Kreativitdtsforderung im Unternehmen

VON TILMAN SEGLER

A. Kreativitit und Wettbewerb als Innovationsmotor

Kreativitét fithrt zu neuen Ideen, aus denen erfolgreiche Verbesserungen und
Neuerungen, sogenannte ,,Innovationen“ erwachsen kénnen. In ,,Kreativitat“
klingt das Schopferische des Neuen an, wiahrend mit ,,Innovation® das er-
folgreiche Ergebnis eines Erneuerungsprozesses gemeint ist.' Innovationen
verbessern sowohl die internen Strukturen und Prozesse, als auch die exter-
nen Leistungen jeder Unternehmung. Die Folge davon ist eine Steigerung
der Wettbewerbsfihigkeit und eine erhohte Wertschopfung. Mehr Wert-
schopfung heifdt, mehr Verteilungsspielraum in Form von Dividenden und
Gratisaktien fiir die Eigentiimer, in Form von Léhnen, Gehéltern und Sozial-
ausgaben fiir die Mitarbeiter und in Form von Steuern fiir die 6ffentliche
Hand. Innovation bedeutet aber auch mehr Wert fiir die Kunden. Denn die
neuen oder verbesserten oder preiswerteren Produkte oder Leistungen bie-
ten aus Sicht der Kédufer einen hoheren Nutzen als die bisherigen Produkte.
Die neuen Produkte verkaufen sich besser und mit h6heren Margen. Die
Folge sind wachsende Marktanteile der innovativen Unternehmen und
schrumpfende Marktanteile bei sich verkiirzenden Margen fiir die weniger
Innovativen. Das Ziel zu tiberleben und zu wachsen fithrt zu einem Innova-
tionswettlauf der Unternehmen. Der Ausgang dieses Wettlaufs ist grund-
sdatzlich unsicher. Eine Innovation von heute kann morgen bereits veraltet
sein. Die Kreativitdt ist der Ursprung, aus dem stindig neue Innovationen
geboren werden. Das Zusammenspiel von Kreativitdit und Wettbewerb treibt
eine Innovationsmaschine an, die einen nicht nachlassenden Strom von In-
novationen freisetzt und auf die Miarkte entldsst. Die Innovationen reichen
von kleinen Neuerungen bis hin zu epochalen Entdeckungen. Sie verdndern
mit all ihren beabsichtigten Wirkungen und unbeabsichtigten Nebenwir-
kungen, Produktionsprozesse und private Gestaltungsmoglichkeiten, Mobi-

! Sommer/Grosser 1996, S. 878.
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litdt und Kommunikation, Lebensstil und Lebenserwartung, Individuum
und Gesellschaft. Wohin die Entwicklung fiihrt, ist nicht vorhersagbar. Si-
cher ist nur: Solange der Innovationsmotor lauft, wird der Wandel anhalten.
Solange es Konkurrenz gibt, wird es Innovationen geben.”

B. Die Rolle der Kreatividt im Prozess der kulturellen Evolution
B.1 Der Prozess der kulturellen Evolution

Kreativitét ist die Voraussetzung fiir neue Ideen. Nur ein Teil davon wird im
Prozess der Konkurrenz als Innovationen herausgesiebt. Diese Innovationen
manifestieren dann den gesellschaftlichen Fortschritt und zwar unabhéngig
davon, ob der einzelne den Wandel gut heif3t oder nicht. Kreativitdt ist die
treibende Kraft, gewissermaflen die Quellkraft, im Prozess der kulturellen
Evolution. ,,Kreativitdt ist das kulturelle Gegenstiick zum genetischen Verén-
derungsprozess, der die biologische Evolution bewirkt. Bei diesem Prozess,
der sich unterhalb der Schwelle unserer bewussten Wahrnehmung vollzieht,
kommt es zu zufilligen Verdnderungen in der Zusammensetzung unserer
Chromosomen.“? ,Die Rolle der Gene in der biologischen Evolution wird
in der kulturellen Evolution von Memen iibernommen, d.h. von Informa-
tionseinheiten, die wir erlernen miissen, um den Fortbestand der Kultur zu
sichern.“4 Melodien, Gedanken, Schlagworte, Sprachen, Zahlen, Kleider-
mode, Gesetze, Rezepte, die Art Topfe zu machen oder Bogen zu bauen,
Verfahrensrichtlinien, Business Plane und Konstruktionszeichnungen sind
allesamt Meme, die sich verbreiten, indem sie durch Kommunikation von
Gehirn zu Gehirn iiberspringen. ,,Diese Meme sind es, die ein kreativer
Mensch verdndert, und wenn geniigend einflussreiche Personen diese Ver-
dnderung fiir eine Verbesserung halten, wird sie zu einem Teil der Kultur.“*

Wenn man Kreativitit verstehen will, reicht es deshalb nicht aus, die krea-
tive Personlichkeit zu verstehen, die den wesentlichen Anteil an einer neuen
Idee und Erfindung zu haben scheint. Der Beitrag des einzelnen ist zwar
wichtig und notwendig, aber nur ein einzelnes Glied in einer Kette, eine ein-

? Generell zu Bedeutung und Dynamik von Kreativitit und Innovation Pierer/Oetinger 1997,
Renker 1998 b.

3 Csikszentmihalyi 1997, 17. Die Unterscheidung, dass es sich in der biologischen Evolution
ausschliefSlich um zuféllige Verdnderungen handelt, wird in Zukunft vermutlich wegfallen.
Die neuen Moglichkeiten der Gentechnik in Verbindung mit der Entschliisselung des
menschlichen Genoms machen gezielte Verdnderungen in der Zusammensetzung der Chro-
mosomen prinzipiell moglich. Allein diese Moglichkeit scheint fiir viele Geisteswissen-
schaftler eine Provokation zu sein, wie die von Peter Sloterdijk entfachte Debatte zeigt, Slo-
terdijk 1999.

4 Csikszentmihalyi 1997, 19.

> Ebd.
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zelne Phase im Prozess (siehe Abbildung 1) der kulturellen Evolution.® Die
Bedeutung und die Auswirkungen der Quellkraft Kreativitdt erschliefit sich
erst im Verstdndnis des Prozesses der kulturellen Evolution.

Das Zusammenwirken von vier Prozessen bewirkt und erklért die evolu-
tiondre Verdnderung der Zusammensetzung des Mempools einer Kultur:

Genese von Problemldsungen auf der Grundlage von Memen
Bewertung dieser Problemldsungen (Selektion)

selektive Reproduktion oder Elimination von Memen
Variation von Memen.’

Die Kreativitit — und das macht ihre besondere Bedeutung aus - ist die
wichtigste Ursache fiir die Variation der Meme. Eine andere, aber fiir die
kulturelle Evolution insgesamt eher unbedeutende Ursache sind Ubertra-
gungsfehler bei der Weitergabe von Wissen oder der Zufall, wobei das Er-
kennen der Neuartigkeit allerdings wiederum Kreativitit erfordert.®

¢ Ebd. S. 18.
7 Zum Prozess der kulturellen Evolution im Detail siehe Segler 1985, S. 101-167.
8 Siche hierzu weiter unten den Abschnitt ,,Griinde fiir Kreativitat®.
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B.2 Die Bewertung kreativer Ideen innerhalb von Domdnen

Jeder Art von ,Akteur®, seien es ,individuelle Akteure“ bspw. Maler, Diri-
genten, Arzte oder ,korporative Akteure“ bspw. Unternehmen, Universiti-
ten, Forschungsinstitutionen behaupten sich in ihrer Umwelt, indem sie
Problemlosungen auf der Grundlage ihres Mempools generieren. Dabei sind
die Akteure in entwickelten Gesellschaften im Rahmen der gesellschaftlichen
Spezialisierung typischerweise in spezialisierten Doménen tétig. Diese Do-
minen zu definieren ist sinnvoll, weil die evolutionidren Prozesse in ihnen
nach jeweils eigenen Kriterien verlaufen. Domédnen sind beispielsweise die
bildenden Kiinsten, die Dichtung, die Musik, die Physik, die Medizin, der
Sport, die Politik oder die Wirtschaft. Doménen lassen sich wiederum in
Subdoménen gliedern, die Wirtschaft beispielsweise in den priméren,® den
sekundiren (Industrie) und den tertidren Sektor (Dienstleister). In den Do-
ménen und Subdominen als Segmenten des Umsystems wird der Erfolg der
generierten Problemldsungen festgelegt. Zur Doméne gehéren zum einen
eine Reihe von symbolischen Regeln und Verfahrensweisen und der gelten-
de Wissensbestand, zum anderen alle Personen und Institutionen, die den
Zugang zur Domine iiberwachen und dariiber entscheiden, ob eine Idee
oder ein Produkt in die Doméne aufgenommen werden soll. Die Doméne ist
die Arena, in der die Bewertung kreativer Ideen stattfindet. In der Kunst
sind dies beispielsweise die Museumskuratoren, Kunstlehrer, Kunstsamm-
ler, Kunsthédndler, Kritiker sowie Mitarbeiter von Behorden und Stiftungen,
die sich mit Kunst befassen. Sie entscheiden, welche neuen Kunstwerke es
wert sind, anerkannt, angekauft und ausgestellt zu werden.

Wer nicht nur kreativ sein, also Ideen produzieren will, sondern kreative
Ideen in Erfolge umgesetzt sehen mochte, muss sich mit den Regeln, dem
Inhalt, den Auswahlkriterien und Priferenzen der Domine vertraut machen.
In der Wissenschaft ist es nahezu ausgeschlossen, einen kreativen Beitrag zu
leisten, ohne das Grundwissen der Domine verinnerlicht zu haben. Ahnli-
ches gilt fiir alle anderen Domédnen. Wer will, dass aus einer kreativen Idee
eine erfolgreiche Innovation wird, muss also zundchst wissen, in welcher
Domine er die Idee platziert, er muss die Doméine genau kennen und er
muss sich in der Regel ab einem bestimmten Entwicklungsstadium der Un-
terstiitzung anderer bedienen und ein Team bilden.

Kreativitét ist fiir soziale Systeme lebensnotwendig. Dementsprechend
wichtig ist es, kreative Prozesse zu fordern und anzustoflen. Was durch die
gesellschaftlichen Selektionsprozesse in den jeweiligen Doménen als Innova-
tion herausgehoben wird, folgt nicht objektiven oder gesellschaftsunabhén-
gigen Kriterien, sondern den in der jeweiligen Doméne geltenden Kriterien,

9 Land- und Forstwirtschaft, Tierhaltung und Fischerei.
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die von den geltenden Wertvorstellungen mitbestimmt werden. Die Bewer-
tung neuer Ideen bleibt in der Regel den Expertenfeldern der Doméne iiber-
lassen. Dies kann in manchen Fillen problematisch sein. Wenn eine neue
Idee die vorherrschende Expertenmeinung in Frage stellt, die Experten aber
ein Bewertungsmonopol innehaben, dann besteht die Gefahr, dass die neue
und bessere Idee sich nicht durchsetzen kann. Erschwerend kommt hinzu,
dass die Expertenfelder in manchen Dominen darauf ausgerichtet sind, die
Hegemonie ihrer Domine ohne besondere Riicksicht auf den Rest der Ge-
sellschaft zu sichern. Bewertungsmonopole lassen sich nur verhindern, in-
dem der Wettbewerb und die Diskussion um die richtigen Auslesekriterien
zwischen den Experten geférdert wird. Diese Konkurrenz bietet kreativen
Ideen die Chance einer alternativen Bewertung.

