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Nur wettbewerbsfähige Unternehmen können sich dauerhaft am Markt durchsetzen. Interne Voraussetzung für diese Wettbewerbsfähigkeit ist neben dem angebotenen Produkt die im Unternehmen vorhandene Kreativität, um aus dem Routinealltag ausbrechen zu können. Welche vielfältigen Möglichkeiten der Kreativitätsförderung es in einem Unternehmen gibt, zeigt Dr. Helmut Schlicksupp auf.

Die Frage nach unternehmensinterner Kreativitätsförderung beantwortet sich im wesentlichen aus der Kenntnis über:

1. Das Wesen des Phänomens Kreativität und kreativer Prozesse.

2. Einflußfaktoren auf das Maß geäußerter Kreativität,

3. Eigenschaften kreativer Menschen.
Darüber hinaus wird das Ausmaß geleisteter Kreativitätsförderung vom Umfang der im Unternehmen auftauchenden Probleme bestimmt, zu deren Lösung kreative Fähigkeiten verlangt werden.

Ausbrechen aus Routinen

Der Begriff Kreativität leitet sich vom lateinischen Verb creare ab, welches mit schaffen oder schöpfen zu übersetzen ist. Ein Wesen handelt dann kreativ, wenn es zu einem neuen - gedanklichen oder materiellen - Ergebnis gelangt oder wenn es neue Wege einschlägt, um ein Ergebnis durch vorher nicht ausgeübtes Vorgehen zu erreichen. Kreativität zeigt das Ausbrechen aus Routinen an, beinhaltet Phantasie und Vorstellungsvermögen, um die Grenzen des Herkömmlichen und Gewohnten zu überwinden. An kreative Ergebnisse werden positive Wertvorstellungen geknüpft, d.h., kreativen Leistungen ist nützliches, Sinn- und Zweckhaftes zu eigen. Kreativität steckt im spontanen, expressiven Tun des Kindes ebenso wie in epochemachenden Erfindungen. Das Wesen von Kreativität tritt deutlicher hervor bei der Abgrenzung von intelligenten Fähigkeiten. Im Umfeld der Intelligenz dominieren Ratio, Vernunft, Logik oder Folgerichtigkeit. Verhalten ist dann intelligent, wenn es widerspruchsfrei, begründbar und beurteilbar ist.

Der Mensch ist um so intelligenter, je schneller und sicherer er in seiner Umwelt alle dort vorfindbaren Gesetzmäßigkeiten aufzufinden vermag. Er verhält sich intelligent, wenn er diese Gesetzmäßigkeiten folgerichtig in seinem Verhalten berücksichtigt. Intelligentes Verhalten setzt allerdings voraus, daß die Umwelt ein Mindestmaß an Gesetzmäßigkeiten und Ordnungsprinzipien enthält. Fehlen solche Gesetzmäßigkeiten, stößt Intelligenz an ihre Grenzen.

Diese Grenzen finden sich dort, wo Neues gefordert oder geschaffen werden muß. Dann muß Intelligenz durch Kreativität ersetzt werden. Der kreative Verstand arbeitet nach anderen als den Gesetzen der Logik. Typische kreative Denkoperationen sind:

	 FORMCHECKBOX 

	Vielseitigkeit der Betrachtung, d.h. Dinge sowohl als Ganzes als auch in ihren Einzelheiten zu sehen. Flexibel wechselnde Standpunkte werden eingenommen, um neue Einsichten zu gewinnen.

	 FORMCHECKBOX 

	Gedankliche Zerlegung komplexer Phänomene in ihre Bestandteile, Bestehendes in Frage stellen und Muster auflösen.

	 FORMCHECKBOX 

	Übertragung von Wissen aus einem Erfahrungsbereich auf andere, Überwindung fachlicher Grenzen.

	 FORMCHECKBOX 

	Suchen nach Vergleichbarem, um ein potentielles Problemlösungsmuster zu haben. 

	 FORMCHECKBOX 

	Verbindung von Wissensbausteinen zu neuen Gestaltungen und Konzeptionen.

	 FORMCHECKBOX 

	Umstrukturierung von Gegebenem.


