Forschung aktuell

Je komplexer das Arbeitsumfeld,
desto eher werden Mitarbeiter kreativ

Verbesserungsvorschlage und Ideenmanagement in Organisationen

1 Sieben Koépfe wissen mehr: Teamarbeit bei der Produktionsentwicklung. Regel-
maBig treffen sich Mitarbeiter aus dem Bosch-Geschéftsbereich »Benzinsysteme«
zum Gedankenaustausch, um Ablaufe oder Erzeugnisqualitat zu verbessern.

Jedes Jahr werden in deutschen
Unternehmen Milliarden Euro ein-
gespart, weil die Mitarbeiter nicht
nur Ideen fiir neue Produkte kreie-
ren, sondern auch Produktions- und
Arbeitsablaufe aktiv verbessern.
Jeder dieser Vorschlage wird im
Durchschnitt mit fast 200 Euro pra-
miert, hat das Deutsche Institut fiir
Betriebswirtschaft herausgefunden,
das jahrliche Erhebungen zum
Ideenmanagement in Unterneh-
men durchfiihrt. Woher stammen
diese Ideen, und wie werden Mitar-
beiter in Unternehmen kreativ?
Wenn man von Kreativitdt bei der
Arbeit spricht, denkt man haufig an
Werbetexter, Architekten B oder
Erfinder. Doch auch in Produktion
und Verwaltung werden zuneh-
mend Vorschldge von Mitarbeitern
gewlinscht, um Prozesse zu verbes-
sern und Fehlerquellen zu beseiti-
gen. Zum Beispiel werden hdufig
Qualitdtszirkel eingesetzt, um von
Wissen und Erfahrungen der Mitar-
beiter zu profitieren. Hierbei treffen
sich Mitarbeiter in kleinen Gruppen,
um selbstgewahlte Probleme zu dis-

A Das judische Museum in Berlin: Der
Neubau von Daniel Liebeskind ist ein
Beispiel flir eine kreative Leistung, bei
der ein Problem nicht vorformuliert war.
Kreativitat wird aber von Architekten in
ihrer Arbeit erwartet.
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kutieren. Doch auch einzelne Per-
sonen konnen bei ihrer Arbeit krea-
tiv werden.

Kreativitdt bedeutet Erzeugung
von neuen und nitzlichen Ideen’V.
»Neu« ist eine Idee, wenn sie bisher
in diesem Unternehmen oder auch
in dieser Abteilung unbekannt war.
Kreativitat ist also immer im Bezug
zum jeweiligen sozialen System zu
verstehen, das die Idee beurteilt. Es
gibt Abstufungen von Kreativitat:
Ideen mit geringem Neuigkeitswert

konnen im kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess immer noch
wertvoll sein. Andere Ideen sind ra-
dikal anders als alles vorher Be-
kannte und kénnen beispielsweise
zu einer Patentanmeldung fithren.
Da natiirlich nicht jeder Mitarbeiter
selbst tiber die Umsetzung seiner
Idee entscheiden kann, ist es wich-
tig, die Vorschldge aller Mitarbeiter
fiir die Organisation nutzbar zu ma-
chen. Das geschieht durch das
Ideenmanagement; hier werden die
Verbesserungsideen der Mitarbeiter
organisiert gesammelt, beurteilt
und belohnt /%,

Ein einfaches Beispiel: Ein Mitar-
beiter, der in der Produktion oft eine
Handvoll Schrauben aus einer Kiste
greifen musste und sich an den
scharfen Gewinden hautig die Fin-
ger verletzte, kam — nachdem er ei-
nen Film tiber Holzféller und deren
Werkzeuge gesehen hatte — auf die
Idee, eine Greifzange fiir die Schrau-
ben zu entwickeln, wie sie von
Holzfdllern zum Greifen von Baum-
stimmen benutzt wird. B Obwohl
die Idee nicht revolutionar ist, kann
sie doch als kreativ bezeichnet wer-
den, da sie im eigenen Arbeitsbe-
reich nutzbringend umzusetzen ist.
Tatsachlich schétzen sich Mitarbei-
ter eines Industrieunternehmens
dann als kreativer ein, wenn sie in
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El Verbesserungs-

vorschlag eines
Arbeiters: eine
Greifzange, um
Schrauben aus
einer Kiste zu
nehmen.