Dies ldsst sich am Beispiel der deutschen Wirtschaft verdeutlichen. In den
Branchen, die seit Jahrzehnten globalem Wettbewerb ausgesetzt sind, wie
der chemischen Industrie oder dem Maschinen- und Fahrzeugbau, ist die
Kreativitétsrate erheblich hoher - bspw. die Zahl und Art der Innovationen
und Verbesserungen bei Produkten, Anwendungen, Verfahren - als in den
Branchen, die bis vor wenigen Jahren ohne oder nur bei geringer Konkur-
renz auf sogenannten verteilten Markten tdtig waren, wie die Banken und
Versicherungen, die Strom- und Gaswirtschaft, die Telekommunikation, die
Post und die Bahn. In diesen Branchen standen die Unternehmen nicht vor
der stindigen Frage, was konnen wir noch tun, was ldsst sich noch erfinden,
um die Produkte im Wettbewerb mit anderen Anbietern an Kunden zu ver-
kaufen. In diesen Branchen gab es keinen Leidensdruck. Kreativitdt wurde
nicht durch den Wettbewerb erzwungen, sondern allenfalls durch die 6ffent-
liche Hand und einzelne Fithrungskrifte angeschoben. Das hat sich auch in
der Sprache niedergeschlagen, mit der das Verhéltnis zwischen Kunde und
Lieferant beschrieben wurde. Kunden konnten keine Auftrége erteilen, son-
dern mussten bei den Lieferanten ,,Antrdge® stellen, Antrag auf Erteilung
einer Rufnummer, Antrag auf einen Wasser- oder Stromanschluss, Versi-
cherungs- und Kreditantrage.

B.3 Die Verdnderung des Wissensbestandes durch selektive Reproduktion

In der Wirtschaft sind es heute an erster Stelle die Konsumenten, aber auch
die Verbraucherverbédnde, die Stiftung Warentest, die Medien und Zulas-
sungsbehorden aller Art, die dariiber bestimmen, ob ein Produkt bzw. die
dahinter liegende Konstruktion und Idee erfolgreich ist. Diese selektive Be-
wertung verstdrkt sich in dem Mafle wie Wettbewerb besteht und der Kunde
Alternativen hat. Wissenselemente (Meme) die erfolglose Losungen generie-
ren, werden nicht wiederverwendet oder haben bei Wiederverwendung ne-
gative Folgen, wie Reklamationen, Umsatzverluste oder Kundenabwande-
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rung. Das Wissen, das zu Misserfolgen fiihrt, wird entfernt. Erfolgreiche Un-
ternehmen beherrschen diese Fahigkeit des ,,Entlernens®. Produkte werden
aus dem Sortiment genommen, falsche Baupldne aussortiert, fehlerhafte
Schablonen und Software vernichtet. Die erfolgreichen Losungen werden
kopiert und weitergegeben und mit ihnen die diesen Losungen zugrundelie-
genden Meme. Biicher, die die Bestsellerliste anfiihren, Kinofilme, die wo-
chenlang gezeigt werden, und rechtliche und organisatorische Strukturen,
die von Tausenden von Unternehmen eingefiihrt werden, sind ein Beispiel
dafiir.

Jeder Mensch, jeder Verein und jedes Unternehmen bedient sich eines
Mempools, man konnte auch sagen Wissensbestandes, in dem stindig Me-
me neu aufgenommen werden, wahrend andere wieder verschwinden. Die
physische Speicherung der Meme eines Unternehmens erfolgt in den Képfen
der Mitarbeiter, in schriftlichen Dokumenten, etwa Konstruktionszeichnun-
gen, Stiicklisten, Verfahrensrichtlinien, Briefen, Akten oder in elektroni-
schen Speichermedien. Selektive Elimination erfolglosen und Reproduktion
erfolgreichen Wissens fithren via Riickkopplung im Mempool zu einer ku-
mulativen Einverleibung von Erfahrung.'® Dadurch fungiert der Mempool
eines Unternehmens als informationssammelndes und -speicherndes Sys-
tem. In einem kollektiven Mempool sind die Erfahrungen von weit mehr Irr-
timern gespeichert und kumuliert als irgendeine Einzelperson selbst je
durchfithren und erfahren konnte.” Im kollektiven Mempool eines Unter-
nehmens speichert sich die kumulierte Erfahrung mehrerer Generationen
von Mitarbeitern, Organisationsgestaltern und Managern bei der Auseinan-
dersetzung mit bestimmten Problemen und Umweltzustdanden.

B.4 Qualitditserhalt des Wissensbestandes
bei Umsystemverdnderung durch Kreativitdt

Im Mempool wird Wissen konserviert, das sich in vergangenen Selektions-
prozessen als erfolgreich erwiesen hat. Weichen die gegenwértigen Umwelt-
bedingungen jedoch wesentlich von denen der Vergangenheit ab, so besteht
die Gefahr, dass die in der Vergangenheit adaptiv erfolgreichen Problemls-
sungen zur Losung der Probleme der Gegenwart ungeeignet sind.”” In dem
Mafle, in dem sich die gegenwirtige Umwelt von den Umsystemzustdnden
der Vergangenheit unterscheidet, nimmt der Problemldsungsgehalt des
Mempools fiir die Generierung addquater Losungen in der Gegenwart ab.
Bei einem sich stidndig weiterentwickelnden Umsystem und ohne das Hin-
zukommen neuer Losungen wiirde der Problemlosungsgehalt des kollekti-

1° Hayek 1971, 43.
"' Hayek 1969, 82.
2 Segler 1985, 248 1.



Kreativitdtsférderung im Unternehmen 83

ven Wissensbestandes irgendwann gegen null sinken. Hier liegt die zentrale,
weil iiberlebensnotwendige Bedeutung der Kreativitat.

Ohne Kreativitét gibt es keine Innovationen und dies bedeutet unter den
realen Bedingungen eines sich wandelnden Umsystems nicht nur Stillstand,
sondern Riickschritt. Innovationen und damit Kreativitit sind eine notwen-
dige Bedingung fiir den Fortgang des evolutiondren Prozesses. Sich selbst
tiberlassene Kreativitdit wird allerdings nur ausnahmsweise Bleibendes
schaffen. Um das innovative Potenzial der Kreativitit nutzbar zu machen,
muss zur Erzeugung des Neuen ein Mechanismus kommen, der die Lésun-
gen und Produkte bewertet, Brauchbares erkennt und ausliest, Unbrauchba-
res erkennt und verwirft. Kreativitat schafft nichts von Wert ohne Auslese,
aber Auslese hat nichts zu schaffen ohne Kreativitdt. Durch beides zusam-
men erst wird aus kreativem Spiel Entdeckung, aus Exploration Innova-
tion.” Bei sich stark verindernden Umfeldbedingungen miissten demnach
die Wirtschaftssysteme, die Branchen und die Unternehmen besonders er-
folgreich sein, die besonders kreativ sind und gleichzeitig tiber effiziente Aus-
leseprozesse verfiigen, etwa unter sehr hohem Wettbewerbsdruck stehen.

C. Kreativitét in der Wirtschaft
C.1 Kreativitit als knappe Ressource seit Beginn der Industrialisierung

Nachdem die zentrale Rolle der Kreativitdt im gesellschaftlichen Evolutions-
prozess deutlich geworden ist, wollen wir die Kreativitdt in der Doméne der
»Wirtschaft naher betrachten. Kreativitdt geht letztlich immer von einzel-
nen Personen aus. Wirtschaftshistorisch beobachten wir oft die Kombina-
tion aus Unternehmer und Erfinder. Dabei steuert der Unternehmer in der
Regel das Kapital, das betriebswirtschaftliche Know-how, den organisatori-
schen Apparat sowie den Mut die Idee am Markt umzusetzen bei, wihrend
der Erfinder seine Idee und das damit verbundene fachliche Know-how in
den korporativen Akteur einbringt. Oft ist diese Paarung im finanziellen Er-
gebnis ungleich.

In der Geschichte der industriellen Revolution, deren Beginn mit der In-
novation der Dampfmaschine von James Watt auf das Jahr 1776 datiert wer-
den kann, gab es, von wenigen Ausnahmen abgesehen, immer ein grofleres
Angebot an Kapital als an Innovationen."* Nicht erst heute, wie regelméflig
behauptet wird,” sondern auch in den letzten drei Jahrhunderten war Krea-
tivitdit und Wissen knapper als Kapital. Den Knappheitsrelationen zufolge
hitten eigentlich die Erfinder, die im Prozess der Industrialisierung aufstre-

13- Ahnlich zur Rolle des Zufalls in der biologischen Evolution Markl 1980, S. V.
4 Dazu und zu den folgenden Ausfithrungen Karst/Segler 1996.
> Handy 1990, North 1999, Quinn 1992.
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benden Unternehmen dominieren miissen. Dennoch waren es iiberwiegend
Unternehmer, die die Start-up-Unternehmen jener Zeit beherrschten und
die Bedingungen so gestalteten, dass die Erfinder nur geringen und zeitlich
begrenzten Einfluss und Profit erhielten. Nicht die relativ gréf3ere Knappheit
an Kreativitit und Know-how, sondern andere Faktoren wie etwa der Wa-
gemut, die Weitsicht, das bessere Verhandlungsgeschick der Unternehmer
und ihre gesellschaftliche Position mogen dafiir ursachlich gewesen sein.
Dazu kam ein Informationsvorsprung iiber die Regeln in der anfangs noch
vergleichsweise kleinen Doméne der Wirtschaft und wertvolle organisatori-
sche Erfahrungen aus anderen Bereichen, wie der staatlichen Verwaltung,
dem Militdr, der Land- und Forstwirtschaft und dem Bergbau.

Ein weiterer Nachteil fiir Erfinder oder allgemeiner gesprochen fiir die
Ausbreitung von kreativen Ideen war lange Zeit die mangelnde Transparenz
auf den Beschaffungsmirkten fiir Ressourcen aller Art wie Personal, Pro-
duktionstechnik und Kapital und auf den Absatzmirkten. Erschwerend
kamen die eingeschrédnkte raumliche und zeitliche Mobilitdt und die beschei-
denen Moglichkeiten der Informationsverarbeitung und -iibermittlung dazu.
Wer neuen Ideen hatte und diese, sei es als individueller Akteur oder in einem
Unternehmen, nicht umsetzen durfte, verfiigte tiber wenige Alternativen, sei
es, dass es diese nicht gab oder dass er davon keine Kenntnis hatte.

Die Zeiten haben sich griindlich geédndert. Noch nie waren die Bedingun-
gen fiir das Kreative in der Wirtschaft so giinstig wie heute. Heutzutage
wiirden sich Venture Fonds gegenseitig iiberbieten, um sich an einem Un-
ternehmen beteiligen zu diirfen, das Innovationen, wie die Dampfmaschine,
rostfreien Stahl, den Dynamo oder das Flugzeug zur Marktreife entwickeln
wollte. Es gibt mehr Kapital als je zuvor, das Anlage sucht. Und wer als indi-
vidueller Akteur eine gute Idee hat oder meint eine gute Idee zu haben, dem
bieten sich viele Alternativen, die in kiirzester Zeit auf ihre Machbarkeit ab-
geklopft werden konnen. Frither musste der Erfinder zum Investor gehen.
Heute suchen die Investoren die Erfinder. Frither war es schwierig, selbst fiir
Innovationen, die iiber deutlich erkennbare Alleinstellungsvorteile verfiig-
ten bzw. bei denen solche Vorteile perspektivisch sichtbar waren, einen Fi-
nanzier zu finden. Heute leihen sogar offentliche Kreditinstitute und nicht
nur Venture Fonds, deren origindre Aufgabe es ist Risiko-Kapital zu sam-
meln, Start-up-Unternehmen Geld, damit diese aus einer lediglich auf dem
Papier bestehenden Idee ein Produkt entwickeln, bei dem bereits erkennbar
ist, dass es nie iiber einen Alleinstellungsvorteil verfiigen wird. Frither waren
die Banken bei der Kreditvergabe fiir Unternehmensgriindungen sehr re-
striktiv. Die traditionellen Unternehmen waren ebenfalls wenig geneigt krea-
tive Ideen, die nicht aus dem eigenen Unternehmen kamen, zu férdern. Vie-
le Innovationen kamen iiber den Ideenstatus nicht hinaus. Sie konnten nicht
ausprobiert werden, weil die in der Domédne der Wirtschaft fiir die selektive
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Bewertung maf3geblichen Institutionen bereits in einem sehr frithen Stadium
das ,Aus“ verkiindet hatten. In vielen Fillen verfiigen die Entscheidungs-
trdger in den genannten Selektions-Instanzen nicht iiber das notwendige
Know-how, um die Erfolgswahrscheinlichkeit einer Idee einzuschdtzen. Eine
solche negative Vorselektion hat zur Folge, dass die Ideen gar nicht bis zur
Selektion vordringen konnen. Diese Selektion wiirde darin bestehen, dass
aus einer Idee ein Produkt entwickelt wird, dass dann den Konsumenten im
Wettbewerb mit anderen Produkten vorgelegt wird.

