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Kreativitätstechniken 
Das VISITS-Vorgehensmodell geht davon aus, 
dass betriebliche Veränderungsprozesse di-
verse Phasen durchlaufen, in denen – im 
Sinne einer Partizipative Einführungsstrate-
gie  (PARTIZIPATION) – wiederholt das Erforder-
nis auftaucht, sich innerhalb der (PROJEKT-
GRUPPE) sowie mit weiteren Beteiligten bzw. 
Betroffenen auszutauschen, gemeinsam zu 
diskutieren und Ideen zu entwickeln: All dies 
erfordert vielfach das Beschreiten neuer 
Wege, deren Suchen und Auffinden – neben 
fachlichem Wissen – Fantasie und Kreativität 
verlangt. Dies geschieht durch sogenannte 
Kreativitätstechniken, mit denen – etwa dem 
Brainstorming – jede und jeder schon einmal 
in Berührung gekommen sein dürfte. Kreati-
vität in dem hier gemeinten Zusammenhang 
der Optimierung von (INTERAKTIONSARBEIT) zielt 
darauf ab, durch das Kombinieren von unter-
schiedlichen Wissensbeständen und Erfah-
rungen Neues zu entwickeln, um „verfestigte 
Strukturen und Denkmuster zu überwinden“ 
(Geschka/Lantelme 2005: 286), viele Lösungs-
ansätze zu entwickeln sowie vorausschauen-
des Denken zu fördern und das Problemlö-
sungsverhalten unter den Beschäftigten zu 
verbessern (vgl. Bessau/Przygodda 2000: 91 
f.). 
Dieser Beitrag konzentriert sich auf die Krea-
tivitätstechniken, die geeignet sind, neue 
Ideen zu entwickeln. Dies ist beispielsweise 
zur Verbesserung der (INTERAKTIONSARBEIT) 
notwendig, um nicht in den ausgetretenen 
Pfaden des „Das haben wir schon immer so 
gemacht …“ zu verharren (zu dieser „Pfadab-
hängigkeit“ vgl. Hirsch-Kreinsen 2018). Kreati-
vitätstechniken dienen dazu, diesen Ideenfin-
dungsprozess zu befruchten und aufgrund 
eines methodischen Vorgehens zu strukturie-
ren und somit zielorientiert zu durchlaufen. 
Dabei wird davon ausgegangen, dass die Kre-
ativitätstechniken in der Regel von einer (klei-
nen) Gruppe angewandt werden: 
„Als Kreativitätstechnik ist ein Satz von Denk- 
und Verhaltensregeln zu verstehen, die in ih-
rer Gesamtwirkung eine Gruppe oder ein In-
dividuum zur Erzeugung von Ideen anregen. 

Die meisten der heute angewandten Kreativi-
tätstechniken nutzen die Gruppe als Kreativi-
tät förderndes Element.“ (Geschka/Lantelme 
2005: 288) 
In diesem Beitrag werden aus der Fülle von 
Kreativitätstechniken diejenigen präsentiert, 
die für die Findung neuer Ideen geeignet er-
scheinen, mit geringem Vorbereitungsauf-
wand umgesetzt werden können und dem je-
weiligen Problem angemessen sind (‚Nicht 
mit Kanonen auf Spatzen schießen.‘). Verzich-
tet wird auf Kreativitätstechniken, die auf grö-
ßere Gruppen bzw. Workshops ausgerichtet 
sind (z.B. World Café oder Zukunftswerkstatt; 
vgl. Mir/Gebhard 2021). 
 
Formen von Kreativitätstechniken 

Die Vielzahl der Kreativitätstechniken lassen 
sich auf verschiedenerlei Weise klassifizieren; 
diese Klassifizierungen beruhen auf unter-
schiedlichen Prinzipien wie „Techniken der 
freien Assoziation“ bzw. „intuitive Techniken“, 
„Konfrontationstechniken“ oder „Imaginati-
onstechniken“ (Geschka/Lantelme 2005: 296; 
mit anderen Systematiken: Traut-Mattausch/ 
Kerschreiter 2018: 270; Bessau/Przygodda 
2000: 92 ff.). 
Bei allen Kreativitätstechniken gelten eine 
Reihe von Grundsätzen, die beachtet werden 
sollten, um sowohl die Grundidee der jeweili-
gen Kreativitätstechnik zu respektieren als 
auch die notwendige vertrauensvolle Atmo-
sphäre innerhalb der (PROJEKTGRUPPE) nicht zu 
gefährden: 
 „Jegliche Kritik der vorgebrachten Ideen 

ist zu unterlassen. 
 Auch verrückte Ideen sollen geäußert 

werden; sie regen an und lockern auf. 
 Möglichst viele Ideen sind zusammenzu-

tragen; das Suchfeld soll erschöpfend 
ausgelotet werden. 