Kreativitätsförderung in Unternehmen ist unverzichtbar: Wo immer neue Lösungen in Forschung, Entwicklung, Produktion oder Marketing gefordert werden - ihr Zustandekommen ist ohne Kreativität nicht denkbar.

	„Kreativität zeigt das Ausbrechen aus Routinen an, beinhaltet Phantasie und Vorstellungsvermögen, um die Grenzen des Herkömmlichen und Gewohnten zu überwinden.“


Voraussetzungen für kreatives Denken

Das von einem Menschen äußerbare Maß an Kreativität wird durch eine Reihe innerer (im Menschen selbst ausgeprägter) und äußerer (auf den Menschen einwirkende) Faktoren beeinflußt. Zu diesen Faktoren gehören:

Wissensfülle:

Die hervorragendste Operation kreativen Denkens ist die Verbindung bzw. Rekombination einzelner Wissenselemente zu neuen Ganzheiten (kreative Produkte). Es liegt auf der Hand, daß mehr Wissenselemente zu mehr Denkverbindungen befähigen. Kreativität beruht also ganz wesentlich auf dem Umfang des abgespeicherten Wissens.

	Schöpferische Leistungen können nur dann erbracht werden, wenn dem Denken keine Barrieren 

in den Weg gestellt werden.


Wissensheterogenität:
Kreative Denkverbindungen sind um so origineller und wertvoller, je unterschiedlicher die Wissenselemente sind, die in sie einfließen. Der Generalist hat Kreativitätsvorteile gegenüber dem engen Spezialisten.

Bestehende Muster auflösen:
Lern- und Wahrnehmungsprozesse bestehen in der Regel in der Aufnahme und Abspeicherung fertiger Muster („Ein Auto hat vier Räder“; „Das Türschloß ist unter der Klinke“), die sich um so mehr verhärten, je öfter wir dem Muster begegnen. Je unverrückbarer ein Mensch an erfahrenen Mustern festhält, um so mehr leidet seine Kreativität.

	Die Feinde der Kreativität: Zielarmut, Zufriedenheit und Gleichgültigkeit.


„Musterbeharrung“ wird durch das Phänomen der „normativen Kraft des Faktischen“ verstärkt. Fertige Lösungen erhalten den Schein des Tabuisierten und Nicht-Antastbaren; bewirken eine Scheu, sie in Frage zu stellen, zu verändern oder gar aufzulösen.

Freiheitsgrade der Verwirklichung:

Kreative Prozesse enthalten notwendigerweise Züge des Experimentierens, Probierens und des Spielerischen. Maximale Entfaltung bedarf großer gedanklicher Freiräume, in welchen jeder versperrte Weg eine Fülle von Kreativitätschancen abschneidet.

In der industriellen Praxis sind es überwiegend die hart formulierten Kosten- und Wirtschaftlichkeitskriterien, die experimentelles, kreatives Denken schon im Ansatz unterbinden. Natürlich darf wirtschaftliches Denken nicht aufgegeben werden, und jedes Unternehmen darf nur wirtschaftlich tragfähige Lösungen realisieren. Häufig ist es aber so, daß zu viele an den Anfang von Problemlösungsprozessen gestellte wirtschaftliche Überlegungen das Auffinden wirtschaftlicher Lösungen erst blockieren.

Antriebe/Motivation:
Denken zu können ist in hohem Maße eine Frage des Denken-wollens. ES steht in enger Verbindung zur Setzung eigene Ziele, zu Interesse und Engagement. Kreative Prozesse brauchen innere und äußere Provokationen. Sie erlöschen bei Zielarmut, stumpfer Zufriedenheit und Gleichgültigkeit.

Beherrschte Denkoperationen:
In Problemlösungsprozessen angewandte Denkmethoden sind überwiegend formelmäßiger, routinehafter bzw. stereotyper Natur. Kreativität verlangt jedoch, daß im Verarbeitungsrepertoire des Verstandes kreativitätsspezifische Denkoperationen ausreichend beherrscht und auch angewandt werden.