C.2 Das Start-up-Unternehmen als neue Unternehmensform
der New Economy

In der Domine der Wirtschaft ist die Macht der prédpotenten Vorselektion
erheblich zuriickgegangen. Die Investoren und die Inventeure sind in direk-
tem Kontakt. Der Staat, die Kreditinstitute und die Unternehmen der Old
Economy haben zwar nach wie vor erheblichen Einfluss, aber sie beherr-
schen nicht mehr die Domidne. Wesentlich dazu beigetragen hat eine neue
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Abb. 2. Branchenvergleich Neuer Markt'® [1]

16 Quelle DG-Bank aus FAZ 2000, S. B2.



86 Tilman Segler

Unternehmensform, das mit Risikokapital finanzierte Start-up-Unternehmen
der New Economy. Dieser neue Typ von korporativem Akteur ist selbst eine
Innovation. Er kann als Reaktion auf einen Mangelzustand, als kreative Fol-
ge von Leidensdruck verstanden werden, der sich angesichts der oben be-
schriebenen Mechanismen der Vorselektion im Lauf der Jahre aufgebaut
hat. Zur New Economy gehoren alle Branchen, die ein tiberdurchschnittli-
ches Wachstum aufweisen und aufweisen werden und die erst in den letzten
zehn Jahren entstanden sind, bspw. die Gentechnik, die Internetausriister
und -dienstleister einschliellich electronic-commerce, die Multimedia-
Branche, Teile der Informationstechnik, der Optoelektronik oder der Laser-
industrie. Zu den Unternehmen der New Economy gehoren typischerweise
die im Borsensegment des ,,Neuen Marktes“ notierten circa 250 Unterneh-
men, die mittlerweile eine Marktkapitalisierung von 100 Milliarden Euro er-
reichen.

Es ist kein Zufall, dass die Start-up-Unternehmen der New Economy sich
in ihrer Entscheidungs-, Verteilungs- und Wissensstrukur, in ihrer Unter-
nehmenskultur, ihrem Fithrungsstil und in ihrer internen Kommunikation
deutlich unterscheiden von den Unternehmen der Old Economy. Deshalb ist
New Economy mittlerweile zu einem Synonym fiir eine neue, unkonventio-
nelle, leistungs- und erfolgsorientierte Einstellung in der Industrie gewor-
den.

Die Old Economy hat viele neue Ideen bereits im Vorfeld kalt gestellt. Die
New Economy macht es moglich, dass mehr kreative Ideen zur Erprobung in
die Wirklichkeit gelangen und zum Wettbewerb zugelassen werden, um sich
zu bewidhren oder zu scheitern. Die Chancen der am Neuen Markt oder der
an ihrem Vorbild, der amerikanischen Nasdaq, notierten Unternehmen
konnen generell grofer eingestuft werden als die Chancen der traditionellen
Unternehmen. Daraus resultiert auch ein gréf3eres Risiko. Der Gang an die
Borse ist fiir viele Unternehmen wie ein Sprung ins kalte Wasser. Danach
heifdt es: ,,Swim at own risk® (siehe Abbildung 3).

Die New Economy verdndert aber nicht nur das Auslesesystem in der
Domine der Wirtschaft, sondern auch in der Wissenschaft. Ein Beispiel da-
fiir ist die Entschliisselung des menschlichen Genoms. Nicht ein Pharma-
konzern der Old Economy mit milliardenschweren Reserven, sondern das
vergleichsweise kleine und erst vor drei Jahren gegriindete Unternehmen
Celera hat es in nur wenigen Monaten und fast im Alleingang geschafft, wor-
an Dutzende akademischer Laboratorien weltweit seit zehn Jahren gearbeitet
haben. ,,Die eigentliche Revolution, die dahintersteckt, geht jedoch viel wei-
ter. Die klassische Trennung (ehrlicherweise miisste man sagen: die willkiir-
liche) von Wissenschaft und Industrie wird obsolet. Diese ,neue Konvergenz*
wird sich in Zukunft noch stirker manifestieren. Es sind heute private Un-
ternehmen, allen voran amerikanische, die die meisten Patente auf Sequenz-
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STOCK EXCHANGE POOL
SWIM AT OWN RISK

POOL HOURS BEWARE OF
8:30 A.M.-5:00 P.M. THE SHARKS

Abb. 3. Ohne Risiko keine Chance [1]

Funktionsbeziehungen aus den verschiedenen Organismen halten“®. Es ist
sicher noch zu frith davon zu sprechen, dass sich die traditionelle Arbeits-
teilung, nach der die aus offentlichen Mitteln finanzierte Wissenschaft fiir
die Grundlagenforschung und die Industrie fiir die Weiterentwicklung zu
Produkten zustdndig ist, auflost. Aber in der New Economy gibt es eine ge-
wisse Tendenz, die notwendige Forschung selbst durchzufiihren, wenn dies
lukratives Wissen erschliefit. Der vorselektive Einfluss der mafgeblichen In-
stitutionen der Wissenschaft iiber Forschungsgegenstinde und -ziele geht
tendenziell zuriick. Damit konnte langfristig auch die Moglichkeit der Poli-
tik zuriick gehen, die Prioritéten fiir wissenschaftliche Programme wesent-
lich zu bestimmen. Die New Economy bietet eine Arena, in der Kreativitit
sich nach den Kriterien eines alternativen Bewertungssystems entwickeln
kann. Auch die Old Economy hat immer eigene Forschung betrieben, lédsst
sich entgegen halten. Diese Forschung war und ist aber auf andere Art und
Weise mit der traditionellen Wissenschaft verzahnt und steht in viel gerin-
gerem Mafle in Konkurrenz zu ihr.

Es kommen drei Faktoren zusammen, die den Unternehmen der New
Economy eine neue Qualitdt verleihen. Zum einen das rasante Wachstum,
zum anderen die hohe Kapitalakkumulation und Attraktivitét fiir Investo-
ren. Dazu kommt eine neue Art von Unternehmensfithrung mit den Gestal-
tungsbereichen Organisationsstruktur, interne Kommunikation und Unter-

7 Gestaltet nach dem Foto eines Hinweisschildes aus der Gontard & Metallbank von Andreas
Klehm aus FAZ 2000, S. B 1.
8 Bohlen 2000, S. 57.
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nehmenskultur. Das Selbstverstindnis dieser Unternehmen ldsst sich mit
den Stichworten Avantgarde, Kreativitdt und Schnelligkeit beschreiben. Die
Kombination dieser drei Faktoren hat massive Auswirkungen auf den Ar-
beitsmarkt, aus dem auch die Wissenschaft und die Old Economy schépfen.
Das starke Wachstum der New Economy hat den Bedarf an bestimmten
Qualifikationen beispielsweise im Bereich der Informatik, der Elektronik,
der Biochemie, um nur einige zu nennen, emporschnellen lassen. Die neuen
Unternehmen erscheinen aus vielerlei Griinden attraktiver. Da das Ausbil-
dungssystem nicht gentigend qualifizierte Mitarbeiter hervorbringt, werden
notgedrungen Mitarbeiter aus dem traditionellen Wissenschaftsbetrieb und
den alten Unternehmen akquiriert. Fiir bestimmte Qualifikationen ist der
Arbeitsmarkt geradezu ausgetrocknet. Das Interesse an Promotionen ist in
einigen Fachbereichen rapide gesunken, da der wissenschaftliche Nach-
wuchs nach dem Diplom direkt in die Wirtschaft wechselt. Negativ betroffen
von dieser Entwicklung sind die Organisationen und Unternehmen, die un-
attraktive Bedingungen bieten. Sie werden sich umstellen miissen, um nicht
weiter ins Hintertreffen zu geraten oder langfristig zu verschwinden.

D. Organisationsgestaltung und Kreativitat

D.1 Griinde fiir Kreativitdt: Die Rolle von Selbstverwirklichung,
Neugierde, Mangel, unbeabsichtigte Nebenfolgen und Zufall

Die maximale Férderung und Nutzung der Kreativitdt der Mitarbeiter ist ein
entscheidender Faktor zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen. Um die Kreativitdt zu fordern, ist es zundchst notwendig zu wissen,
warum Mitarbeiter kreativ sind, um diese Bedingungen dann systematisch
herzustellen.

Ein wesentlicher Grund fiir Kreativitit ist die Moglichkeit, sich durch kre-
ative Arbeit selbst zu verwirklichen. Kreativitdt in der Arbeit entfalten zu
konnen, ist fiir viele Mitarbeiter faszinierend und attraktiv, weil es ihn aus
dem Alltag heraushebt, weil kreative Arbeit das Gefiihl gibt, intensiver zu le-
ben als sonst. Die Aufregung und Spannung eines Bildhauers in seinem Ate-
lier, des Forschers in seinem Labor oder des Managers in einer Verhandlung
um eine wichtige strategische Allianz kommt dem Ideal eines erfiillten Le-
bens sehr nahe, das sich viele ertrdumen, aber selten erreichen.”

Ein weiterer Grund fiir Kreativitét ist die dem Menschen eigene Neugier-
de, der Spafd am spielerischen Ausprobieren, an der Entdeckung des Unbe-
kannten, die Lust an der Phantasie und am Visioniren.

»Not macht erfinderisch® oder ,,need is the mother of invention” sagt der
Volksmund. In diesen Sprichwértern kommt zum Ausdruck, dass Mangel-

19 Csikszentmihalyi 1997, 109.
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zustdnde, Konflikte, aber auch personliche Krankungen und Verletzungen,
ganz allgemein der empfundene Mangel an Zufriedenheit mit der vorherr-
schenden Situation einen Leidensdruck erzeugt, der oft die Ursache von
Verdnderungen ist, indem er die Kreativitdt anregt. In der Regel wird dieser
Leidensdruck von Auflen durch die Kraft der Selektionsfaktoren induziert.
Im Unternehmen koénnen dies fallende Marktanteile, schlechte Warentester-
gebnisse oder bilanzielle Verluste sein, die auf der Hauptversammlung den
Aktionédren gegeniiber begriindet werden miissen. Viele, wenn nicht sogar
die Mehrheit der Verdnderungen und Verbesserungen in der Wirtschaft
sind die Folge von personlichem Leidensdruck, unter den die Fithrungskraf-
te geraten und den sie an ihre Mitarbeiter weitergeben. Ohne Leidensdruck
erfolgen nur wenig Verdnderungen. In vielen Unternehmen, die einen fiir
ihre Branche iiberdurchschnittlichen Gewinn erzielen, lasst der Wille nach
weiteren Verbesserungen nach. Nur wenige Unternehmen verfiigen tiber die
Fahigkeit, noch besser werden zu wollen, obwohl sie bereits an der Spitze
sind. Dies sind Unternehmen, die in guten Zeiten Verbesserungen entdecken
und umsetzen, die andere erst in einer Notsituation erkennen konnen.

