DISRUPTIVE KREATIVITAT

Von Dipl.-Ing. Dieter Skrobotz

»-Man muss vom Weg abkommen,
um nicht auf der Strecke zu bleiben.*
(Hans Zaugg, Designer)

.Mit Innovationen geht ein Unternehmen immer Risiken ein.
Ohne Innovationen geht ein Unternehmen immer ein.”
(Ferdinand Piéch)

Die Gesellschaft benttigt heute in vielen Bereichen grundsatzlich
neue Ldsungen. Die einfache Weiterentwicklung von bisher er-
folgreichen Produkten, Technologien, Systemen und Hand-
lungsweisen durch Anpassung ist vielfach nicht mehr moglich.
Zukunftig muf3 Kreativitdt daher bahnbrechende Losungen her-
vorbringen und sich generell am Uberall nétigen Paradigmen-
wechsel orientieren.

Das Ziel einer solchen Disruptiven Kreativitat bei der Schaffung
von Neuem sind Innovationen, die die Erfolgsserie einer bereits
bestehenden Technologie, eines bestehenden Produkts, einer
bestehenden Dienstleistung oder eines gesellschaftlichen Phéa-
nomens bewuf3t beenden. Die kontinuierliche Weiterentwicklung
bisheriger Herangehensweisen wird nicht mehr in den Mittel-
punkt gestellt. Der kreative Prozel3 geht zwar, wie Ublich, von
bisherigem Wissen aus, bei dessen Bewertung und Verknipfung
werden aber Wege eingeschlagen, die zu ganzlich neuartigen
Losungen fuhren sollen. Es wird bewul3t auf einen Paradigmen-
wechsel im jeweiligen Wissensgebiet hingearbeitet.

Grinde fir das Anstreben disruptiver Innovationen kénnen sein:

e Im Wissensgebiet oder Marktsegment hat die Zahl und
Qualitat neuer Ldosungen, vor allem ihr Neuheitsgrad
stark abgenommen.

o Es sind gesellschaftliche Entwicklungen eingetreten, die
eine andere Sicht auf lebensweltliche oder fachliche Zu-
sammenhange erfordern, welche die Grundlage aktueller
Technologien, Produkte, Systeme oder gesellschaftlicher
Phanomene bilden; die Situation fordert einen Paradig-
menwechsel. Um diesen zu erreichen, werden disruptive
Ldsungen notwendig

e Durch Entwicklungen im Anwendungsbereich des Wis-
sens oder aufgrund eines neuen Kontextes sind bereits
Paradigmenwechsel eingetreten, auf die schnellstens re-
agiert werden muf3.

e Das Uberleben im Markt oder der Gesellschaft erfordert
fur eine Organisation, sich mit neuen Ldsungen beson-
ders abzugrenzen und bekannt zu machen.



Wenn der angestrebte Charakter entsprechender disruptiver
Losungen in diesem Sinne neuartig sein soll, kann der Innovati-
onsprozel nicht auf den Markt und dort vorhandene offene oder
latente Kundenwlinsche und Bedurfnisse zuriickgreifen. Damit
verliert auch ein bisher wesentlicher Startimpuls fur den kreati-
ven Prozel3 an Bedeutung: Die Rolle des Kunden im Sinne eines
,Nachfragers’ von Innovationen.

Stattdessen wird sich eine Arbeitsweise durchsetzen mussen,
bei der Ideen zur Losungsfindung und —umsetzung mit Hilfe dis-
ruptiver Kreativitat in einer systematischen Kooperation von Un-
ternehmen mit Kunden, Lieferanten und Forschungspartnern
entstehen. Der Kunde wird zum gestaltenden Mitstreiter, welcher
vielfach direkt in den Prozel3 einbezogen werden kann, und hilft,
Ziele und Probleme zu formulieren. So kann er z.B. bei der Er-
probung von Protoptypen oder als Testperson fir eine simulierte
Markteinfihrung mitwirken. Das Entscheidende fiir die Entste-
hung disruptiver Innovationen ist dabei der Bezug auf einen klar
formulierten Paradigmenwechsel der die Grundlage des gemein-
samen Handelns ist.

Aus dem Kunden als Nachfrager muf3 ein Kunde als Mitgestalter
werden

Disruptive Kreativitat hat immer einen kollektiven Charakter: Die
Rolle des Erfinders als kreative Personlichkeit in einem ge-
schlossenen Innovationsprozel wandelt sich. Kunden wirken im
Open Innovation Prozel} idealerweise direkt als Innovatoren mit,
wobei es sogar mdglich ist, dal3 Uber die Kooperation ver-
schiedener Partner eine bereits fertige LOsung entdeckt wird,
die es ermdoglicht, bestimmte Schritte des Prozesses zu lber-
springen.