Wie sehr Denkfähigkeiten blockierend beeinflußt werden können, zeigt deutlich das Phänomen Streß. Sobald der Körper eine Belastungssituation als Bedrohung empfindet, reagiert der Organismus mit einer überhöhten Produktion von Adrenalin und Noradrenalin. Diese Substanz schaltet wie ein biochemischer Isolator die komplizierten Überlegungen des Großhirnes weitgehend ab und aktiviert statt dessen die „Urinstinkte“ des Zwischenhirns: Flucht oder Aggression. Wer kann sich nicht mehr an jene Prüfungssituation erinnern, in welcher man vor Aufregung das so gut gelernte Wissen völlig vergaß und am liebsten ausgerissen wäre?

	Merkmale kreativer Menschen



	 FORMCHECKBOX 

	Offene Haltung gegenüber der Umwelt



	 FORMCHECKBOX 

	Kritische Wahrnehmung der Umwelt



	 FORMCHECKBOX 

	Differenziertes Reagieren auf Umwelteinflüsse



	 FORMCHECKBOX 

	Gelöst von traditionellen Anschauungen



	 FORMCHECKBOX 

	Vorliebe für Neues



	 FORMCHECKBOX 

	Fähig Konflikte zu ertragen



	 FORMCHECKBOX 

	Vorliebe für komplexe, unausgeglichene Situationen



	 FORMCHECKBOX 

	Ausdauernd, hartnäckig



	 FORMCHECKBOX 

	Eher aufgaben- als statusorientiert



	 FORMCHECKBOX 

	Unkonventionell, nonkonform



	 FORMCHECKBOX 

	Autonom



	 FORMCHECKBOX 

	Sozial introvertiert, sich selbst genügend



	 FORMCHECKBOX 

	Emotional stabil



	 FORMCHECKBOX 

	Dominant



	 FORMCHECKBOX 

	Hohes Verantwortungsgefühl



	 FORMCHECKBOX 

	Sensibles Reagieren auf Umwelt



	 FORMCHECKBOX 

	Dynamisch, wortgewandt



	 FORMCHECKBOX 

	Humorvoll




Umgang mit Kreativen

Zahlreiche Untersuchungen haben gezeigt, daß sich kreative Menschen hinsichtlich ihres Verhaltens, ihrer Einstellungen und hinsichtlich anderer Persönlichkeitsmerkmale signifikant von weniger kreativen unterschieden. In der Tabelle sind solche typischen Merkmale zusammengefaßt. Im Hinblick auf Kreativitätsförderung in Unternehmen sind Erkenntnisse über die Wesensmerkmale kreativer Menschen durchaus von Bedeutung. Sie können zwar nicht so umgesetzt werden, daß man etwa Kreativitätsförderung über die Verhaltensimitation einiger oder aller dieser Merkmale betreibt. Aber sie geben Hinweise, wie das Arbeitsumfeld kreativ tätiger Menschen gestaltet sein sollte. Schließlich sind diese Persönlichkeitsmerkmale als Bedürfnisse zu verstehen, die ausgelebt werden möchten. Werden diese Bedürfnisse mißachtet oder unterdrückt, ist psychisch bedingte Kreativitätsverkümmerung zu erwarten. Kenntnisse über die Merkmale kreativer Menschen verhelfen dazu, Arbeitsinhalte, Arbeitsmittel, Informations- und Kommunikationsbeziehungen oder Führungsverhältnisse so zu gestalten, daß schöpferische Leistungen bestmöglich unterstützt werden.

	Kreative Menschen benötigen ein adäquates Arbeits-umfeld. Nur so können sich vorhandene Ideen 

entfalten.


Soll in Unternehmen Kreativität ganzheitlich gefördert werden, dann muß gleichzeitig an vielen Punkten angesetzt werden. Die wirkungsvollsten Wege zur Erschließung und Aneignung kreativer Denkprinzipien eröffnen die sogenannten Methoden der Ideenfindung, von diesen besonders die Kreativitätstechniken. Diese Methoden, die auf umfassenden Untersuchungen kreativer Problemlösungsprozesse beruhen, enthalten nicht nur die für kreatives Denken typischen Operationen, sondern wollen über ihre Anwendungsbedingungen auch die aus dem Wechselspiel von Psyche und Denkvermögen resultierenden Denkblockaden ausräumen.