Viele Entdeckungen sind nicht geplant. Sie ergeben sich scheinbar zufillig
oder als nicht beabsichtigte Nebenfolge oder infolge einer Verwechslung,
eines Fehlers, eines unerwarteten Vorkommnisses. Mancher Erfinder hat auf
der Suche nach etwas Bestimmten in der Unordnung etwas Neues gefunden,
nach dem er nicht gesucht hatte. Das technokratische Denken, und die dafiir
ursdchliche, antiquierte Vorstellung, dass alle sozialen Phdnomene Ergebnis
absichtsgeleiteten Tuns seien, hat sicher dazu beigetragen, dass ,der arme
Zufall bei gebildeten Leuten in so schlechtem Ansehen steht: Zufall, so heif3t
es, sei nie schopferisch. Sie kennen ihn ndamlich nur als den einfallslosen
Hirten, der die Herde der Ereignisse dem Tor der Durchschnittserwartung
zutreibt, bar jeglicher Originalitdt. Selten wurde einer schlimmer verkannt.
Dabei kann allein durch Zufall Neues entstehen, denn von wirklichem Neu-
igkeitswert ist nur, was sich nicht in gesetzméfligem Zwang unausweichlich
ereignet. Nennen wir ihn anerkennend Spontaneitdt, so erkennen wir in ihm
eine der Voraussetzungen der Unvorhersagbarkeit, die allein Freiheit des
Handelns verleihen kann.“** Dabei soll nicht verkannt werden, dass der
Zufall oder die vorher nicht gesehene Chance, in der Regel aber nur wahr-
genommen und genutzt werden kann, weil der betroffene Inventeur sich
vorher intensiv mit dem Thema befasst hatte.

Ein Mitarbeiter kann als kreativ bezeichnet werden, wenn er Neuerungen
und Verbesserungen von Produkten, Leistungen, Anwendungen, Verfahren,
Arbeitsprozessen und Strukturen im Kleinen wie im Groflen initiiert oder
erarbeitet. Kreative Mitarbeiter zeichnen sich aus durch kritische Beobach-

20 Markl 1980, S. V.
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tungsgabe, Phantasie, Ideenreichtum, Originalitédt, Problembewusstsein und
Selbstdndigkeit. Es sind bestimmte Fahigkeiten im Zusammenhang mit be-
stimmten motivationalen und temperamentsméfligen Dispositionen, die
kreatives Verhalten bzw. die Genese eines kreativen Ergebnisses zur Folge
haben. Zu diesen Féhigkeiten gehdren aufmerksames, unabhédngiges und
nachhaltiges Beobachten, die Neugierde am Entdecken, der Spafl am Ent-
werfen, die Lust am Erfinden, der Wille zu ordnen und zu planen.* Die Er-
fahrung zeigt, dass viele kreative Ideen nicht in die Wirklichkeit umgesetzt
werden koénnen. Einmal ganz abgesehen von den Ideen, die unterdriickt, be-
hindert oder diskriminiert werden, konnen eine Reihe von objektiven
Schwierigkeiten auftreten, die eine Umsetzung nicht moglich werden lassen.
So konnen anfangs nicht vorhergesehene Schwierigkeiten auftreten oder es
drohen negative Auswirkungen auf andere Bereiche, die den Erfolg iiber-
kompensieren. Wer eine gewisse Erfahrung mit kreativen Ideen hat, kennt
dies und kann damit umgehen. Vieles, was anfangs faszinierend erscheint,
lasst sich spéter nicht umsetzen oder ist gar nicht neu und besser. Ein im
Umgang mit Kreativitdt erfahrener Mitarbeiter hat die Fahigkeit Untaugli-
ches auszusortieren.

Mit Ulmann und Sommer* lassen sich die Ergebnisse der Personlichkeits-
forschung zusammenfassen und Eigenschaften kreativer Personlichkeiten
folgendermaflen kennzeichnen: Der Kreative

e ist offen gegeniiber seiner Umwelt, er ist kritisch und unkonventionell,

o ist fahig Konflikte zu ertragen,

e besitzt eine grofle Ambiguitdtstoleranz, ist in der Lage, Unsicherheitsge-
tithle zu ertragen, nutzt irreguldre Strukturen, die die Moglichkeit bieten,
eine neue Ordnung zu gestalten,

e besitzt eine betrdchtliche Frustrationstoleranz, lasst sich fiir Tétigkeiten
begeistern, auch wenn die Vollendung zunichst noch aufgeschoben wer-
den muss,

e ist stark erfolgsmotiviert, autonom, unabhéngig, nicht konform und

e ist auf die richtige Losung der Aufgabe bedacht, nicht auf das Ansehen bei
den Mitmenschen.

D.2 Der Kreativititsvorteil korporativer Akteure

Der Einzelne, also der individuelle Akteur kann in der Wirtschaft entweder
als Unternehmer, sei es als Berater, Erfinder, Inhaber oder Mitinhaber oder
als Griinder einer Firma kreativ werden oder - was einen fundamentalen
Unterschied ausmacht - als Mitarbeiter eines Unternehmens. Wem die Ent-

2! Guilford (1965).
?> Ulmann (1968) und Sommer/Grosser (1996).
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faltung seiner Kreativitdt wichtig ist, steht also vor der grundsitzlichen
Wahl, in welchem Rahmen er diese Kreativitit entfalten méchte. Die Unter-
nehmen, die auf kreative Mitarbeiter angewiesen sind, stehen ihrerseits vor
der Frage, welche Bedingungen geschaffen werden miissen, um Kreative da-
zu zu bewegen Mitglieder ihrer Organisation zu werden. Den fundamentalen
Unterschied zwischen der Mitgliedschaft in einem korporativen Akteur und
einer selbstindigen Existenz als individueller Akteur wollen wir an einem
einfachen Beispiel erldutern und dabei auf drei Bereiche eingehen, von deren
Gestaltung es abhdngt, ob sich Mitarbeiter im Unternehmen kreativ entfal-
ten wollen und konnen (siehe Abbildung 4).
Es sind dies:

o die Organisationsstruktur mit der Entscheidungs-, Verteilungs- und
Wissensstruktur

¢ die Unternehmenskultur und der Fithrungsstil

¢ die unternehmensinterne Kommunikation.”

Unternehmens-
strategie

Unternehmens- Unternehmens- Entscheidungs-
interne kultur und Verteilungs- und
Kommunikation Fiihrungsstil Wissensstruktur

Kreativitat
und
Commitment

Verhesserungen
innovationen

Unternehmens-
erfolg

Abb. 4. Foérderung und Wirkung von Kreativitit [1]

3 Siehe hierzu detailliert Karst/Segler/Gruber (2000) S. 3-7.
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Stellen Sie sich eine Gruppe von Menschen vor, die auf einer Insel lebt
und sich vom Fischfang erndhrt. Es gibt grundsitzlich zwei Méglichkeiten,
dieser Tédtigkeit nachzugehen: allein oder zu mehreren. Der Fischer, der al-
lein zum Fischfang hinausfihrt, braucht sich mit niemandem abzustimmen.
Er entscheidet, wann er hinausfdhrt, wohin er fahrt, welche Angeln und Net-
ze er einsetzt, ob er etwas Neues ausprobiert oder wie lange er auf dem Meer
bleibt. Der Fang, ob grofl oder klein, steht ihm allein zu. Fiir diesen Einzel-
unternehmer gibt es keine Entscheidungs- und Verteilungsproblematik,
aber eine Wissensproblematik. Die Entscheidungen iiber sein Handeln trifft
er allein, die Folgen fiir sein Tun trédgt er selbst. Sein Commitment fiir sein
Handeln ergibt sich daraus, dass er immer im eigenen Interesse selbstbe-
stimmt tétig ist. Der Nachteil besteht darin, dass er bei der Erweiterung sei-
nes Wissens auf seine eigene Kreativitdt oder auf die Imitation der Metho-
den anderer angewiesen ist und dass sein Erfolg begrenzt ist. Wenn sich
mehrere Personen zusammenschlief3en, lassen sich ganz andere, auch wirt-
schaftlich groflere Ziele erreichen. Wenn mehrere Personen gemeinsam
Fischfang betreiben, konnen diese weiter aufs Meer hinausfahren und rei-
chere Fischgriinde aufsuchen. Es konnen groflere Netze eingesetzt werden,
die hohere Ausbeute erlauben. Begabungen und spezielle Kenntnisse unter-
schiedlicher Personen kénnen genutzt werden. Es kann mehr ausprobiert
und erfunden werden. Es kann schneller und mehr Wissen, Know-how
akkumuliert werden, als dies einem einzelnen moglich wére. Neue Ideen
konnen vor ihrer Umsetzung im Team diskutiert werden, bevor sie in der
Wirklichkeit ausprobiert werden. Es bestehen also erheblich bessere Mog-
lichkeiten sich der Vorerfahrung anderer zu bedienen und damit sogenannte
Realitétstests zweiter Art durchzufiihren, bevor man sich zu einem Realitéts-
test erster Art in der Wirklichkeit entschlief$t. Wertvolle Erfahrungen kon-
nen mit anderen Mitgliedern der Besatzung geteilt werden. In einem korpo-
rativen Akteur ist es bedeutend einfacher Erfahrungen zu speichern und
weiterzugeben, etwa an neue Mitarbeiter.

Korporative Akteure bieten die Moglichkeit im Team zu arbeiten und da-
bei eine Spezialisierung nach Tétigkeiten und Talenten vorzunehmen. Fiir
Kreativitdt bedarf es in der Regel mehr als Spontaneitdt, Begeisterung, Bril-
lanz, Ideenreichtum. Diese alleine bleiben ohne fundiertes Fachwissen, ohne
handwerkliche Féhigkeiten, Erfahrung und Methodenwissen nur ein kurzes
Strohfeuer. Die Idee muss in die Wirklichkeit umgesetzt werden, wenn sie
nicht bei einer Utopie verbleiben soll. Phantasie und Genialitét reichen nicht
aus. Auflerdem haben kreative Personen als Einzelkdmpfer nur Erfolg, wenn
sie sich selbst steuern konnen, Verantwortungsgefiihl und Autonomie besit-
zen. Der Kreative, der gleichzeitig iiber ausgepréigte Manager- und Unter-
nehmerfdhigkeiten verfiigt, ist die Ausnahme. Der Kreative wird deshalb in
der Regel nur in einem Team erfolgreich sein, in dem die andern Teammit-
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glieder ihn dort verstdrken, wo seine Schwéchen liegen. Ohne solide Grund-
lagen im kaufménnischen Bereich, etwa in Marketing, Organisation, Finan-
zierung und Rechnungswesen, lésst sich eine neue Produktidee nicht erfolg-
reich umsetzen. Deshalb brauchen Start-up-Unternehmer regelmafiig
Unterstiitzung in diesen Feldern. Jeder kreative Mensch muss fiir sich die
Grundsatzentscheidung treffen, in welchem organisatorischen Rahmen er
seine Kreativitdt entfalten will, ob er selbstindig titig sein will oder ob er
Teil eines korporativen Akteurs, beispielsweise Mitarbeiter eines Unterneh-
mens werden will. Die korporative Losung bietet den groflen Vorteil der
Biindelung unterschiedlicher personlicher Fihigkeiten. So konnen der krea-
tiven Personlichkeit Kollegen mit planerischen und unternehmerischen Fa-
higkeiten an die Seite gestellt werden, die eine praktische Umsetzung der
Idee bewerkstelligen. Im Unternehmen bedeutet dies, rechtzeitig ein Team
zu bilden, in dem alle notwendigen Fahigkeiten zusammenkommen.