 Geäußerte Ideen dienen als Anregung 
und werden weiterentwickelt.“ (Geschka/ 
Lantelme 2005: 296) 

Die Teilnehmenden sollten über problembe-
zogenes Fachwissen, Methodenwissen und 
intrinsische Motivation verfügen, dieses Pro-
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blem lösen zu wollen (etwa Betroffene) (vgl. 
Traut-Mattausch/Kerschreiter 2018: 268 f.). 
 

Brainstorming 

Die bekannteste 
Kreativitäts-
technik ist das 
Brainstorming, 
das sich den As-
soziationstech-
niken zuordnen 
lässt. An einem 
Brainstorming 
sollten zwi-
schen fünf und 
acht Personen 
teilnehmen; die Zeitdauer ist zu begrenzen; 
sinnvoll sind 30 bis 90 Minuten. Für das 
Brainstorming gelten die formulierten 
Grundsätze in besonderer Weise (vgl. Traut-
Mattausch/Kerschreiter 2018: 273 f.; Kirch-
mair 2022: 126 f.) 
Zu Beginn des Brainstorming stellt ein:e Mo-
derator:in das Problem vor; sie oder er sind 
im weiteren Verlauf für die Strukturierung, 
die Regelbefolgung oder auch die Motivie-
rung der Teilnehmenden verantwortlich. Die 
von den Teilnehmenden formulierten Ideen 
werden von der Moderation dokumentiert 
(Tafel, Flipchart etc.) oder auf Karten von den 
Teilnehmenden notiert und an eine Tafel ge-
pinnt und im Anschluss strukturiert, so dass 
verschiedene Cluster entstehen, mit denen 
die (PROJEKTGRUPPE) weiterarbeiten kann. 
Es gibt einige Abwandlungen dieser Technik: 
Das ist einmal das Brainwriting. Statt die 
Ideen mündlich vorzutragen, werden sie 
schriftlich formuliert und innerhalb der 
Gruppe ausgetauscht (vgl. Geschka/Lantelme 
2005: 297). Eine Abart des Brainwriting ist die 
6-3-5-Methode bzw. der Brainwritingpool, bei 
der „sechs Teilnehmer drei Ideen in jeweils 
fünf Minuten auf einem Formular“ (Traut-
Mattausch/Kerschreiter 2018: 275) festhal-
ten, das anschließend an den nächsten wei-
tergereicht wird (Tab. 1). Die drei Ideen pro 
Teilnehmenden werden von den anderen er-
gänzt, erweitert, es können auch eine neue 
Idee aufgeschrieben werden. Ein Problem 

dieser Methode ist die jeweilige Bearbei-
tungsdauer der Teilnehmenden, hier können 
Wartezeiten oder Demotivation entstehen; 
außerdem kommen Ideendoppelungen rela-
tiv häufig vor (vgl. Kopp 2008: 144). 