Kreativitat und Verbesserungsvorschlage

Forschung aktuell

den vergangenen drei Jahren mehr
als fiinf Verbesserungsvorschlage
gemacht hatten, /. 1

Kreativitatsprozesse verlaufen
nach &hnlichen Mustern

Wenn man von Kreativitdt bei der
Arbeit spricht, muss man unter-
scheiden, ob die Kreativitat zur Ar-
beitsaufgabe einer Person gehort
oder die Person aus eigenem An-
trieb kreativ wird. Weiterhin muss
man unterscheiden, ob ein zu 16-
sendes Problem vorgegeben war,
oder ob ein Problem erst noch ent-
deckt werden muss /. Entspre-
chend ergeben sich vier Arten von
Kreativitat bei der Arbeit. B Das

Selbsteingeschatzte Kreativitat

A

7
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Beispiel der Greifzange ist ein Ver-
besserungsvorschlag, bei dem kein
Problem vorgegeben war. Der Mit-
arbeiter musste selbst die Problem-
stellung entwickeln. Weiterhin
musste er sich entscheiden, das Pro-
blem selbst anzugehen und nicht
etwa darauf zu warten, dass es sich
von selbst erledigt oder andere Per-
sonen Abhilfe schaffen wiirden.
Beides tritft auch fiir Krankenpfle-
gepersonal zu /¢, so dass man hier
den Prozess der Ideenentwicklung
gut untersuchen kann. Beispiel ei-
ner kreativen Idee in diesem Ar-
beitsbereich ist die Umstellung der
Dienstpldane, um zu erreichen, dass
niemand allein mit zu vielen Pa-

1 Mitarbeiter mit
vielen Verbesse-
rungsvorschlagen
schatzen sich
selbst als kreativer
ein.

2 3 4 5 6 7
Zahl der Verbesserungsvorschlage
der letzten drei Jahre
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oder
mehr

tienten auf der Station ist. Wahrend
eine Losung dieses Problems von ei-
ner Fithrungskraft erwartet wird, ist
es fiir eine Krankenschwester ein
Beitrag, der iiber das normale Maf3
hinausgeht und von Experten (wie
Leitern von Weiterbildungseinrich-
tungen in der Krankenpflege) als
sehr kreativ eingeschatzt wurde.
Ahnlich kreativ wurde die Idee ei-
ner Mitarbeiterin in der Altenhilfe
bewertet, in ihrer Einrichtung die
Senioren in kleine Gruppen zum
Friihstiick und Mittagessen zusam-
menzuholen und die gemeinsamen
Mahlzeiten zur Forderung der Se-
nioren zu nutzen. Urspriinglich
nahmen alle die Mahlzeiten in ih-
rem Wohnbereich ein, dort blieb
aber wenig Zeit zur individuellen
Forderung.