Meist von Gruppen oft auch individuell angewandt, fördern diese Methoden eine Vielfalt an neuen, originellen, ungewöhnlichen, kreativen Ideen und Lösungsansätzen, überwinden festgefahrene Problem-Lösungs-Situationen, reduzieren den Problemlösungsaufwand und sichern Problemlösungsprozesse durch die Vielfalt der damit aufgezeigten Lösungsalternativen. 

Zielgruppen für unternehmensinterne Trainings in Methoden der Ideenfindung sind vor allem Mitarbeiter in innovativen Schlüsselbereichen, wie Forschung, Entwicklung, Produktion und Marketing. Der sinnvollste und am häufigsten begangene Weg ist das interne Training, das vorzugsweise anhand von Problemen aus dem Unternehmen durchgeführt werden sollte.

	Der gezielte Einsatz von Methoden und Techniken hilft, die Kreativität im Unternehmen zu fördern.


Probleme vielfältig beleuchten.

Die Voraussetzungen für kreative Leistungen betreffen vor allem die Menge und die Unterschiedlichkeit des Wissens, das in kreative Prozesse einfließt. Während die Durchführung von Methoden-Trainings als direkte Kreativitätsförderung bezeichnet werden kann, handelt es sich bei dem Weg der Schaffung günstigerer Wissensvoraussetzungen eher um indirekte Maßnahmen. Kreatives Denken verlangt Transparenz über den zu behandelnden Sachverhalt, die Möglichkeit, aus vielen Blickwinkeln Einsicht nehmen zu können sowie die Verfügung über möglichst viel problemrelevantes Wissen. Maßnahmen der Kreativitätsförderung über den „Wissens-Weg“ sind:

	 FORMCHECKBOX 

	Pflege der Gruppenarbeit, insbesondere von interdisziplinären, abteilungsübergreifenden Gruppen;

	 FORMCHECKBOX 

	großzügige Informationspolitik von oben nach unten;

	 FORMCHECKBOX 

	Ermöglichung von Kommunikation außerhalb der vorgeschriebenen Instanzenwege;

	 FORMCHECKBOX 

	Job-Rotation;

	 FORMCHECKBOX 

	Ermöglichung weitestgehenden Zugriffs nach Informationen innerhalb und außerhalb des Unternehmens;

	 FORMCHECKBOX 

	systematische Fort- und Weiterbildung oder

	 FORMCHECKBOX 

	Delegation von Mitarbeitern in externe Fachgremien. 

	Die Anregung und Förderung kreativer Arbeitsweisen gehört zu den unverzichtbaren und wesentlichsten Führungsaufgaben. Kreativitätsbezogenes Führungsverhalten schließ ein:



	 FORMCHECKBOX 

	den Mitarbeitern weitgehend die Wahl der Mittel und Wege bei Problemlösungsprozessen freizulassen;

	 FORMCHECKBOX 

	zu neuen Konzeptionen zu ermutigen;

	 FORMCHECKBOX 

	Alternativen vorurteilsfrei zu diskutieren;

	 FORMCHECKBOX 

	Vertrauen und Delegationsbereitschaft zu beweisen;

	 FORMCHECKBOX 

	zu kooperativen Zielfindungs- und Entscheidungsprozessen bereit zu sein;

	 FORMCHECKBOX 

	Leistungsängste abzubauen („Jeder macht mal Fehler!“); 

	 FORMCHECKBOX 

	integrativ und zwischen Einzelinteressen ausgleichend zu wirken; 

	 FORMCHECKBOX 

	hierarchische Kompetenzen zurückhaltend anzuwenden; 

	 FORMCHECKBOX 

	die Vorgesetztenrolle partnerschaftlich ausfüllen;

	 FORMCHECKBOX 

	die Mitarbeiter nicht nur als Leistungsträger, sondern auch als Menschen anzusprechen.


