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,Wenn Menschen in Unternehmen kreativ werden sollen, bedarf
es zwei grundlegender Bedingungen: Sie miissen die
notwendigen Instrumente zur Ideengenerierung beherrschen —
und sie brauchen eine Unternehmenskultur, in der sie diese
Instrumente uneingeschrankt nutzen dirfen. In diesem
Bucherhalten Sie einen breiten Uberblick, wie moderne
Unternehmen solche Kulturen schaffen und pflegen.”
DR.EDWARD DE BONO

.Kreative ldeen konnen in einem Unternehmen nur entstehen
und verwirklicht werden, wenn die Mitarbeiter spuiren, dass

Mitdenken und Engagement gewollt und belohnt werden. Das
Buch zeigt viele Mdglichkeiten auf, wie dies zu erreichen ist.*

HENNING OLDENDORFF, CHAIRMAN, OLDENDORFF
CARRIERS

»Ein sorgfaltig zusammengestelltes Potpourri, welches ein
spannendes Thema aus unterschiedlichen Blickwinkeln
beleuchtet. Hilfreich fiir jeden Manager, der sich fir kreative
Perspektiven Uber den Tellerrand hinaus interessiert!”

THOMAS URBACH, VERTRIEBSLEITER, MERCEDES-BENZ
TRANSPORTER, DEUTSCHLAND

,Personaler missen aufhoren, Mittelmald zu verwalten und im
Einheitsbrei zu riihren. Vielmehr miissen sie zum
Wertschdpfungsprozess im Unternehmen beitragen, z. B. durch
Forderung der Kreativitat. Dieses Buch gibt Impulse, wie das
gehen kann.*

IAN WALSH, CONSULTING NETWORK
,Ein kreatives Feuerwerk! Voller praktischer Ideen — fir
mittelstandische Unternehmer unbedingt empfehlenswert!“

RALPH JOHANN, GESCHAFTSFUHRER, GUTJAHR GMBH
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Zoltan Budai,

Jahrgang 1964, arbeitet als selbststandiger Organisationsentwickler. Seine Schwerpunkte sind
Kreativitdt, Fiihrung sowie Teamentwicklung. Er war er im Vertrieb und als regionaler Perso-
nalentwicklungsleiter bei der Bauhaus AG titig.

Fiir Grid International Deutschland und fiir das Forum fiir kreatives Denken betreute er als
externer Organisationsentwickler unterschiedliche Unternehmen. Im Anschluss daran war er
Personalchef in einem mittelstandischen Konzern. Vor seiner Selbststindigkeit verantwortete
er das Human Resource Management eines Osterreichischen Unternehmens.

Zoltan Budai ist ausgebildet und zertifiziert fiir die Kreativitétstechniken nach Dr. Edward de
Bono, fiir MaBnahmen nach dem Grid-Konzept und fiir kompetenzorientierte Personalent-
wicklung (,,KODE*/,,KODE-X*). Er verfiigt iiber langjéhrige Praxiserfahrung in den Berei-
chen Personal- und Organisationsentwicklung.
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Kreativitdt — ein Begriff, dem in der Regel mit groBlen Vorurteilen begegnet wird und der
unentwegt gegen Klischees aller Art kimpfen muss.

Was ist eigentlich Kreativitat?

Der Brockhaus definiert: Kreativitit die, schopferisches Vermégen im Handeln und Denken,
das Originalitdt mit einem Bezug zur Losung (z. B. technischer Probleme) verbindet.

Im Gabler Wirtschaftslexikon steht: Kreativitit, keine konsistente inhaltliche Definition
innerhalb der Kreativitatsforschung; allgemein die Fahigkeit des Individuums oder einer
Gruppe, in phantasievoller, gestaltender und assoziativer Weise zu denken und zu handeln,
um mit bewussten oder unbewussten Zielsetzungen einen sinnvollen Beitrag zu einer Prob-
lemldsung zu leisten.

Kreativitdt steht in der Regel per Definition in Zusammenhang mit Problemen und deren
Losung und wird eher schopferisch und damit entsprechend ,,hoch in den Wolken* angesie-
delt. Fiir den Alltag im Unternehmen und am Arbeitsplatz braucht es griffige und konkrete
Definitionen und Interpretationen und daraus abgeleitete klare und konkrete Anwendungs-
moglichkeiten. Diese miissen wiederum flachendeckend an alle Menschen im Unternehmen
kommuniziert und mit ihnen gemeinsam operationalisiert werden, d. h. als Antworten auf die
einfache* Frage: ,,Was heift das fiir mich an meinem Arbeitsplatz, in meinem Arbeitsumfeld,
innerhalb meiner Aufgaben? *

Nur so erlangt Kreativitét auch den notwendigen Einfluss im Unternehmen — auf die Steue-
rung von Prozessen, auf die Losung von Aufgaben und Herausforderungen und auf die Ges-
taltung von Projekten.

Alle Menschen kennen die Auslegung und die Funktionsweise von Kreativitit — und setzen
sie bewusst und im Sinne des personlichen Erfolges, des Teamerfolges und auch des Unter-
nehmenserfolges ein und um. Die einen ein bisschen konsequenter und mehr, die anderen
sicherlich ein bisschen inkonsistenter und weniger ...