Disruptive Kreativitat mufd beriicksichtigen, dal3 eine Besonder-
heit von Innovationen darin besteht, daf Eigenschaften, die der
kreative Schopfer nicht voraussehen konnte, spater ihre innova-
tive Hauptwirkung begrinden.

Bei disruptiven Innovationen tritt dieser Effekt durch den grund-
satzlich angestrebten Paradigmenwechsel verstarkt auf.
Disruptive Kreativitat benottigt daher einen gezielten Interakti-
onsprozess mit den Anwendern auf der Grundlage des jeweils
angestrebten neuen Paradigmas. Mit neuen Annahmen und
Vorstellungen, die es ermoglichen, fur bisher offene Fra-
gestellungen akzeptable Losungen zu erreichen, kbnnen weitere
latente Anwendungsgebiete friihzeitig erschlossen werden. Der
Wert einer Innovation kann damit bereits im Problemlésungspro-
zeR, aber auch noch im Nachhinein weiter gesteigert werden!



Die Regeln einer Konsensgesellschaft machen es disruptiver
Kreativitat prinzipiell schwer sich zu etablieren. In einem solchen
gesellschaftlichen Klima besteht der Hang dazu, neuartige,
bahnbrechende Losungen maéglichst zu vermeiden, weil Para-
digmenwechsel in der Regel als konsensgefahrdend eingestuft
werden. Disruptive Losungen werden aus diesen Griinden meist
gar nicht erst gesucht, wobei das verbreitetste Argument ist, daf3
,es daflr ja keinen Markt (oder Akzeptanz beim Wahler’ f.f. )
gibt. Eine wesentliche Aufgabe disruptiver Kreativitat besteht da-
her in der Entwicklung eines Denkstils, der den gesellschaftli-
chen Nutzen einer Losung berticksichtigt und einen akzeptablen
neuen Konsens fir die bahnbrechende Problemlésung anregt
und mitgestaltet.

Eine weitere Besonderheit disruptiver Problemlésungen ist, dal3
sie, unmittelbar nach ihrer Findung, etablierten Produkten und
Systemen bezlglich Akzeptanz und Anwendung (noch) unterle-
gen sind. Eine ausschlieRlich auf aktuellen Markterfolg und
Gewinn orientierte Sichtweise in der Unternehmensfiihrung er-
kennt das Potential solcher Lésungen daher nicht.

Wer Disruptive Kreativitat praktizieren will muf3 diese und weitere
Vorurteile, Tendenzen und Ausrichtungen im Fihrungsstil von
Unternehmen kennen und bei der Umsetzungsstrategie neuarti-
ger Lésungen beriicksichtigen.

Disruptive neue Produkte und Technologien missen ihre ,Markit-
reife’ erst erwerben. Sie bendétigen ein umfangreiches Informati-
onsmanagement und oft auch die Unterstitzung von Politik und
Medien, um Markt und Kunden den zugrundeliegenden Para-
digmenwechsel zu vermitteln. Disruptive Kreativitat muf3 die Gel-
tungsvoraussetzungen flr ihre Innovation mit produzieren. Nur
dann wird diese in einem sozialen Interaktions- und Sinnstif-
tungsprozess Anerkennung finden. Die dem kreativen Schop-
fungsakt folgenden Schritte, bei denen aus einer Invention (Er-
findung) erst die marktwirksame Innovation (das angewandte
neuartige Prinzip oder Produkt) wird, haben bei disruptiven Inno-
vationen daher einen besonderen Charakter. Weil der vorhande-
ne Markt fir eine bahnbrechende, disruptive Neuerung noch kei-
nen Bedarf haben kann, muf3 ein neuer bewul3t geschaffen wer-
den.

Kleine Markte befriedigen nicht das Wachstumsbeddrfnis gro3er
Unternehmen und werden daher anderen Firmen tberlassen,
welche die dort gegebenen Chancen besser nutzen kénnen.?
Disruptive Losungen entstehen deshalb vielfach in ressourcen-
armen Unternehmen, die damit grol3e, etablierte Player heraus-
fordern.®In den Hierarchien von Unternehmen die marktbeherr-
schend sind, bleiben solche Ideen aus Selbstschutzgrinden
meist unberick-sichtigt, weil sie bisherige eigene Investitionen
obsolet machen ¥ Zudem hangt nach gangigem Verstandnis der
Erfolg eines Unternehmens vor allem direkt von seinen Kunden
und deren Bedirfnissen ab, und auch unternehmerische Ent-
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scheidungsroutinen verwerfen daher systematisch jene Ideen,
welche die Kunden (noch) nicht wollen. Dies fuihrt zu fehlenden
Ressourcen oder der Ablehnung aller disruptiven Technologien.
[ Bahnbrechende Lésungsideen werden daher oft aus Furcht
vor dem Verlust von Kunden oder Marktanteilen verschwiegen,
bewul3t diskreditiert, oder aufgekauft um sie verschwinden zu
lassen.