Wie entstehen nun kreative
Ideen? Nach einem einflussreichen
Modell der Kreativitdtsforschung /'
verlauft dieser Prozess immer nach
einem dhnlichen Muster @: Am
Anfang steht die Identifikation ei-
nes Problems, oder das Problem
wird als Arbeitsaufgabe vorgegeben.
In dem Beispiel aus der Altenhilfe
ist der Mangel an individueller For-
derung als Problem erkannt wor-
den. Als zweiter Schritt erfolgt die
Vorbereitung. Dabei wird relevantes
Wissen gesucht, entweder lasst es
sich aus dem eigenen Gedachtnis
abrufen oder muss neu erworben
werden. Zur Vorbereitung gehort
auch das Sammeln und systemati-
sche Autbereiten von Informatio-
nen und Wissen iiber die Problem-
situation: Wie sind die Dienstplédne,
Raume und die Ausbildung des Per-
sonals? Im dritten Schritt erfolgt die
Antwortgenerierung. Hier werden
eine oder mehrere mogliche Losun-
gen fiir das Problem formuliert. Ei-
ne alternative Losung ware die Ein-
stellung von Personen speziell fiir
die Forderung. Im vierten Schritt
werden die verschiedenen Losungs-
moglichkeiten tiberpriift. Dabei
kann sich zum Beispiel ergeben,
dass zusatzliches Personal aus Kos-
tengriinden nicht eingestellt wer-
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den kann, diese Losung wird also
verworfen. Am Ende steht ein krea-
tives Ergebnis des ganzen Prozesses:
die Einrichtung von Essensgruppen
zur Forderung der Senioren.

In unserer Untersuchung haben
wir die Mitarbeiter in der Alten-
oder Krankenpflege befragt, wie sie
auf ihre Vorschlage gekommen sind.
Es zeigt sich, dass die Ideen dann als
kreativer beurteilt werden, wenn
sie intensiver vorbereitet oder ge-
meinsam von mehreren Personen,
Kollegen wie Vorgesetzten, entwi-
ckelt wurden. Durch die Kommuni-
kation mit anderen bekommt man
Riickmeldungen zu eigenen Ideen,
man kann von der Erfahrung und
dem Wissen des anderen profitieren
und bekommt eine zusatzliche
Sichtweise auf das Problem mitge-
teilt. Aus Untersuchungen in ande-
ren Kontexten weifs man, dass
gerade der Austausch mit aulSenste-
henden Personen wie Familien-
mitgliedern oder Kunden zur Leis-
tungen einer Person beitragen.

Eigeninitiative, Erfahrung,
Wissen und Selbstvertrauen

Interessanterweise werden beim Al-
ten- oder Krankenpflegepersonal
vor allem die Ideen der Personen

Verschiedene Formen kreativer Leistungen

Kreativitat wird erwartet/  Eigene Entscheidung
ist Arbeitsaufgabe

Aufgabe ist vorformuliert  Arbeitsergebnisse von
Problem ist vorgegeben Mitarbeiter in Forschung  zu einem fremden
und Entwicklung

(Vgl.Em)

Problem ist Arbeitsergebnisse von
Kinstlern/Architekten

nicht vorgegeben
(Vgl.E)

zur Kreativitat

Kreativer Beitrag

Arbeitsgebiet/Projekt

Verbesserungsvorschlage,
zum Beispiel von
Mitarbeitern aus
Produktion/Verwaltung
(Vel.E)

H Bei dieser Differenzierung kreativer Leistungen wird unterschieden, ob ein Pro-
blem oder eine Aufgabe vorgegeben ist oder nicht, und ob Kreativitat zur Arbeit da-
zugehort oder nicht. (Quelle: Unsworth, 2001)

als kreativ beurteilt, die angeben,
dass sie es gewohnt sind, Probleme
selbststandig anzugehen und Eigen-
initiative zu zeigen. Es scheint also
so zu sein, dass bei haufiger Be-
schaftigung mit Problemen bei der
Arbeit auch kreativere Losungen
entstehen. Zusatzlich bereiten sich
die Personen mit Eigeninitiative im-
mer gleichermalen gut auf eine
Problemldsung vor — egal ob ihnen
das Problem vorgegeben wurde
oder sie es selbst entdeckt haben.
Bestimmte Eigenschaften der
Person tragen ebenfalls zu mehr

neuen Ideen bei. Zwar gibt es nicht
die kreative Personlichkeit, die un-
ter allen Umstdnden mit brillanten
Ideen bei der Arbeit aufwarten
kann, doch Erfahrung, Wissen und
Selbstvertrauen fordern das Entde-
cken von Problemen, das Finden
von Losungsalternativen und das
Vorschlagen von Verbesserungen.
Erstaunlicherweise ist es gerade die
Routine, die Kreativitat ermdglicht.
Vermutlich hat man freie Kapazita-
ten, wenn man eine Tatigkeit quasi
automatisch ausfihren kann, und
diese kann man verwenden, um