Eine andere Variante ist das imaginäre 
Brainstorming, bei dem das eigentliche Prob-
lem mit anderen Randbedingungen angegan-
gen wird (vgl. Traut-Mattausch/Kerschreiter 
2018: 274 f.), beispielsweise: Statt das Prob-
lem „Wie können wir die telefonische Stö-
rungsbeseitigung verbessern?“ zu diskutie-
ren, wird es etwa dergestalt spezifiziert bzw. 
abgewandelt, dass die Frage „Wie lässt sich 
die telefonische Störungsbeseitigung so ver-
bessern, dass auf Kundenseite auch ein Un-
gelernter anrufen kann?“ lautet.  
Bei der Kopfstandmethode wird die Problem-
stellung in ihr Gegenteil verkehrt. Wäre das 
Problem beispielsweise, die Möglichkeiten zu 
eruieren, wie man die Kundenunternehmen 
im Technischen Service intensiver zu Mitwir-
kung (Ko-Produktion; INTERAKTIONSARBEIT) 
etwa bei der telefonischen Störungsbeseiti-
gung bewegen könnte, lautete nach der Kopf-
standmethode die Problemstellung, was zu 
tun wäre, damit die Kundenunternehmen 
jegliche Mitwirkung bei der Störungssuche 
und -beseitigung verweigern würden. 
Gerade beim ‚normalen‘ Brainstorming zeigt 
sich, dass die Ergebnisse aufgrund der Spon-
tanität der Methode nicht unbedingt brauch-
bar sein müssen; heikel ist bei Brainstorming-
Gruppensitzungen das Auftreten der soge-
nannten „Produktionsblockierung“: „Konkret 
werden durch das Zuhören, während andere 
reden, eigene Gedankengänge unterbrochen 
sowie die Aktivierung neuer Ideenbereiche 

Abb. 1: Beispiel 6-3-5-Methode mit der Frage: Wie können wir durch Interaktionen die Kundenzu-
friedenheit erhöhen? (eigene Darstellung) 
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behindert.“ (Traut-Mattausch/ Kerschreiter 
2018: 269) Brainwriting etwa reduziert dieses 
Problem. 
 
Ursache-W irkungs-Diagramm 

Diese Methode firmiert unter einer Reihe von 
Synonymen wie Ishikawa-Diagramm (nach 
dem Erfinder der Methode), Fischgrät-Dia-
gramm oder Fehlerbaumanalyse (vgl. Kopp 
2008: 145 f.). Wie der Name der Methode sig-
nalisiert, erlaubt diese Technik, die Verbin-
dung zwischen Wirkung und Ursache zu ver-
deutlichen. Nach einer ausführlichen Prob-
lembeschreibung werden von den Teilneh-
menden entweder mündlich oder schriftlich 
(Karten) Fehlerursachen gesammelt und no-
tiert. Dabei gibt es eine Kategorisierung: Ma-
nagement, Menschen, Arbeitsweise, Maschi-
nen, Material und Arbeitsumwelt (Abb. 1). 

Konfrontationstechniken 

Die Varianten des Brainstormings sind dafür 
geeignet, eine Vielzahl von Ideen zu produzie-
ren; es gibt die Auffassung, dass Konfrontati-
onstechniken hingegen die originelleren 
Ideen hervorbringen (vgl. Traut-Mattausch/ 
Kerschreiter 2018: 277). Der Grundgedanke 
ist, von dem eigentlichen Problem zu abstra-
hieren, um nicht das Risiko einzugehen, 

schon bekannte, im Unternehmen disku-
tierte Lösungen zu wiederholen. So würden 
Präferenzen für bestimmte Lösungsansätze 
entstehen: Das zeigt sich immer wieder, 
wenn als potenzielle Lösung nur eine techni-
sche in Frage kommt. Dieser Gefahr unterlie-
gen vermutlich eher technisch getriebene 
Unternehmen wie Technische Servicedienst-
leistungsunternehmen, die Kommunikation 
mit Digitalisierungstechnik (DIGITALISIERUNG) op-
timieren wollen; organisatorische oder per-
sonelle Ansätze werden vielfach kaum in Er-
wägung gezogen. 
Um diese Gefahr zumindest zu reduzieren, 
lässt sich die Technik der Synektik nutzen, bei 
der nach einer intensiven Problemanalyse zu-
nächst – quasi in Form eines Brainstormings 
– Ideen von den Teilnehmenden geäußert 
werden. Nach dieser ‚Reinigungsphase‘, um 

„unbelastet an den weiteren Ideenfindungs-
prozess herangehen [zu] können“ (Traut-
Mattausch/ Kerschreiter 2018: 277), beginnt 
die Verfremdung: „Ziel ist es, sich vom Prob-
lem zu entfernen“ (Traut-Mattausch/Ker-
schreiter 2018: 278), indem verschiedene, 
aufeinander folgende Analogien gebildet 
werden (vgl. ausführlich hierzu und zu Ab-
wandlungen der Synektik Traut-

Abb. 2: Problemanalyse: Ursachen und Wirkungen (eigene Darstellung) 
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Mattausch/Kerschreiter 2018: 277 ff; Kirch-
mair 2022: 128). 
 