Da disruptive Innovationen nur entstehen, wenn bisherige Struk-
turen und Denkweisen prinzipiell fur veraltet und nicht mehr ziel-
fuhrend gehalten werden, sind disruptiv-kreativ tatige Mitarbeiter
in vorhandenen Wirtschafts- und Organisationseinheiten ,um-
sturzlerische® Elemente. Damit disruptive Innovationen geschaf-
fen werden kénnen, und nicht aufgrund von Widerstanden aus
dem Establishment verhindert, miissen daher auf3erhalb des Ta-
gesgeschéftes und der Hierarchie Einheiten geschaffen werden,
die eine solche Aufgabe unabhangig 16sen kénnen. !

Disruptive Kreativitat als Fahigkeit beherrscht vor allem das Dis-
ruptive Thinking, einen Denkstil, der es ermdglicht, Umbriiche,
Briiche, nichtlineare Entwicklungen denken zu kénnen und mit
Widerspriichen besser umzugehen. Hierzu gehdren eine Reihe
von Methodologien, wie TRIZ, Design Thinking, und weitere
Heuristiken, die zum Ziel haben, scheinbar nicht mégliche Prob-
lemlésungen mit Hilfe von strukturiertem Denken zu erreichen.
Wer disruptive Kreativitat bei sich entwickeln will, mul3 seine
Herangehensweise an Aufgabenstellungen mit ungewdhnlichen
Herausforderungen verandern:
Er rechnet mit der Ungewissheit und macht Widerspriiche pro-
duktiv
e Er mul’ den Mut aufbringen, sich selbst infrage zu stellen
e Er mul3 Briiche und Widerspruche (auch die eigenen!)
akzeptieren, und im Umgang mit ihnen vertrauter und si-
cherer zu werden
o Er mul3 seine Fahigkeit, Neues zu denken, weiterentwi-
ckeln , und dazu Kreativitat, die zur Losung einer vorge-
gebenen Aufgabe erforderlich ist (normative Kreativitat),
zu schopferischer Kreativitat ( erforschende Kreativitat)
weiterentwickeln, , die der Erkundung kinftiger Mdglich-
keiten dient. ©!

Der kollektive Charakter der disruptiven Kreativitat hat Einfluf3
auf die erforderlichen Eigenschaften kreativ tatiger Personen.
So sollten diese bisher: selbstbewul3t, offen fiir neue Erfahrun-
gen, Normen anzweifelnd, selbst-akzeptierend, ehrgeizig, Routi-
ne ablehnend, dominant, wenig vertraglich, impulsiv, autonom,
introvertiert sein. 4



Unter den veranderten, auf die interdisziplindre Zusammenarbeit
orientierten Bedingungen, spielt ein andere Eigenschaften-
Kombination eine wesentliche Rolle: selbstbewul(3t, offen fir
neue Erfahrungen, ausdauernd, Systemkompetenz habend,
ganzheitlich denkend, Komplexitat beherrschend, Synergie-
sensitiv, Bereichsibergreifend vernetzt, Normen anzweifelnd,
strukturell denkend, Teamfahig, extrovertiert.

Der breiten Entwicklung von disruptiver Kreativitat stehen eine
Reihe von Vorurteilen, falschen Annahmen und hinderlichen
Verhaltenstendenzen (engl.:BIAS) entgegen. Sie kénnen sowohl
fur die einzelne Person, als auch fir ein kreativ tatiges Team zu-
treffen: (siehe auch: WIKIPEDIA: ,Kreativitat®)

e Strikte Zielorientierung, starre Losungswedgfixierung und
Methodismus im Sinne der Bindung an etablierte Prob-
lemlésungsrituale — Die mechanistische Vorgehensweise
bei der Problemlésung und das Handeln nach vorgeprag-
tem Ritual halt davon ab, nach effizienteren Vorgehens-
weisen Ausschau zu halten oder neue Losungen auszu-
probieren.

e Angst vor Versagen / Misserfolg — Die Vermutung, dass
Angst vor Fehlschlagen mit gehemmter Kreativitat ein-
hergehen kdnnte, konnte bisher nicht empirisch bestatigt
werden.!”!