Warum Brainstorming selten die gewiinschten kreativen Ideen hervorbringt

Brainstorming ist eine beliebte Kreativitatstechnik,
bei der in einer Gruppe Ideen entwickelt werden.
Brainstorming beruht auf zwei Prinzipien, » Aufschub
von Kritik« und »Je mehr Ideen, desto besser«. Erst
wenn die Phase der Ideensammlung vorbei ist, diir-
fen alle Ideen bewertet werden. Dadurch soll sowohl
die Anzahl als auch die Qualitdt der Ideen erhoht
werden. Zundchst wurde erwartet, dass Brainstor-
ming in Gruppen mehr Ideen produziert, als wenn
die Personen alleine arbeiten. Tatsachlich hat die psy-
chologische Forschung aber das Gegenteil bewiesen:
Arbeiten vier Personen alleine, erzeugen sie mehr
kreative Vorschldge als vier Personen in der Gruppe.
Dieses Ergebnis ist mittlerweile so oft bestatigt wor-
den, dass man sich fragen muss: Warum ist Brainstor-
ming dennoch so verbreitet? Wodurch lasst sich er-
kldren, dass Brainstorming-Gruppen nicht so effektiv
sind wie erwartet?

Brainstorming macht einfach Spal3, und man hat
das Getiihl, gemeinsam kreativer zu sein als alleine.
Im Einzelfall kann es auch sein, dass man von ande-
ren Gruppenmitgliedern animiert wird, in neue Rich-
tungen zu denken. Allerdings konnen Gruppenpro-
zesse auch gegenteilige Effekte auslosen — wie Bewer-
tungsangst, Trittbrettfahrerei oder Produktions-
blockierung. Zwar gilt beim Brainstormen die Regel
»Je ungewohnlicher, desto besser«, dennoch mochte
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man in der Gruppe nicht zu sehr aus dem Rahmen
fallen, und Einzelne konnten befiirchten, wegen einer
ungewohnlichen Idee schlecht angesehen zu werden
(Bewertungsangst). Haufig strengen sich Einzelne in
der Gruppe nicht so sehr an, weil ihre individuelle
Leistung nicht identifiziert werden kann (Trittbrettfah-
rerei). Brainstorming endet mit einer langen Liste von
Ideen, oft ohne dass nachvollziehbar ist, wer welche
Idee geduBert hat. Wenn jemand alleine Ideen produ-
ziert, ist die Leistung des Einzelnen dagegen sehr gut
identifizierbar, also strengt sich auch jeder mehr an.

Forschung hat ergeben, dass diese beiden Prozesse,
obwohl einleuchtend, die mangelnde Effektivitdt von
Brainstorming nicht vollstandig erklaren konnen. Am
bedeutsamsten scheint die »Produktionsblockierung«
zu sein: Da in einer Gruppe zu einem Zeitpunkt nur
eine Person reden kann, miissen die anderen Perso-
nen zuhoren. Wahrend man einer anderen Person zu-
hort, fallt es schwer, die eigenen Ideen weiterzuentwi-
ckeln. Um die Stimulierung durch andere besser zu
nutzen, als es im klassischen Brainstorming moglich
ist, wird daher vorgeschlagen, Ideen vor oder auch
wahrend des Austauschs aufzuschreiben, und auch
den Austausch von Ideen schriftlich oder iiber Com-
puter zu ermoglichen. Auf diese Weise kann sich jeder
mit den Ideen anderer beschaftigen, wenn er oder sie
»den Kopf frei« hat.
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Der kreative Prozess

Problem- |
identifikation

r/

Kommunikation beziiglich Idee

/ /

Vorbereitung | Erzeugen |
von

/ i / i /
r Alternativen r Alternativen r

/

Uberpriifen |
von

Kreative
Losung

[3 Modell des
kreativen Prozes-
ses [vereinfachtes
und leicht abge-
wandeltes Modell,
basierend auf
Amabile, 1996].