Morphologischer Kasten 

Bei morphologischen Kreativitätstechniken 
wird der gesamte Prozess betrachtet; diese 
systemische Betrachtung umfasst bei (INTER-

AKTIONSARBEIT) das soziotechnische System-
verständnis (SOZIOTECHNISCHES SYSTEM) mit den 
Dimensionen Mensch, Technik und Organisa-
tion bzw. Prozess. Das Hauptproblem wird 
von der (PROJEKTGRUPPE) in Teilprobleme auf 
der Basis zu definierender Parameter bzw. 
Variablen untergliedert, für die jeweils Teillö-
sungen gesucht werden. Leitende Fragen 
sind: „Worin (Merkmale, Eigenschaften, Kom-
ponenten) können sich denkbare Lösungen 
unterscheiden? Welche Lösungskomponen-
ten lassen unterschiedliche Gestaltungen 
zu?“ (Traut-Mattausch/Kerschreiter 2018: 
282) 
Verlaufen etwa interne Informationsweiter-
gaben zwischen Unternehmensbereichen im 
Rahmen eines Kundenauftrages holprig, wä-
ren Teillösungen für organisatorische (wie 
Zeitdruck, schlechte Vorbereitung der Infor-
mationsweitergabe, Ablagesystematiken 
etc.), technische (fehlende Softwareunter-
stützung, ungeeignete Programme etc.) oder 
personelle Probleme (fehlende soziale Kom-
petenzen, persönliche Animositäten, Be-
reichsdenken etc.) zu entwickeln. Aus diesen 
Teillösungen wird unter Beachtung der sozio-
technischen Abhängigkeiten sowie des Leit-
bildes Guter smarter (INTERAKTIONSARBEIT) eine 
Gesamtlösung erarbeitet. 

Das Entwickeln der Parameter ist der schwie-
rigste Teil bei dieser Methode (Tab. 2). Es bie-
tet sich an, auf Aufgabenbeschreibungen, Ab-
laufdiagramme oder systematische Vorüber-
legungen zurückzugreifen: „Es empfiehlt sich, 
zunächst eine Diskussionsliste möglicher Pa-
rameter aufzustellen und diese zu diskutie-
ren sowie zu überarbeiten. Die Parameter 
müssen voneinander logisch unabhängig 
sein, auf alle denkbaren Lösungen zutreffen 
und konzeptionelle Relevanz haben. Das Auf-
bauen eines morphologischen Kastens erfor-
dert daher fundiertes fachliches Wissen über 
den betreffenden Problembereich. Er ist be-
sonders geeignet für komplexe Probleme, da 
sehr viele Informationen in verdichteter Form 
aufgenommen werden können.“ (Traut-
Mattausch/Kerschreiter 2018: 282) 
 
Szenariotechnik  

Etwas aus dem bisherigen Rahmen fällt die 
Szenariotechnik, da sie weniger für die Lö-
sung konkreter Problemstellungen gedacht 
ist, sondern eher die Funktion eines Hilfsmit-
tels zur Strategieentwicklung erfüllt. Bei der 
Szenariotechnik geht es nicht um die „Erken-
nung von gegenwärtigem, sondern von zu-
künftigem Handlungsbedarf“ (Bessau/Przy-
godda 2000: 108). Mit Hilfe einer anderen 
Kreativitätstechnik, etwa dem Brainstorming, 
wird der Untersuchungsgegenstand (INTERAK-
TIONSARBEIT) in seinen Facetten erfasst und 
systematisiert. Dann werden die wesentli-
chen Einflussfaktoren (zukünftige Kundenan-
forderungen, Entwicklung der Datenbrillen, 

Abb.3: Beispiel eines morphologischen Kastens (eigene Darstellung) 
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neue Marktzugänge mit anderen Kunden-
strukturen, Fachkräftemangel etc.) zueinan-
der– unter Berücksichtigung vergangener Er-
fahrungen – in Beziehung gesetzt, um unter-
schiedliche Szenarien zu formulieren. 
 