	„Die Anregung und Förderung kreativer Arbeitsweisen gehört zu den unverzichtbaren und wesentlichsten Führungsaufgaben.“


Der heute am häufigsten begangene Weg der Kreativitätsförderung im Unternehmen ist zweifellos das Angebot von Trainings-Seminaren über Methoden der Ideenfindung und Kreativitätstechniken. Fraglos ist dies - im Hinblick auf kurzfristige Erfolgsziele - der interessanteste Weg. Doch auch dieser könnte in vielen Fällen konsequenter begangen werden. Mängel der methodenorientierten Kreativitätsförderung liegen vor allem darin, daß 

	 FORMCHECKBOX 

	die Trainingseinheiten zu kurz sind und die erworbenen Methodenkenntnisse unzureichend bleiben;

	 FORMCHECKBOX 

	zu wenig abteilungsweise oder teamweise trainiert wird;

	 FORMCHECKBOX 

	einzelne Mitarbeiter sich nicht ausreichend in der Lage sehen, das Seminarwissen als Multiplikator an ihre Arbeitskollegen weiterzutragen;

	 FORMCHECKBOX 

	die Entwicklung der Moderatorenfähigkeit einer zusätzlichen, vertiefenden Schulung bedürfte;

	 FORMCHECKBOX 

	organisatorische Begleitmaßnahmen fehlen und so die angemessene Abwendung von Kreativitätstechniken erschwert wird.


	Kreativität darf nicht nur gefordert werden, sondern muß gezielt unterstützt werden. Nur dann sind kreative Ergebnisse zu erzielen.


Hindernisse für die Kreativität

Kreativitätsförderung über konsequent danach ausgerichtetes Führungsverhalten oder über spezielle organisatorische Maßnahmen (z.B. Bildung von Innovationsgruppen, Kreativ-Workshops, planmäßig durchgeführte Ideefindungs-Konferenzen) werden im Verhältnis zu methodenbezogenen Maßnahmen relativ wenig beachtet. Darüber hinaus wir die Kreativitätsförderung im Unternehmen noch weitgehend durch ein „gestörtes Verhältnis“ zum Phänomen Kreativität behindert. Kreativität wird nahezu überall und übereinstimmend gefordert. Doch das Verständnis für die damit notwendigerweise verbundenen kreativen Arbeitsprozesse und Arbeitsbedingungen ist häufig nicht im gleichen Maße entwickelt. Was mach möchte, sind kreative Ergebnisse. Diese sollen jedoch mit den gewohnten logischen, rationellen und begründbaren Vorgehensweisen erzielt werden. Daraus erwächst ein oft unüberwindbares Hindernis betrieblicher Kreativitätsförderung. Kaum etwas kann dies deutlicher kennzeichnen als die häufige Meinung von Seminarteilnehmern, nachdem sie die Methode Synektik - die Kreativitätstechnik - kennengelernt haben: „Wenn wir das unseren Vorgesetzten und Kollegen vorschlagen, dann halten die uns glatt für verrückt“.

	*)

Dr. Helmut Schlicksupp wurde 1943 in Kitzingen/Main geboren. Nach seinem Diplom als Wirtschafts-Ingenieur arbeitete er von 1970 bis 1976 als wissenschaftlicher Mitarbeiter beim Battelle-Institut in Frankfurt. Dort erprobte er alle bekannten wie weniger bekannten Kreativitätstechniken. Danach machte er sich als Innovationsberater selbständig. Dr. Schlicksupp ist unter anderem Dozent am Universitätsseminar der Wirtschaft in Erftstadt und an der Technischen Akademie Esslingen.




TEST
Lernen Sie spielerisch. Überprüfen Sie ihr Wissen!

Was war doch gleich . . . 

Das richtige Stichwort parat haben und dann auch noch genau wissen, worum es geht  -  das macht Diskussionsbeiträge fundierter und Gesprächspartner sicherer. Weil Wissen im Detail den Könner und Kenner beweist, gibt »Management-Wissen« regelmäßig Stichwort-Hilfe. Für alle Fälle und alle Bereiche modernen Managements. Damit niemand bei „Was war doch gleich . . . „ ins Stocken kommt: Der MW-Test hilft, persönliches Wissen zu überprüfen und mögliche Lücken sicher zu schließen. Durchaus mit ein bißchen Spaß, auch wenn’s um ernste Themen geht. Erst antworten, dann überprüfen! 
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Echte Kunst muss     den Menschen ergreifen, nicht nur   überraschen
Pablo Casals
Putzmeister AG  (  Postfach 2152  (  D-72629 Aichtal  (  Tel. (07127)599-0  (  Telefax (07127)599-520  (  Tx.7266113
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