Ein korporativer Akteur ist aber auch erheblich komplexer. Da ,,die beim
korporativen Akteur gepoolten Ressourcen nicht mehr separat durch die
einzelnen Beteiligten, sondern im Verbund, als Biindel, disponiert werden,
ist danach zu fragen, wie eben diese Disposition iiber den Ressourcenpool
organisiert ist“.* Die unterschiedlichen Losungen des Dispositionsproblems
fithren zu unterschiedlichen Entscheidungsstrukturen. Dies ist die Gesamt-
heit der Regeln, die festlegen, wer tut was (Spezialisierung) und wie (Koor-
dination) und was wird von wem (Delegation) entschieden. Hier gibt es eine
grofle Bandbreite von autokratischen bis zu demokratischen Losungen.” Da
sich Kreativitit nicht verordnen lidsst, vielmehr eines hohen Mafles an
Commitment, d.h. freiwilliger Selbstverpflichtung bedarf, scheiden autokra-
tische Losungen normalerweise aus. Demokratische Losungen des Disposi-
tionsproblems weisen eine hohe Akzeptanz der Entscheidungen durch die
Organisationsmitglieder auf und eignen sich von daher fiir politische Ent-
scheidungen. Aufgrund des hohen Zeitaufwandes und der niedrigen Effi-
zienz des Entscheidungsprozesses sind sie fiir Sachentscheidungen in Un-
ternehmen, die im Wettbewerb stehen, beispielsweise der Frage, welcher
kreativen Idee der Vorzug zu geben ist, ungeeignet.*

Da ,,der Einsatz der zusammengelegten Ressourcen nicht separate, indivi-
duelle Ertrédge, sondern ein Gesamtergebnis, einen Korporationsertrag her-
vorbringt, ist danach zu fragen, durch welche Verteilungsregelung dieser
Korporationsertrag in individuelle Ertrige umgesetzt wird“.”” Auch zur Ges-
taltung der jeweilige Verteilungsstruktur , also der Regeln, nach denen der

*4 Vanberg 1982, S. 16.

» Zur Entscheidungsstruktur siehe im Detail Kieser/Kubicek 1992, S.67-198.

26 Die zeigen zahlreiche Beispiele, z.B. die ehemaligen, jugoslawischen Betriebe in Arbeiter-
selbstverwaltung.

* Vanberg 1982, S. 16.
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Fangertrag verteilt wird, gibt es eine Vielzahl von denkbaren Méglichkeiten,
von egalitdr bis elitdr. Der Ertrag bzw. der Verlust kann egalitdr an alle Mit-
glieder zu gleichen Teilen verteilt werden oder elitir nach einem festzule-
genden Beitrag zur Leistung oder iiber unterschiedliche Fixeinkommen und
zusitzliche Gewinnanteile. Die Erwartungen der Besatzung des Schiffes, das
Wissen um die eigenen routineméfligen und kreativen Beitrdge und Féhig-
keiten, ihren subjektiv empfundenen Wert, die konkret erhaltenen Anteile
am Ertrag, sei es in Form von Lohn oder Gewinn, und die sich bietenden
Alternativen bestimmen mafigeblich das Commitment des einzelnen. Die
Erfahrung zeigt, dass sich Kreativitit durch monetéire Anreize allein nur in
einem begrenzten Mafle fordern ldsst.”®

D.3 Die Entscheidungsstruktur

Die meisten Menschen sind kreativ, wenn es um die Gestaltung ihrer Freizeit
geht. Wenn Mitarbeiter mehr Kreativitdt im Privatleben entwickeln als bei
der Arbeit, kann das also nicht an ihrer Personlichkeit liegen, sondern muss
die Folge der innerorganisatorischen Verhiltnisse sein. Wie miissen Spezia-
lisierung, Koordination und Delegation ausgelegt werden, um die Kreativitdt
zu fordern? Um gleich eine unbefriedigende, weil pauschale Antwort zu ge-
ben: Die beste Moglichkeit besteht darin, die Mitarbeiter dazu zu bringen,
sich fiir ihre Arbeit voll verantwortlich zu fiihlen, sich ihrer Aufgabe gegen-
iiber selbst zu verpflichten, also Commitment zu entwickeln. Zu Commit-
ment und Kreativitit kann man die Mitarbeiter nicht iiberreden, dazu kann
man sie nicht zwingen und dazu reicht selbst eine gute Bezahlung, also
extrinsische Motivation, nicht aus. Nichts dergleichen kann auf lange Sicht
funktionieren. Nur Commitment bewegt die Mitarbeiter dazu, kreativ fiir ihr
Unternehmen zu sein und auf Verbesserungen zu sinnen. Commitment
spielt in Verdnderungsprozessen in Unternehmen eine entscheidende Rolle
und bedeutet soviel wie ,Selbstverpflichtung®“ oder ,freiwillige Bindung®.
Erfolgreiches Commitment-Management bedeutet, dass die Mitarbeiter ei-
nes Unternehmens die Moglichkeit zur personlichen Entfaltung, Selbstbe-
stimmung und Selbstverwirklichung im Unternehmen erkennen und aktiv
nutzen. Dabei erhalten sie mehr Einfluss auf die Gestaltung ihrer Aufgaben
und ihres Arbeitsumfeldes. Als Folge davon steigern sie von sich aus, freiwil-
lig, ihren personlichen Beitrag fiir das Unternehmen, sowohl als Individuen
wie auch als Teammitglieder. Die Arbeit wird idealerweise zur Kreativitdts-
arena, in der der Mitarbeiter gestalterisch tdtig werden kann. Um diese Be-
dingungen herzustellen gilt grundsitzlich:

28 Hierauf und auf die Wissensstruktur wird spiter noch eingegangen.
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e Die Spezialisierung muss dem Mitarbeiter eine klar umrissene Aufgabe
mit einem fiir ihn sichtbaren Beitrag zur Gesamtleistung des Unterneh-
mens zuweisen.

¢ Die Delegation von Verantwortung muss soweit wie moglich an Mitarbei-
ter vor Ort erfolgen und mit der Zuweisung der fiir die Durchfithrung der
Aufgabe erforderlichen Kompetenzen und Ressourcen einhergehen.

¢ Die Koordination sollte, soweit es um Routinetdtigkeiten geht, technokra-
tisch mit Hilfe von Verfahrensrichtlinien und Pldnen erfolgen, um eine
hohe Sicherheit und Regelméfligkeit zu gewéhrleisten und Stérungen zu
minimieren. Dies erweitert den Spielraum fiir kreative Tétigkeiten im wei-
testen Sinne, die durch Selbstabstimmung der Mitarbeiter oder durch per-
sonliche Weisungen koordiniert werden sollten.

Je nach Verdnderungsbereitschaft des Managements ergeben sich drei
Gestaltungsmoglichkeiten, um mehr Engagement und Kreativitit ins Unter-
nehmen zu bringen. Die dlteste und schmerzloseste Form ist die des betrieb-
lichen Vorschlagswesens. Die Mitarbeiter werden ermutigt, Ideen im Rah-
men eines formell eingerichteten betrieblichen Vorschlagswesens oder in
Qualitdtszirkeln zu entwickeln. Thre tédgliche Arbeitsroutine wird dadurch
jedoch nicht nennenswert verdndert. Zudem konnen die Mitarbeiter nur
Empfehlungen aussprechen. Das Management behilt sich vor, dariiber zu
befinden, ob die Ideen der Mitarbeiter verwirklicht werden oder nicht. Eine
Beteiligung in Form von Verbesserungsvorschldgen kann nur sehr begrenzt
Kreativitit freisetzen, da an den bisherigen Fithrungsprinzipien festgehalten
wird. Das Vorschlagswesen ist die organisatorische Antwort auf ein innova-
tionsfeindliches Management. Um zu verhindern, dass Ideen von den Vor-
gesetzten von der Hierarchie unterdriickt werden, wird eine unabhéngige
Institution geschaffen, an die sich jeder Mitarbeiter wenden kann. Motiv da-
fiir ist die Belohnung durch eine Geldprdmie. Im Vorschlagswesen wird die
Zustandigkeit fiir Verbesserungsvorschldge angesiedelt. Durch diese Spezia-
lisierung wird zum Ausdruck gebracht, dass alle anderen Einheiten der Un-
ternehmensorganisation fiir Routine zustdndig sind, fiir Wiederholung des
verordneten Programms, und dass Verbesserungen als Normabweichungen
von einer Spezialeinheit behandelt werden. Hinter dieser Vorstellung steht
das Menschenbild und die Philosophie der frithen (westlichen) Industriali-
sierung, des Taylorismus, nach der die grofite Effizienz erreicht wird, wenn
die Mitarbeiter ihre Arbeit exakt nach von Fachleuten optimierten Routinen
durchfithren. Verdnderungen durch den normalen Mitarbeiter sind tabu.
Mitarbeiter sollen arbeiten und nicht kreativ sein. Kreativitdt und Verdnde-
rung ist vornehme Aufgabe der Fithrungskrifte, also wenigen Auserwihlten
vorbehalten, die darauf spezialisiert sind, die Routinen genau zu beobachten
und gezielt Verbesserungen vorzunehmen. In westlichen Unternehmen gab
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und gibt es teilweise noch immer die Vorstellung, dass Arbeit fiir die iiber-
wiegende Mehrheit der Mitarbeiter in der Verrichtung von Routinen zu be-
stehen hat und Verdnderung und Kreativitdt origindre Aufgabe einer kleinen
Fithrungsschicht im Unternehmen ist. In japanischen Unternehmen gab es
diese Trennung nicht. Nach dem Prinzip des Kaizen®, der stdndigen Verbes-
serung, ist Verdnderung und damit Kreativitdt integraler Bestandteil der Ar-
beit eines jeden Mitarbeiters.

Eine weitergehende Moglichkeit besteht darin, die Mitarbeiter in die Ge-
staltung des Arbeitsplatzes mit einzubeziehen. Dieser Ansatz erschliefit gro-
3e Kreativitdtspotenziale. Die Aufgabenbereiche werden so organisiert, dass
die Mitarbeiter vielfdltige Moglichkeiten haben, ihre Arbeit selbst zu gestal-
ten. Sie sind fiir einen abgeschlossenen, identifizierbaren Arbeitsabschnitt
zustandig. Die Mitarbeiter wissen und sind davon iiberzeugt, dass sie einen
bedeutsamen Beitrag liefern, sie verfiigen iiber betrdchtliche Entscheidungs-
freiheit im Hinblick auf die Durchfithrung ihrer Arbeit. Dies bedeutet mehr
Selbstbestimmung. Dariiber hinaus erhalten sie mehr Riickkopplung als die
Mitarbeiter in traditionellen Organisationen. Auf die Unternehmensstrategie
und die Organisationsstruktur, also auf die Verteilung von Machtbefugnis-
sen und die internen Ablaufprozesse, haben die Mitarbeiter dabei keinen
wesentlichen Einfluss.

Im Rahmen eines Maximalmodells kann den Mitarbeitern ein Maximum
an Beteiligung zugestanden werden. Dabei werden die Mitarbeiter in strate-
gische Entscheidungsprozesse einbezogen. Informationen tiber die wichtig-
sten betrieblichen Belange werden horizontal ebenso verbreitet wie entlang
der stark abgeflachten Hierarchie. Bei Umsetzung dieses Ansatzes entwi-
ckeln die Mitarbeiter umfassende Fahigkeiten im Hinblick auf Teamarbeit,
Problemlésung und betriebliche Prozesse und sind an allen Management-
entscheidungen beziiglich ihrer Arbeitseinheit beteiligt. Unternehmen, die
ihren Mitarbeitern eine derart weitgehende Beteiligung zugestehen, verwirk-
lichen hdufig auch Modelle zur Gewinnbeteiligung oder machen die Mitar-
beiter zu Miteigentiimern. Das Maximalmodell wird bezeichnenderweise oft
von Start-up-Unternehmen realisiert, die in den neuen Wachstumsbranchen
tétig sind.