Die Autorin

iiber Probleme nachzudenken und
Ideen zu entwickeln. %/

Komplexe Aufgaben und
Handlungsspielraum férdern
Ideenfindung

Die Beteiligung am Ideenmanage-
ment erfordert ein besonderes En-
gagement auf Seiten der Mitarbei-
ter, das tiber das normale Mal3 hi-
nausgeht. Eine Problemlosung
muss schriftlich formuliert werden,
muss also eine bestimmte Form
einhalten. Bisherige Forschung hat
gezeigt, dass die Arbeitssituation
entscheidend ist fiir Kreativitat, Ei-
geninitiative und selbststandiges
Umsetzen von Ideen. ” Dazu ge-
horten Arbeitskomplexitdt, Hand-
lungsspielraum und Unterstiitzung
durch den Vorgesetzten.

Man geht davon aus, dass Krea-
tivitdt sich eher bei komplexen Ar-
beiten zeigt, fiir die es noch keine
vorgefertigten Losungen gibt und
bei denen viele verschiedene
Aspekte zu berticksichtigen sind.
Die Personen mit komplexen Ar-
beitspldtzen sind gewohnt, an Pro-
blemen zu arbeiten und haben sich
iiber die Zeit hinweg das notige
Wissen und Handwerkszeug ange-
eignet, um mit neuen Problemen
umzugehen. Dies betrifft sowohl
technisches Wissen, das fiir die Ar-
beit notig ist, als auch Wissen darti-

ber, wie man am besten an eine sol-
che Autgabe herangeht, wie man
sich Informationen beschafft, seine
Arbeit organisiert und mit Riick-
schlagen umgeht.

Auflerdem haben Personen mit
komplexen Aufgaben auch eher das
Gefiihl, durch ihre Vorerfahrung
gut mit neuen Problemen umgehen
zu konnen. Sie sind iberzeugt von
ihren eigenen Fahigkeiten und mo-
tiviert, diese auch einzusetzen. Die-
se Motivation ist notwendig, um
von den vorhandenen Fahigkeiten
auch profitieren zu konnen. Dieser
Personenkreis sieht es dariiber hi-
naus auch eher als seine Aufgabe
an, kreativ zu sein. Wenn ihnen
Probleme begegnen, fiihlen sie sich
fiir die Losung verantwortlich und
schieben das Problem nicht beiseite.
Ein ausreichendes Maf3 von Hand-
lungsspielraum ist aber nétig fiir
kreatives Problemlosen. Handlungs-
spielraum bezeichnet das AusmafR,
mit dem eine Person selbst dariiber
entscheiden kann, wie sie an eine
Aufgabe herangeht. Ein einfaches
Beispiel ist ein Verkaufer, der selbst-
standig reklamierte Ware zurtick-
nehmen darf, ohne den Vorgesetz-
ten um Erlaubnis zu fragen. Durch
Standardisierung von Vorgehens-
weisen und Vorschriften wird der
Handlungsspielraum des Einzelnen
bei der Arbeit eingeschrankt. Dage-