Stärken und Schw ächen der Methoden 

In den Hilfestellungen des Vorgehensmodells 
finden sich ausführliche Hinweise auf Kreati-
vitätstechniken und Anleitungen zu deren 
Nutzung. In der folgenden Übersicht sind Kre-
ativitätstechniken mit ihren wesentlichen 
Vor- und Nachteilen beispielhaft zusammen-
gefasst (Tab. 3). Sie zeigt, dass je nach Zeit-
punkt und konkreter Problemstellung unter-
schiedliche Technik zum Einsatz kommen 
können/sollten. Einige Techniken erfordern 
einen höheren Aufwand und führen eher mit-
telfristig zum Ziel, andere zielen auf eine 
schnelle Ideen- und Innovationsgenerierung. 
Die Kreativitätstechniken sind mit den jewei-
ligen Anwendungsvoraussetzungen bzw. -

empfehlungen verbunden (Tab. 4). Demzu-
folge bieten sich für (PROJEKTGRUPPE) und be-
troffene Beschäftigte am Anfang eines Verän-
derungsprozesses mit einer definierten Prob-
lemstellung das Brainstorming bzw. seine Er-
weiterungen an. Zu einem fortgeschrittenen 
Zeitpunkt, insbesondere wenn die Lösungen 
nicht mehr dem bislang meist verfolgten be-
trieblichen Credo entsprechen sollen, sind 
die anspruchsvolleren Kreativitätstechniken 
zu bevorzugen. Hierzu zählen die Konfronta-
tions- und Szenariotechniken oder der mor-
phologische Kasten. Mit Blick auf die (INTERAK-
TIONSARBEIT) kommen alle vorgestellten Tech-
niken in Betracht; anzuraten ist hierbei gene-
rell, sich untereinander kennende Fachleute 
mit Erfahrungen in Veränderungsprozessen 
zu bevorzugen. 
 

Abb. 4: Überblick über die vorgestellten Kreativitätstechniken zur Problemlösung (eigene Darstellung nach Traut -
Mattausch/Kerschreiter 2018; Gesch-ka/Lantelme 2005; Bessau/Przygodda 2000) 
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Fazit 

Kreativitätstechniken können den Verände-
rungsprozess unterstützen, sind indes kein 
Allheilmittel. In Summe zielen sie darauf, Hür-
den und Problemstellungen sichtbar zu ma-
chen, unterschiedliche Positionen und Erwar-
tungen zu verdeutlichen und konstruktive Lö-
sungsansätze zu entwickeln. Die vorgestell-
ten Techniken eignen sich insbesondere für 
Anwendungen in Gruppen (PROJEKTGRUPPE). 
Damit sie positive Resultate ermöglichen, 
sind Voraussetzungen zu bedenken: Die 
Techniken sollten von geschulten Personen 
angewendet werden; m.a.W.: Es bedarf ent-
weder eines Selbststudiums oder – bei kom-
plexeren Techniken – einer (Kurz-)Qualifizie-
rung. Je nach Komplexität ist der Einbezug (EX-

TERNER EXPERTISE), die auf einen versierten Um-
gang mit den eingesetzten Methoden verwei-
sen können, zu erwägen. Die eingesetzten 
Kreativitätstechniken müssen zur Unterneh-
menskultur passen und den Projektmitglie-
dern Freiräume bei der Problembeschrei-
bung und Lösungssuche gewähren. Die (PRO-
JEKTGRUPPE) muss durchdacht zusammenge-
setzt sein (vgl. ausführlich zu beiden Anforde-
rungen Maier/Hülsheger 2012: 252 ff.): Wer 
kann welche Kompetenzen in den Verände-
rungsprozess einbringen? Wer ist von den ge-
planten Veränderungen betroffen? Wer kann 
steuernd und ausgleichend auf den Imple-
mentierungsprozess einwirken (z.B. Interes-
senvertretungen)? Wie kann die Durchfüh-

rung im Rahmen eines beteiligungsorientier-
ten Veränderungsprozesses (PARTIZIPATION) 
stattfinden? 
  

TAbb. 5: Anwendungsempfehlungen (eigene Darstellung nach Bessau/Przygodda 2000: 114) 
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