Die drei dargestellten Ansdtze zeigen die Bandbreite moglicher strukturel-
ler Mafinahmen zur Forderung der Kreativitdt im Unternehmen. Es gibt im
Sinne eines ,best practice“ keinen Ansatz, der fiir jede Branche, jedes Un-
ternehmen, jede Funktion oder jede Situation gleichermaflen geeignet wire.
Wie so oft im Management gilt auch hier der situative Ansatz. Das ideale
Maf und die ideale Ausgestaltung sind von den jeweiligen Umsténden, also
der Situation abhingig. Ein wichtiger Einflussfaktor ist die Dynamik und der

29 Imai 1992.
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Wettbewerbsdruck der Branche. Je hoher die Dynamik und je starker der
Wettbewerb, desto schneller muss reagiert werden und desto weniger Fehler
verzeiht der Markt. Unter diesem Leistungs- und Leidensdruck werden sich
Unternehmen mit ausgeprégter Hierarchie und Vorschlagswesen nicht lange
halten konnen. Das lédsst die Situation nicht zu.

Unabhingig von der Situation lassen sich zusammenfassend folgende ge-

nerelle organisatorische Gestaltungshinweise zur Férderung der Kreativitit
geben:

1.

30
31

Das wichtigste ist, dass alle organisatorischen Mafinahmen darauf ausge-
richtet sind, die Mitarbeiter dazu zu bringen, sich fiir ihre Arbeit voll ver-
antwortlich zu fiihlen, sich ihrer Aufgabe gegeniiber selbst zu verpflich-
ten, also Commitment zu entwickeln. Commitment fiihrt zu einem hohen
Mafl an Engagement fiir das Erkennen von Problemen und deren Losun-
gen, sowohl auf der Ebene des einzelnen Mitarbeiters als auch auf Team-
ebene.*

. Zur ganzheitlichen Aufgabe jedes Mitarbeiters gehéren sowohl Routine-

aufgaben als auch die Aufgabe an der Verbesserung dieser Routine
mitzuwirken. Die Erfiillung beider Aufgaben muss klar kommuniziert
werden und in die Mitarbeiterbeurteilung einflie8en.

. Die anfallende Routinearbeit ist ,,so rationell zu gestalten, dass dem Mit-

arbeiter Zeit fiir kreative Aufgaben bleibt. Das setzt Klarheit iiber die Rou-
tinearbeit voraus und Kenntnisse der individuellen sowie personen- und
sachbedingten Storfaktoren, die die rationelle Bewiltigung behindern,
und der Moglichkeit zum Abbau dieser Storfaktoren.“*

. Aufgaben sollen soweit wie moglich delegiert und dezentralisiert werden.

Die Maxime lautet: Delegiere immer soweit wie moglich an den Mitarbei-
ter vor Ort, der die Aufgabe erledigen kann, ohne dass dadurch die Quali-
tdt von Entscheidungen leidet. Durch die Kombination der Motivation der
Mitarbeiter vor Ort mit der notwendigen Kenntnis der Verhéltnisse vor
Ort konnen schnelle und optimale Entscheidungen erreicht werden. Mit-
arbeiter vor Ort haben spezielle Kenntnisse, tiber die sonst niemand ver-
tiigt und konnen deshalb Ideen entwickeln, auf die vorgesetzte Stellen
nicht kommen konnen.

. Wenn einem Mitarbeiter ein Problem zur Losung tibertragen wird, ist

darauf zu achten, dass der Mitarbeiter sich durch eine besondere Affinitit
zu diesem Thema oder Fachgebiet auszeichnet. Das besondere Interesse
fordert die intrinsische Motivation zu kreativem Verhalten, sich etwa ,,mit

Karst/Segler 2000, S. 9.
Sommer/Grosser 1997 S. 884.
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Ausdauer einem Problem sukzessiv und von verschiedenen Seiten zu néa-
hern oder sich risikobereit von gdngigen Losungswegen zu trennen.>

6. Die Bildung von funktionsiibergreifenden Teams sind sachlich dazu pri-
destiniert, um neue Losungen zu finden. Bei einer solchen funktionsiiber-
greifenden Zusammensetzung ergibt sich Gruppenloyalitit oder Grup-
penengagement nicht von selbst. Loyalitdt stellt sich nur ein, wenn die
Mitarbeiter ihren personlichen Egoismus und den Abteilungsegoismus
iiberwinden und sich fiir das Ganze einsetzen. Auflerdem miissen die
Teams davon iiberzeugt sein, Verdnderungen nicht nur zu empfehlen,
sondern diese auch umsetzen zu konnen.

D.4 Wissensstruktur

Wenn man in einem traditionellen, jahrzehntelang autokratisch gefiihrten
und durchweg biirokratisch organisierten Unternehmen in kiirzester Zeit
und ohne Ubergang eine dezentrale, geringer spezialisierte Organisations-
struktur mit weniger Hierarchieebenen installiert, dann tiberfordert man die
Mitarbeiter. Der Status des vorhandenen Mitarbeiterstamm eines Unter-
nehmens muss immer die Wahl der Organisationsstruktur mitbestimmen.
Ein Unternehmen kann seinen Mitarbeiterstamm nur allmahlich veriandern,
sei es durch den Austausch von Mitarbeitern im Rahmen der Fluktuation
oder durch die Qualifizierung des gegebenen Mitarbeiterbestandes. Eine be-
sonders wirkungsvolle Methode zur Verbesserung der Wissensbasis eines
Unternehmens und des kreativen Potenzials ist die gezielte Einstellung von
Mitarbeitern, die wertvolles, neues Methoden- und Fachwissen und die ge-
wiinschten Werte einer angestrebten Sollkultur mitbringen. Hier verfiigen
die jungen, gerade erst gegriindeten Unternehmen der New Economy {iiber
einen doppelten Vorteil. Erstens miissen sie nicht auf einem teilweise nur
aufwindig umzuqualifizierenden Mitarbeiterstamm aufbauen. Auflerdem
muss kein langwieriger Einstellungsveranderungsprozess zu mehr Kunden-
orientierung und zur Selbstverstindlichkeit der kontinuierlichen Verbesse-
rung in Gang gesetzt und stidndig in Gang gehalten werden. Die jungen Un-
ternehmen haben es da einfacher. Sie rekrutieren ihre Wunschmannschaft
und importieren dabei das gesuchte Fach- und Methodenwissen einschlief3-
lich der geforderten inneren Einstellungen. Ist das Unternehmen attraktiv,
dann kann es sich - und das ist der zweite Vorteil - die besten Mitarbeiter
aussuchen. Dieser Startvorteil der Start-ups wird noch einigen unterentwi-
ckelten alten Unternehmen Sorgen bereiten.

Unabhingig vom Entwicklungsstadium des Unternehmens koénnen fol-
gende Hinweise dazu beitragen, die Wissensstruktur zu verbessern:

3 Sommer/Grosser 1997, S. 88s.
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1. Alle Mafinahmen miissen den gegebenen Mitarbeiterstamm, der die per-
sonifizierte Wissensbasis des Unternehmens darstellt, beriicksichtigen. So
kann Entscheidungskompetenz und Verantwortung nur in dem Mafle an
Mitarbeiter delegiert werden, in dem diese auch fahig sind, den gestellten
Anforderungen gerecht zu werden. Situativ zu fithren heifit, Mitarbeiter
nach ihrem individuellen Kompetenzprofil Aufgaben zuzuweisen, d.h.
dem einen mehr und dem anderen weniger. Es gilt Kreativitdt individuell
zu fordern und das bedeutet, dass ein schlecht ausgebildeter und unerfah-
rener Mitarbeiter Unterstiitzung bei der Entwicklung, beim Ausprobieren
und bei der Umsetzung seiner kreativen Ideen benétigt.

2. Die Mitarbeiter miissen regelméflig mit der fiir ihre Arbeit relevanten Da-
ten und Informationen versorgt werden. Auflerdem sollten sie regelmafig
nach ihrer personlichen Meinung zu Vorschldgen seitens der Unterneh-
mensleitung befragt werden und darauf Feedback erhalten. Beides ver-
starkt die Selbstverpflichtung gegeniiber den Zielen der Unternehmung.
Dies fordert ein positives Klima der Identifikation und motiviert die Mit-
arbeiter zum Unternehmenserfolg beizutragen. Ein Gefiihl von Unifor-
miertheit und Machtlosigkeit hingegen schwiécht die Loyalitdt gegeniiber
dem eigenen Unternehmen. Entsprechend ist die Fluktuation unter den
Mitarbeitern in traditionellen Unternehmen héher als in Unternehmen
mit ausgepriagtem Commitment. Fluktuation bringt es mit sich, dass Mit-
arbeiter wertvolles Wissen mitnehmen. Dies schmilert die Wissensbasis
tiir neue Ideen.

3. Jeder aufmerksame Mitarbeiter gewinnt wéhrend der Arbeit wertvolle
Erkenntnisse iiber seine Aufgabe. Erkenntnisse, die niemand sonst ge-
winnen kann. Die Mitarbeiter miissen deshalb die Méglichkeit haben die
Arbeitssituation, in der sie sich befinden, zu ihrem eigenen und zum Vor-
teil des Unternehmens zu verbessern. Wenn dies nicht méglich ist, weifl
jeder Mitarbeiter ohne weitere Worte, dass ,,Wissensmanagement“ im
Unternehmen nur ein Lippenbekenntnis ist.

4. Kreative Ideen zu generieren, ist das eine. Sie zu bewahren, ist die andere
notwendige Aufgabe von Wissensmanagement. Einmal erworbenes Wis-
sen steht nicht automatisch auch fiir die Zukunft zur Verfiigung. Das
gezielte Bewahren von Erfahrungen, Informationen und kritischem Know-
how setzt das Bewusstsein um den Wert von Wissen auf allen Management-
Ebenen voraus. Viele Unternehmen verlieren im Zuge von Reorganisation
und Kostenmanagement einen Teil ihres kritischen Wissens. Diese kollek-
tive Amnesie beruht in der Regel auf der unbedachten Zerstérung infor-
meller Kommunikationsnetzwerke, die wichtige, jedoch bislang noch
wenig beachtete Prozesse steuern.®

33 Abrahamson (2000) schligt beispielsweise den Einsatz eines ,,Chief Memory Officers“ vor.
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5. Speicherungsprozesse fiir Wissen finden auf der individuellen, der kollek-
tiven und der elektronischen Ebene statt. Zur Sicherung von Wissen auf
der individuellen Ebene empfiehlt sich die Trager von Schliissel-Know-
how iiber eine Beteiligung materiell und iiber Commitment emotional an
das Unternehmen zu binden. Abb. 5 zeigt die Mdglichkeiten, wie in Un-
ternehmen erfolgsentscheidendes kritisches Wissen vergessen wird und
gibt damit zugleich Hinweise, wie Wissen konserviert werden kann.