Dr. Sandra Ohly, 31, ist wissenschaftliche Mitarbeiterin fiir Arbeits- und Organisati-
onspsychologie am Institut fir Psychologie der Universitat Frankfurt. In ihrer Disser-
tation Uber Routinen bei der Arbeit an der Technischen Universitat Braunschweig
beschéftigte sie sich mit der Frage, wie man bei der Arbeit von gewohnten Arbeits-
weisen abweicht, neue Vorgehensweisen ausprobiert und Neues dazu lernt. AuBer-
dem untersuchte sie die Rolle von Routinen fir Kreativitat bei der Arbeit. In ihrer
aktuellen Forschung beschaftigt sie sich mit férderlichen Bedingungen fir Kreativi-
tat bei der Arbeit, freiwilligem verédnderungsorientiertem Verhalten wie Lernen oder
Proaktivitat, sowie mit Merkmalen erfolgreichen Ideenmanagements. AuBerdem in-
teressiert sie sich fir Effekte von Zeitdruck auf Arbeitsverhalten und auf das Gefiihl
der Herausforderung. Die dargestellten Forschungsergebnisse entstanden in Zusam-
menarbeit mit Prof. Dr. Sabine Sonnentag (Universitat Konstanz), Diplom-Psycholo-
gin Carmen Binnewies (Universitat Konstanz), Diplom-Psychologin Franziska Plunt-
ke (Universitat Wuppertal) und Diplom-Psychologin Nadja Gétte (Technische Univer-

sitat Braunschweig).

gen werden Personen mit generell
groflem Handlungsspielraum das
notige Wissen und die Motivation
datiir entwickeln, kreativ zu sein.

Motivation durch
den Vorgesetzten

Der Vorgesetzte kann die Kreativitdt
seiner Mitarbeiter positiv beeinflus-
sen, indem er vermittelt, dass ei-
genstandiges Denken und Handeln
gern gesehen sind und ihre Ideen
nicht beldchelt oder vorzeitig kriti-
siert werden. Bei einem unterstiit-
zenden Vorgesetzten sind die Mitar-
beiter eher bereit, auch mal ein Ri-
siko einzugehen, indem sie an
einem Problem arbeiten, bei dem
der langfristige Nutzen nicht abseh-
bar ist. Wer kreativ sein will, muss
Risiken eingehen.

Daher wiirde man auch erwar-
ten, dass Mitarbeiter mit unterstiit-
zenden Vorgesetzten mehr Vor-
schldge einreichen. Doch das Gegen-
teil zeigte sich in unserer Studie >’
mit rund 300 Mitarbeitern eines
Technologieunternehmens: Mitar-
beiter, die ihren Vorgesetzten als
wenig unterstiitzend erleben, rei-
chen mehr Vorschldge ein. Perso-
nen, die ihren Vorgesetzten positiv
erleben, gehen mit ihren Ideen le-
diglich anders um: Anstatt den for-
mellen Weg zu wihlen und einen
Vorschlag schriftlich einzureichen,
wodurch dieser automatisch doku-
mentiert wird, besprechen sie ihre
Idee direkt mit dem Vorgesetzten.
AulRerdem setzen sie ihre Idee
selbststandig um, wenn sie keine
Befiirchtungen haben, sich zu bla-
mieren. Diese Ergebnisse zeigen ei-
nerseits den Wert einer guten Be-
ziehung zwischen Vorgesetztem
und Mitarbeiter, auf dem das » Vor-
gesetztenmodell des Ideenmanage-
ments« autbaut. Ohne grof3e Biiro-
kratie kann ein Vorgesetzter schnell
iiber Ideen seiner Mitarbeiter ent-
scheiden und auch Pramien in ge-
wisser Hohe auszahlen. Anderer-
seits weisen diese Ergebnisse auch
auf den Wert des klassischen be-
trieblichen Vorschlagswesens hin:
Wenn sich ein Mitarbeiter aus ir-
gendeinem Grund nicht von sei-
nem Vorgesetzten unterstiitzt fiithlt,
gibt es immer noch eine unabhan-
gige Instanz, an die er sich mit sei-
nen Ideen wenden kann. Es liegt
also nahe, beides im Unternehmen
einzurichten, um alle Ideen erfas-
sen zu konnen. 2
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