e Starker Bewertungsdruck — Die Angst vor der Bewertung
der eigenen Person hat einen umgekehrt U-férmigen Zu-
sammenhang zur Kreativitat. Das bedeutet: Angst auf
niedrigem Niveau ist fur Kreativitat forderlicher als keine
Angst vor Bewertung; Bewertungsangst auf hohem Ni-
veau ist fur Kreativitat hinderlich.®

e Schwache Bindungen zwischen Betroffenen, die kreativ
sein wollen — Schwache Bindungen mit begrenztem Wis-
sen und soziale Distanz hemmen die Kreativitat.® (siehe
die vorstehend beschriebenen Anforderungen an die kre-
ative Personlichkeit)

e Leistungsdruck, Erfolgsorientierung — Hohe Leistungsfor-
derungen kommen meist von aul3en (z.B. von Vorgesetz-
ten, Kollegen, Mitarbeitern). Starke Erfolgsfixierung kann
dazu verleiten, sich eher auf sicherem, bekanntem Ter-
rain zu bewegen; sie fuhrt selten zu neuen Ideen.

e Zeitdruck — Als unkontrollierbar wahrgenommene Ele-
mente einer Situation, wie zeitliche Einschrankungen bei
einer Aufgabe, sind fir die Kreativitat hinderlich.®

e Gedankliche Schranken — Vielfach behindern individuelle
Befindlichkeiten (Werte, Normen etc.), alte Glaubenssat-
ze (,das macht man nicht ...“ usw.) oder vermeintliche
auRere Schranken innovative Ideen bzw. den Ideenfluss.
Es wird am Althergebrachten festgehalten. Im schlimms-
ten Fall fihrt das zu einem selbst auferlegten Denkver-
bot, der ,Schere im Kopf*, die Ideen und Lésungen schon



beim Entstehen verwirft, weil an mdgliche negative Kon-
sequenzen gedacht wird. Es gilt als bei kreativen Prozes-
sen hilfreich, Ideen ungefiltert zu produzieren und diese
nicht zu friih zu bewerten bzw. zu verwerfen (Trennung
von Ideengenerierung und Ideenbewertung).*
Ideen&ul3erung der anderer Teammitglieder — Durch die
Kommentare und Ideen von Anderen kommt es zu eige-
nen Produktionsblockaden, da die eigene Ideenfindung
unterbrochen wird, oder die Ideen vergessen werden.!*!
Soziales Faulenzen — Die einzelnen Teammitglieder sind
bei einfachen Aufgaben zur Ideengenerierung weniger
kreativ, weil die Einzelleistung im Team oft unbekannt ist
oder weniger gewiirdigt wird.!*

Negative Einstellung — Positive Sichtweisen erleichtern
es, offen auf die Umwelt zuzugehen.

Die Uberzeugung, nicht kreativ zu sein — Selbstbewusst-
sein und Reflexionsféahigkeit sind Merkmale kreativer
Menschen. Nicht umgesetzte oder abgelehnte Ideen
kénnen bei ihnen aber auch Verunsicherung bewirken.
Zu starker Netzwerkzusammenhalt — Dieser kann diver-
gentes Denken (mit vielen Alternativmoglichkeiten, die zu
neuer Kreativitat fihren) hindern, da man nach einer
schnellen Lésung strebt.!*?

Konformitatsdruck — Wir werden zu einem gewissen Kon-
formismus erzogen, denn Anpassung und Angleichung
an gesellschaftliche Normen ist flir deren Funktionieren
notwendig. Konformitat kann aber auch Denken und Han-
deln einengen.

Gruppendenken — Erstens werden dadurch ausgetausch-
te Informationen eher redundant, da alle sich ,das gleiche
erzahlen® und scheinbar ,das gleiche wissen®. Zweitens
wird durch das Gruppendenken der soziale Druck bei der
Ideenfindung erhéht. Das kann dazu fiihren, dass die be-
troffenen Personen eine schnelle Losung finden wollen,
welche von der Gruppe akzeptiert wird, anstatt nach ori-
ginellen und kreativen Ideen zu suchen.*?
Unzureichende Autonomie — Wenn man autonom arbei-
ten kann, ist man freier von Birokratie und anderen Ver-
antwortungen, die Innovationsprozesse und damit Kreati-
vitat unterbrechen.™® (wie bereits ausgefiihrt, werden
Teams, die disruptive Losungen finden sollen, meist in
externe Strukturen, aul3erhalb der Hierarchie eines Un-
ternehmens ausgelagert)

Zweiteilung zwischen Arbeit und Spiel — Das Trennen
zwischen ,hier die Arbeit* und ,dort das Vergnigen bzw.
Spiel* kann ein Nachteil sein. Spielerisches Ausprobieren
kann die Entwicklung von Neuem beguinstigen (siehe die
verénderten Ansichten zu Modellen und Prototypen bei
aktuellen Kreativitatstechniken).
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