. Das Hervorbringen kreativer Ideen ist notwendig und forderungswert,
aber nicht jede Idee fithrt zu einer Innovation, sondern nur diejenige, die
unterschiedliche Bewertungssysteme erfolgreich iiberstanden hat. Zu-
ndchst muss die Idee die unternehmensinternen Priifungen bestehen. Dies
reicht von Kommentaren und Beurteilungen von Kollegen und Vorgesetz-
ten, iiber bestimmte Entwicklungsmechanismen bis hin zu Gremien, die
fiir neue Ideen zusténdig sind. Wenn eine Idee die unternehmensinternen
Priiffilter erfolgreich passiert hat, muss sie sich direkt auf dem Markt oder
indirekt mit einem internen Erfolgsbeitrag bewdhren. Inwieweit die Krea-
tivitat der Mitarbeiter umgemiinzt wird in echte Innovationen, die zusétz-
lichen Nutzen fiir bestimmte Kundengruppen bringen oder interne Ab-
laufe verbessern, hdngt also nicht nur von ihrer objektiven Qualitdt ab,
iiber die externe Selektionsfaktoren bestimmen, sondern immer auch von
der Qualitdt der internen Priifsysteme, der Entscheidungsstruktur und
den beurteilenden Personen. Das Wissen und die Erfahrung, die zur un-
ternehmensinternen Vorpriifung von Ideen herangezogen werden, beein-
flussen wesentlich das weitere Schicksal neuer Ideen im Unternehmen. Es
ist deshalb eine zentrale Aufgabe des Wissensmanagements, die Qualitét
und die Arbeitsweise des unternehmensinternen Systems der Vorselek-
tion zu gewidhrleisten und stdndig zu verbessern.

Kreative Mitarbeiter benutzen das bestehende Wissen und alte Ideen als
Rohmaterial und suchen sténdig in einer Vielzahl von Quellen, auch unter-

Wissen Wid Kiindigung Reengineering Datenverlust, Viren,
= Hardwarefehler, mangelnde

geldscht Frithpensionierung Outsourcing Datensicherung
zug,m auf Arbeitsiiberlastung Tabuisierungen Schnittstellenprobleme
Wissen derzeit S ValrkauL;on Ugternehmans-‘ IDa;(usrhaftgl

i aali teilen, Abwanderung von nkompatibilitat
nicht mogllch mangelndes Commitment Teams von Systemen

durch .innere Kiindigung”

Abb. 5. Wie wird kritisches Wissen in der Organisation vergessen? [1]
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nehmensexternen und fachfremden Quellen, nach Anregungen und guten
Ideen. Der zweite Schritt dieses ,knowledge brokering“ genannten Prozesses
besteht darin, diese Ideen lebendig zu halten, indem man sie veréndert, dis-
kutiert, ausprobiert, mit ihnen spielt, immer in der Hoffnung, dass Ansitze
fiir eine neue Nutzung auftauchen.’* Diesen intensiven, imitierenden, variie-
renden, experimentierenden, vergleichenden und kommunikativen Umgang
mit Wissen aller Art gilt es in einem Unternehmen systematisch zu férdern.
Wissensmanagement wird damit zu einer zentralen Aufgabe des Manage-
ments.

D.5 Verteilungsstruktur

Das stiandige Vergleichen ist eine urmenschliche Eigenschaft, eine anthropo-
logische Konstante. Mitarbeiter vergleichen ihre Beitrdge sowohl mit dem,
was sie vom Unternehmen erhalten, wie Geld, Status, Aufgaben, Entfaltungs-
und Selbstverwirklichungsmoglichkeiten, als auch mit dem, was andere bei-
tragen und erhalten. Das Ergebnis wird nach den jeweiligen subjektiven
Vorstellungen von Gerechtigkeit bewertet. Dieses Gerechtigkeitsgefiihl be-
einflusst das Commitment der Mitarbeiter erheblich. Viele Mitarbeiter ha-
ben das Gefiihl, dass die Gerechtigkeitsbilanz fiir ihre Tétigkeit nicht stimmt.
Das Gefiihl mehr zu geben als zu bekommen oder mehr geben zu kdnnen als
zu diirfen, und das Gefiihl, dass rivalisierende Kollegen sich im Unterneh-
men erfolgreicher vermarkten, ldsst kein Commitment aufkommen und un-
terdriickt Kreativitdt.

Die Attraktivitdt eines Unternehmens fiir die Mitarbeiter wird nur zum
Teil vom Gehalt und den sozialen Leistungen bestimmt. Die Beteiligung am
langfristigen Unternehmenserfolg, die sich iiber Aktienoptionen oder direk-
ten Anteilserwerb gestalten ldsst, ist vielen Mitarbeitern wichtiger. Die Be-
teiligung der Mitarbeiter am Unternehmen sichert hochstes Commitment
und fordert ganzheitliches Denken und Handeln, nach dem Motto: ,,Was fiir
das Unternehmen gut ist, ist auch fiir mich gut.“ Dieses Gefiihl, Teil des
Ganzen, auch des ganzen Erfolges zu sein, diese Win-win Situation tritt nur
ein, wenn der Mitarbeiter eine aus seiner Sicht wertvolle Beteiligung erhalt.
Dies kann durch einen substanziellen Anteil oder eine starke Wertsteigerung
der Anteile erreicht werden. Von Beteiligungsmodellen profitieren Arbeit-
geber, Angestellte und Anleger gleichermaflen. Mitarbeiter, die auch Mit-
inhaber sind, haben das gleiche Interesse an Kurszuwédchsen wie Investoren
und Unternehmer. Dadurch sind sie motivierter, produktiver und kreativer.
Eine Studie der Gesamthochschule Kassel hat nachgewiesen, dass sich betei-
ligte Angestellte wesentlich weniger krankmelden.”® Neben dem zusitzlichen

34 Hargadon, A./Sutton, R. (2000).
3 Hoffmann 2000, S. B 13.
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Anreiz, sich stdrker in das Unternehmen einzubringen, sind Beteiligungs-
modelle auch ein wirkungsvolles Instrument, um qualifizierte Mitarbeiter zu
finden und zu halten. Aktienoptionen, die erst bei Erreichen eines bestimm-
ten Borsenkurses oder nach einer bestimmten Zugehorigkeitsdauer ausge-
iibt werden diirfen, sind hier das Mittel der Wahl.

Eine wichtige Motivation, gerade fiir kreative Mitarbeiter, ist die Moglich-
keit, sich in der Arbeit kreativ entfalten zu konnen. Diese Mitarbeiter legen
hohen Wert darauf, an der Herausforderung an das Unternehmen, stindig
Neues zu schaffen, beteiligt zu werden, so wie andere am Kapital beteiligt
werden wollen. Bezahlung und wertvolle Beteiligung sind nicht alles. Ein
eindrucksvoller Beleg dafiir sind die zahlreichen Mitarbeiter von Start-ups,
die iiber ihre Mitarbeiterbeteiligung bereits Vermogensmillionédre geworden
sind und dennoch mit hohem Engagement und einer 6o-Stundenwoche mo-
tiviert weiterarbeiten. Allein beim Unternehmen Microsoft sind dies ca.
10 ooo Mitarbeiter. Diese Mitarbeiter kommen zur Arbeit, weil sie arbeiten
wollen, nicht weil sie miissen. Solche Mitarbeiter zu fithren ist die hohe
Schule des Managements.

D.6 Unternehmenskultur und Fiihrungsstil

Es gibt zwei Wege, das Verhalten von Mitarbeitern zu steuern. Bekannt und
unter der Rubrik ,Koordinationsinstrumente® beschrieben sind die Mog-
lichkeiten der Fremdsteuerung. Hierzu zdhlen die ,,personliche Weisung®
aufgrund der Macht eines Vorgesetzen, die ,,Verfahrensrichtlinie“ als ver-
bindliche Handlungsanweisung fiir vordefinierte Entscheidungssituationen,
der ,,Plan“ als verbindliche Handlungsanweisung, der festlegt, wer wann was
zu tun hat und die ,,Selbstabstimmung® als verbindlich vorgeschriebene, bi-
laterale Abstimmung zwischen Mitarbeitern der gleichen Hierarchieebene.
Der zweite, grundsdtzlich andersartige Weg der Verhaltenssteuerung ist
die Eigensteuerung des Mitarbeiters durch sich selbst, genauer gesagt, durch
ein von ihm verinnerlichtes System von Werten, das bestimmte Einstellun-
gen zur Folge hat, die wiederum zu einem bestimmten Verhalten fithren.
Wir sprechen von der Unternehmenskultur, definiert als Gesamtheit der
Werte, Symbole und Rituale der Mitarbeiter. Sie hat in ihrer verhaltenssteu-
ernden Wirkung erhebliche Auswirkungen auf die Kreativitit der Mitarbei-
ter. Die Unternehmenskultur gibt generalisierte Verhaltensmuster vor. Wer
die Kultur verinnerlich hat, verhilt sich generell auf eine bestimmte Art und
Weise, beispielsweise kunden- oder qualitdtsorientiert oder ganzheitlich-
verantwortungsvoll und um stindige Verbesserung und Perfektion bemiiht.
Die Mitarbeiter brauchen dann nicht mehr stdndig tiber detaillierte Anwei-
sungen gefithrt zu werden. Vielmehr fiithren sie sich selbst, weil sie das
richtige Konzept verinnerlicht haben. Dies fiithrt zu einer enormen Ver-
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einfachung und Beschleunigung der Prozesse. Welche Situation im einzel-
nen eintrifft ist unvorhersehbar. Es ist deshalb nicht méglich, alle Verhal-
tensweisen fiir alle moglichen Situationen im voraus festzulegen, etwa durch
Pline oder Verfahrensrichtlinien. Ohne die richtige Unternehmenskultur
muss das Verhalten der Mitarbeiter stindig kontrolliert und im Detail ge-
steuert werden.

Es gibt eine Vielzahl von speziellen Kreativitdtstechniken, zum einen die
intuitiven wie etwa Brainstorming, Brainwriting oder der intuitiven Kon-
frontation und zum anderen die systematisch analytischen Methoden, wie
etwa die morphologische Methode und die Analogiebildung, deren Einsatz
die Kreativitit im Unternehmen férdern soll*. Heute hat jeder Manager
eines Grofiunternehmens mindestens einen Workshop zu Kreativitétstech-
niken oder ein Seminar zum Thema Innovation absolviert. Aber so wertvoll
und berechtigt der Einsatz von Verfahren zur Kreativititsférderung ist, gilt
dennoch, Kreativitdt in der Unternehmung ist nicht in erster Linie eine An-
gelegenheit von einzelnen Methoden, sondern eine solche der geistigen Ein-
stellung und des Commitments der Mitarbeiter ihrem Unternehmen gegen-
tiber.¥ Die notwendige geistige Einstellung und Commitment lassen sich
schaffen durch eine geeignete Unternehmensstruktur, durch die richtige un-
ternehmensinterne Kommunikation und Unternehmenskultur und einen
entsprechenden Fithrungsstil.

Wenn wir von Unternehmenskultur sprechen, meinen wir die bei der
groflen Mehrheit der Mitarbeiter typischerweise vorzufindende und als legi-
tim akzeptierte Kultur. Diese wird durch bestimmte Rituale und Symbole
weitergegeben und verdeutlicht. Es ist die Aufgabe der Unternehmenslei-
tung die Unternehmenskultur durch aktives Kulturmanagement zu formen.
Konkret heifit dies:

¢ In moglichst weitgehendem Konsens unter Beteiligung der Mitarbeiter ist
eine Soll-Kultur festzulegen und dafiir zu sorgen, dass ein klares Bild der
vom Unternehmen anzustrebenden Soll-Kultur besteht.

o Uber geeignete Kommunikationsmittel ist transparent zu machen, wie die
Ist-Kultur im Unternehmen aussieht.

e Diese Ist-Kultur ist in Richtung der angestrebten Soll-Kultur zu entwi-
ckeln.

