehend von
widerspruchsfreien Annahmen (iber fol-
gerichtige Gedankengdnge zu einem
widerspriichlichen Ergebnis - so wie das
bekannte Lignerparadoxon des Kreters
Epimenides, der sagte: ,Alle Kreter sind
Lugner.” Wenn Epimenides also die
Wahrheit sagt, dann lagt er, und wenn
er lugt, dann sagt er die Wahrheit -
augenscheinlich ein unauflosbarer Wi-
derspruch.

Ber einer Innovation mdchten Unter-
nehmen ein bestimmtes Ergebnis, das
einen Zielkonflikt beinhaltet, erreichen

z.B. hohe Motorleistung bei geringem
Spritverbrauch. Ausgehend von diesem
Widerspruch sucht es nun Voraus-
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setzungen, unter denen die Verwirk-
lichung dieser kontradiktorischen Ziele
maoglich 1st. Mit anderen Worten: Es ver-
sucht, den Widerspruch aufzulosen,
indem es den Weq riickwarts geht -
vom Zielkonflikt Gber kreative Ideen zu
realisierbaren Lésungen. Dies praktiziert
z.B. die TRIZ-Methode aktiv, bei der
Widerspriche ein zentrales Element der
Losungsfindung sind. [3]

Horizont erweitern

Die Chance, eine kreative Losung zu fin-
den, erhoht sich erheblich mit der An-
zahl der Kontexte, die ein Individuum
aufgebaut hat. Dabei steigt die Anzahl
der Moglichkeiten nicht linear mit der
Anzahl der Kontexte, sondern exponen-
tiell mit der Anzahl der méglichen Kom-
binationen von Kontexten. Somit darf
ein Entwickler nicht nur in seinem
Fachgebiet ein fundiertes Wissen besit-
zen, sondern muss auch uber den Tel-
lerrand hinausblicken. Paul Horn, der
Forschungschef der IBM, driickte dies in
einem Interview folgendermaBen aus:
~Man muss alles wissen waollen, man
muss alles versuchen wollen, um vor-
warts zu kommen. Es geht also nicht
darum, moglichst angestrengt an eine
Sache zu denken. Es geht darum, még-
lichst breit zu denken. Das ware mein
Motto, auch wenn es verrickt klingt:
Denk breiter, denk weiter.” [4]

Gerade fachfremde Kontexte bringen
oft die originellsten Lésungen an den
Tag. So untersucht die Methode des
Generischen Benchmarkings konse-
quent branchenfremde Loésungen und
tibertrdgt sie auf die eigene Branche, z.B
die Untersuchung des Boxenstops bei
der Formel 1 zur Verbesserung der Bo-
denzeiten fir Flugzeuge.

Perspektiven wechseln

Das Leben ist immer eine Frage der
Perspektive. Beispielsweise sagte eine
Patientin von Paul Watzlawick [5] nach
der Therapie: , 5o wie ich die Lage sah,
war es ein Problem: nun sehe ich sie
anders, und es ist kein Problem mehr.”
Anscheinend hat sich in der Realitat der
Patientin nichts geandert, sondern ihre
Einstellung zur Realitat hat sich veran-
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dert. Es geht also darum, das Problem
von unterschiedlichen Seiten und Posi-
tionen aus zu betrachten, dabei ausge-
trampelte Pfade zu verlassen, lieb ge-
wonnene Gewohnheiten und Annah-
men zu hinterfragen und - wenn nétig
- Uber Bord zu werfen. Ein Hilfsmittel ist
die Interdisziplinaritdt von Forschungs-
und Entwicklungsteams: Ein Mix aus
unterschiedlichen fachlichen und funk-
tionalen sowie sozialen und kulturellen
Perspektiven birgt ein hohes innovatives
Potenzial,

Eine Voraussetzung in der Forschung
und Entwicklung fur neue Perspektiven
ist es, anfangs Kundenwiinsche von den
Lésungsmaglichkeiten konsequent zu
trennen, so wie es beispielsweise die
Methode des Quality Function Deploy-
ment (QFD) exerziert. Dies fihrt zum
kritischen Hinterfragen von Grund-
annahmen, die in jeder Industrie vor-
handen sind. So fragten sich die Ent-
wickler der Firma Dyson zum Beispiel:
Warum muss ein Staubsauger einen
Beutel haben? Vielleicht lautet die nachs-
te Frage: Warum muss ein Staubsauger
iberhaupt saugen?