Die von der Kultur vermittelten allgemeinen Werte und Normen miissen
in der Mitarbeiterfithrung tagtdglich ihre praktische Umsetzung erfahren.
Wo dies die Fithrungskrifte nicht leisten, verliert die Unternehmenskultur

3% Hier ist nicht der Raum, um die Methoden darzustellen. Eine gute Ubersicht vermitteln
Knief} (1995) oder Majaro (1993).
37 Ulrich 1975.
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ihre Leitfunktion und degeneriert zu einer hohlen Fassade. Damit ldsst sich
vielleicht etwas nach drauflen vorgaukeln. Die Bewohner des Hauses, die
Mitarbeiter, wissen jedoch, dass der Schein triigt. Wenn bspw. Engagement
und Kreativitdt als Leitwerte gepredigt werden, Widerspruch und selbst
kleine Fehler der Mitarbeiter jedoch zu Karrierenachteilen fithren und dieje-
nigen am schnellsten beférdert werden, die immer nur genau das ausfiihren,
was ihnen gesagt wurde, dann sind die Leitlinien fiir die Mitarbeiter wertlos.

Im folgenden wird versucht einige Werte, die Kreativitit férdern, inhalt-

lich zu verdeutlichen, indem das Fiithrungsverhalten und der Fithrungsstil
beschrieben werden, in dem die Mitarbeiter diese Werte erkennen kénnen.*®

1.

38

Manager sollten Schrittmacher sowie Vorbild und Coach sein. Ausschlag-
gebend ist die Fahigkeit des Vorgesetzten, sich intensiv mit seinen Mitar-
beitern auseinanderzusetzen und ihren Vorschligen zuzuhoéren sowie
eine hohe eigene Leistungsbereitschaft und Kreativitdt zu zeigen.

. Die vier genannten Griinde fiir Kreativitdt, Selbstverwirklichung, Neu-

gierde, Mangel, Zufall und unbeabsichtigte Nebenwirkungen miissen sich
im Fithrungsstil wiederfinden. Dies bedeutet die Anerkennung von Ideen
und neuen Gedanken, die Forderung von Versuchen und neuen Ansidtzen,
auch wenn sie nicht immer zum gewiinschten Erfolg fithren.

. Uberfluss ddmpft Kreativitdt, nach dem Motto ,,Warum nach etwas Neu-

em suchen, wenn schon alles da ist“. Ein zuviel an Ressourcen, z.B. Zeit,
Budget, Laborkapazitdt behindert ein Denken in Prioritdten und Knapp-
heitsrelationen und lidsst keinen Zeit- und Leidensdruck aufkommen. In
manchen Situationen fordert leichte Uberforderung Kreativitit und Pro-
duktivitdt. Dass dieser Zusammenhang mit grofler Sensibilitdt genutzt
werden muss, versteht sich von selbst.

. Das Management muss Fehler erlauben und bereit sein andere unbeab-

sichtigte Nebenwirkungen zu akzeptieren. Fehler sind nicht schlimm,
wenn sie dem Problemlésungsprozess dienen, schnell erkannt und dann
abgestellt werden. Fehler und Misserfolge sind unausweichlicher Bestand-
teil von kreativen Problemlosungsprozessen und notwendiger Bestandteil
von Lernprozessen.

. Durch die personliche Fithrung muss sichergestellt werden, dass kreativi-

titshemmenden Faktoren mit sozial-kommunikativen Ursachen (Macht-
kampfe, Mobbing mit permanenten Sticheleien, Neidgefiihle, Nichtakzep-
tanz des unbequemen kreativen Mitarbeiters und Kollegen) Einhalt geboten
wird.

. Ausreichende Zeit fiir die informelle und formelle Kommunikation mit

den Mitarbeitern. Einsatz des Instrument ,,Mitarbeitergesprach® mit tur-

Aus Platzgriinden miissen im folgenden Stichworte ausreichen. Im Detail siehe Karst/Seg-
ler 1996 und Karst/Segler 2000.
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nusméfliger Durchfiihrung, formaler Dokumentation, systematischer
Thematik, detailliertem Feedback und abschlieflender Vereinbarung von
Zielen.

7. Der Vorgesetzte muss seine Mitarbeiter umfassend informieren und sie
iiber Probleme und die Ziele der jeweiligen Einheit ins Bild setzen.

8. Gute Filhrung erkennt man daran, dass die Mitarbeiter Zweck und Ziel ih-
rer Arbeit kennen und ein sicheres Gefiihl dafiir haben, wie sie dieses Ziel
erreichen konnen. Dazu muss ausreichende Aufsicht und Erfolgskontrolle
kommen, mit dem Ziel den Mitarbeitern zu helfen und ihnen Feedback zu
geben. Detailliertes Feedback ist eine notwendige Voraussetzung fiir er-
folgreiche Lernprozesse. Generell wichtig sind Vertrauen, Verlésslichkeit,
Ehrlichkeit, Authentizitdt und Eindeutigkeit. Dazu gehort der offene Mei-
nungsaustausch, die Bereitschaft auch unangenehme Themen anzuspre-
chen und eine im wortlichen Sinne unmissverstédndliche Sprache.

Die Entscheidungs-, Verteilungs- und Wissensstruktur, die zusammen die
Organisationsstruktur bilden, miissen aufeinander abgestimmt werden. Das
heifdt, es muss eine Passung, ein ,Fit“ hergestellt werden. Viele Unterneh-
men haben in den letzten Jahren im Rahmen einer Reorganisation ihre Ent-
scheidungsstrukturen iiberarbeitet. Oft war der Erfolg solcher Reorganisati-
onen sehr begrenzt oder schlug ins Negative um, weil versiumt wurde, auch
die Verteilungsstruktur und die Regeln fiir die Verdnderung des Mempools
der Unternehmung, d.h. die Wissensstruktur anzupassen. Unausgewogen-
heiten, sog. ,Misfits“, zwischen den Strukturen beeintrachtigen den evoluti-
onidren Prozess, in dem aus kreativen Ideen funktionierende Verbesserun-
gen erwachsen. Eine Entscheidungsstruktur, die den Mitarbeitern mehr
Verantwortung und Freiraum fiir Kreativitdt ldsst, bringt das Unternehmen
nur nach vorne, wenn das System zur internen Bewertung von Ideen funk-
tioniert, Verbesserungen im Unternehmen auch verbreitet werden (Wissens-
struktur) und die Mitarbeiter an dem damit erzielten Erfolg auch teilhaben
(Verteilungsstruktur).

D.7; Kommunikation

Die Qualitédt kreativer Prozesse und der damit einhergehenden Lern- und
Verdnderungsprozesse ist in entscheidendem Maf} abhdngig von der Aus-
gestaltung der unternehmensinternen Kommunikation. Von der Effektivitat
der Kommunikation im inneren und nach auflen hingt es ab, wie stérungs-
frei und effizient der Prozess der Evolution des Wissensbestandes eines Un-
ternehmens insgesamt ablduft. Ohne Kommunikation keine Evolution:
Kommunikation ist notwendige Voraussetzung, um Wissensziele festzule-
gen, Wissen zu identifizieren, zu erwerben, zu entwickeln, zu verteilen und
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zu teilen, zu nutzen, zu bewahren und zu bewerten.** Kommunikation ist
gewissermaflen der Transmissionsriemen, ohne den die Kreativitdt im Un-
ternehmen nicht tibertragen und wirken kann. Die praktischen Gestal-
tungsmoglichkeiten unternehmensinterner Kommunikation sind vielfltig,
werden aber in der Regel nicht systematisch eingesetzt (siehe Abbildung 6).
Grofle Beachtung finden heute technikgestiitzte Kommunikationsmedien.
Sie eigenen sich insbesondere fiir die Verbreitung, Versorgung und Speiche-
rung von Informationen; fiir die schnelle Bewiltigung grofler Datenmengen
und die Koordination iiber Raum- und Zeitunterschiede hinweg. Die derzeit
zu beobachtende sehr verstirkte Konzentration auf technische Kommunika-
tion wirft die Frage auf, ob sie der richtige Weg im Kontext kreativer Prozes-
se ist, in denen Menschen die zentrale Rolle spielen. Es hat sich gezeigt, dass
Methoden ohne aufwendige Technikunterstiitzung, aufgrund ihrer hohen
Interaktivitdt und der Kommunikation von Angesicht zu Angesicht, in krea-
tiven Prozessen unverzichtbar sind. Zu diesen Kommunikationsmethoden
gehoren neben den traditionellen Gespréchs- und Unterrichtsformen neue-
re, unkonventionelle Formen wie etwa personliches Training und Coaching,
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Abb. 6. Formen unternehmensinterner Kommunikation [1]

39 Siehe dazu North 1998; Probst/Raub/Romhard 1998; Segler 1985.
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Informationsmirkte, Unternehmensrallyes, Business-Theater, Qualitdtszir-
kel, Lernstatt und Selbstlernsysteme wie etwa die Lernlandkarten-, die Ba-
lanced Score Card- oder die Aktionstafelmethode.* Diese neuen Methoden
der internen Kommunikation regen die Mitarbeiter aufgrund einer jeweils
speziellen Didaktik zu kreativem Denken und Verhalten an und arbeiten mit
spielerischen, haptischen, Neugier erweckenden und visuellen Mitteln. Die
Kombination dieser persénlichen Kommunikationsmethoden mit technik-
gestiitzter Dateniibermittlung und -auswertung macht neue Anwendungen
gerade auch in Grofiunternehmen mdglich, wie etwa das Issues Manage-
ment.*

E. Ausblick

Es ist grundsitzlich moglich die Kreativitdt in einem Unternehmen erheblich
zu verbessern, indem die beschriebene innerorganisatorische Konstellation
aus Organisationsstruktur, Unternehmenskultur, Fithrungsstil und interner
Kommunikation hergestellt wird. Dabei empfiehlt es sich zwei Erfahrungen
aus der Praxis zu bedenken.

Erstens: Die Umwandlung von einem ideenlosen zu einem kreativen Un-
ternehmen erfordert viel Zeit. Die Umsetzung der erforderlichen strukturel-
len Mafinahmen muss in der Regel Schritt fiir Schritt im Einklang mit dem
Potenzial der vorhandenen Mitarbeiter erfolgen. Die entscheidende Schwie-
rigkeit und Herausforderung, die letztlich auch fiir die Dauer des Prozesses
verantwortlich ist, liegt darin, dass Einstellungen und Verhaltensweisen ge-
andert werden miissen. Dies ist ein allméahlicher und zeitraubender Prozess.
Innovative Instrumente zur Unterstiitzung von Einstellungs- und Verhal-
tensdnderungen konnen zwar eine positive Entwicklung in Gang setzen, sie
konnen jedoch nicht von heute auf morgen Unternehmenskultur und Fiih-
rungsstil umwandeln. In den geforderten flacheren Strukturen miissen die
Mitarbeiter tédglich Kreativitdt, Verhandlungsgeschick, Problemlosungsfi-
higkeiten und Bereitschaft zu Verantwortung und Teamarbeit unter Beweis
stellen. Einige vielleicht zum ersten Mal in ihrem beruflichen Leben. Das ist
aber kein Grund zur Entmutigung. Der eine oder andere Mitarbeiter, auch
Fithrungskrifte, werden von sich aus das Unternehmen verlassen. Den meis-
ten Mitarbeitern féllt die Umstellung leichter, als die Unternehmensleitung
annimmt, da im Privatleben die gewiinschte Sollkultur bereits gelebt wird.

Zweitens: Der Weg ist das Ziel. Die Kreativitdt eines Unternehmen zu
steigern ist ein nicht endender Prozess und erfordert ein stdndiges und dis-
zipliniertes Bemiihen, in dem nicht nachgelassen werden darf. Nur dann
wird es gelingen, dem Ziel méglichst nahe zu kommen.

4° Siehe ausfiihrlich Karst/Segler 2000.
4 Wernli J. (1998).
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