Losungen reifen lassen

Im kreativen Prozess folgt auf eine
intensive Vorbereitungsphase meist eine
Inkubationsphase, bei der das Problem
ins Unterbewusste internalisiert wird.
Das heiBt, man muss das Problem erst
einmal sacken lassen. Dies bedingt aber,
dass man nicht direkt versucht, Losun-
gen zu generieren, sondern dass man
bereit ist, einige Zeit eine gewisse Lo-
sungslosigkeit zu ertragen.

Es geht darum, nicht in operative Hektik
oder Ubersteigerten Tatendrang zu ver-
fallen und sich in die Details zu verstri-
cken. Sondern darurn, das Problem nach
einer intensiven Vorbereitungsphase mit
sich im Kopf herumzutragen, bis die Zeit
reif flir eine Lésung ist, was oft in Mo-
menten der Entspannung geschieht. Nicht
umsonst hatte Archimedes seine Idee
bei einem wohltuenden Bad. Denn
wahrend man im Rahmen der Vorbe-
reitung noch einen direkten Einfluss auf
seine Tatigkeiten hat, so kann man die
Losungssuche in der Inkubationsphase
lediglich indirekt beeinflussen. Wahrend
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im Management normalerweise Kon-
trolle eine zentrale Rolle spielt, ist
Innovation zu einem GroBteil gezielter
Kontrollverlust.

Kreativitat zelebrieren

Kreativitat scheint in unserer Gesell-
schaft einer gewissen Klasse von Per-
sonen vorbehalten zu sein, vor allem eher
kunstlerisch tatigen Menschen von
Malerei Gber Musik zu Literatur sowie in
Werbung, Mode und Medien. Dagegen
wird Kreativitdt in Wissenschaft und
Industrie immer noch kritisch beaugt.
Zwar mochten auch sie Innovationen
térdern, aber in einem sehr systemati-
schen, fast schon biederen Rahmen. So
klagt Ernst Peter Fischer [6], Professor
fuir Wissenschaftsgeschichte, dass die
heutigen Wissenschaftler ,alles Mogliche
fur sich beanspruchen, nur nicht Krea-
tivitat. Sie sind lieber revolutionar oder,
wenn das nicht klappt, ordentlich, kor-
rekt, prazise, umfassend und brav am
Detail orientiert. Kreativ sein und also
unordentlich, eher ungenau, spekulierend
fantasievoll und von Details zunéachst
unbelastet vorgehen — das will keiner.”

Das Motto fur Kreativitat lautet daher:
Erst chaotisch, dann systematisch! Erst
divergierend denken, um kreative Ideen
zu erzeugen, dann konvergierend den-
ken, um aus diesen |deen machbare In-
novationen zu entwickeln. Dies erfordert
aber von den Forschern und Entwick-
lern, dass sie sich dem Unbekannten
stellen und Vertrauen in die eigene
Kreativitat haben.

Das offene Geheimnis

Wissen bringt nicht automatisch Inno-
vationen hervor. Erst wenn das Wissen-
was aus zwei unterschiedlichen Kontex-
ten in der richtigen Art und Weise kom-
biniert wird, entsteht neues Wissen-wie
in Form einer neuen Vorgehensweise zur
Problemlésung. Daher bedarf es bei For-
schern und Entwicklern zusatzlich der Be-
reitschaft, die flinf beschriebenen Prin-
zipien umzusetzen, um den Heureka!-
Effekt zu erreichen. Dies bedingt aber,
dass sie sich komplett in die Losung des
Problems einbringen. So fokussierte Ar-
chimedes selbst im Angesicht des Todes

auf sein Problem und herrschte einen
feindlichen rémischen Soldaten, der ihn
bei der Lésung dieses Problems storte,
an. ,Store meine Kreise nicht!” Nach Po-
lanyi lautet das offene Geheimnis der
erfolgreichen Prablemlésung: , The open
secret of success is to throw your whole
personality into your problem " [7]
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