Auch bei der Kreativitit tragt man den individuellen und unterschiedlichen Auspragungen
von Vorlieben, Werten, Prinzipien und Stirken der Menschen im Unternehmen Rechnung.

Kreativitdt ist die Moglichkeit und Féahigkeit jedes einzelnen Mitarbeiters, sich und sein eige-
nes Umfeld im Sinne der Unternehmensziele und des Unternehmenserfolges wertschopfend
zu verandern.
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Geschichten aus dem Unternehmerwald

,, Wer keine Visionen hat, vermag weder grofie Hoffnun-
gen zu erfiillen, noch groffe Vorhaben zu verwirklichen. *

[Thomas Woodrow Wilson]

Nachfolgend zwei Dialoge, die ich in der Praxis so und in dhnlicher Weise immer wieder
fithre:

,Ich schlage vor, dass wir auch das Thema Kreativitat als festen Bestandteil, also eigenes
Modul, in das Personalentwicklungskonzept integrieren. So erhalten alle Fihrungskrafte
und Mitarbeiter Werkzeuge an die Hand, mit deren Hilfe sie ihre komplexen Aufgaben
besser bzw. einfacher bewaltigen kdnnen. Wir stoen damit auch einen selbststéandigen
personlichen Veranderungsprozess an.”

st sehr interessant. Aber unser Marketingbereich ist zu klein als dass sich ein Modul nur
fir ihn rechnet. Wir brauchen etwas, das alle Mitarbeiter in allen Abteilungen weiterbringt.”

(Auszug aus einem kiirzlich gefiihrten Erstgesprach mit einem Geschéftsfiihrer)

Der typische Zusammenhang zwischen Kreativitit und dem Unternehmen, der gesehen wird:
Das ist nur etwas fiir unsere Marketing- und fiir unsere Werbeleute. Das sind unsere Kreati-
ven, die es jeden Tag brauchen.

Doch Kreativitdt ist im gesamten Unternehmen notwendig. Zum einen zur Verrichtung der
taglichen Arbeit innerhalb der Organisation und zum anderen zur Differenzierung nach auflen
zum Markt hin. Die Aufgaben werden immer komplexer. Losungen miissen immer schneller
gefunden werden. Produkte — Technik, Service, Dienstleistung etc. — sind immer homogener.
Marktauftritt und Unternechmensprésentation sind sich sehr dhnlich, und oftmals sogar iden-
tisch.

Jeder Veranderungsprozess im Unternehmen braucht Kreativitit bzw. kreative Menschen in
allen Unternehmensbereichen, die die Bereitschaft haben, kritisch und zukunftsgewandt die
erforderlichen Schritte auszuarbeiten und zu unternehmen.

Effizienz, Alleinstellungsmerkmal, Differenzierung, Auflergewohnlichkeit, Andersartigkeit:
Faktoren, die im Wettbewerb den entscheidenden Vorteil verschaffen, also wenn die Dinge
kreativ und mal anders angegangen werden. Wir brauchen den Mut zur Originalitit im Den-
ken und Handeln und miissen den Angst iiberwindenden Schritt tun, tiber diesen Stein, auf
dem in groflen Buchstaben geschrieben steht: Wenn du das tust, fallst du auf!

Trotz der Zensur und den vielen Scheren in unserem eigenen Kopf: Wir miissen unsere spon-
tanen und andersartigen bzw. auBlergewohnlichen Ideen immer weiter und bis zum Ende
denken. So schaffen wir Wahrscheinlichkeiten und Moglichkeiten, dass tatsdchlich die besten
und auch die richtigen Ideen dabei sind. Fiir den Vertrieb und fiir die Lagerverwaltung genau-
so wie fuir das Marketing und die Human Resources.
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,ich habe seit unserem letzten Gesprach stark an mir gearbeitet.”
,Was hatten Sie sich fiir Ziele vorgenommen?*“

,Mehr zu delegieren. Damit ich mich selbst entlasten kann und meine Mitarbeiter besser
motivieren.”

,Sehr gut. Haben Sie ein Beispiel fir mich?*
,ich gebe nicht mehr alles vor.”
,Wie haben Sie denn das ‘Nicht-mehr-alles-vorgeben” das letzte Mal konkret gemacht?*

,ich habe die Verantwortung fiir ... an meine Mitarbeiter abgegeben. Ich habe gesagt, was
ich erwarte, als Ergebnis. Naturlich habe ich auch ganz klar formuliert, was ich von ihnen
will.“

,Wie meinen Sie das?”

,Na, ich habe ein paar Tipps gegeben, wie sie es machen kénnen und worauf sie achten
mussen. Und auch aufgezeigt, wie ich es machen wirde. Dass es erfahrungsgemaly so
am besten geht. Und natirlich auch, was ich auf gar keinen Fall sehen will.”

(Auszug aus einem kirzlich gefiihrten Coaching-Gesprach mit einer Flihrungskraft)

Den Mitarbeitern Freiraum zu geben bedeutet, dass tatséchlich dieser Raum auch frei gestalt-
bar ist. Es ist ausreichend, das Ziel oder das Ergebnis klar zu formulieren. Andere Faktoren,
soweit wesentlich, wie Budget, wie Zeit, wie Unternehmensleitbild etc., konnen den Rahmen
weitergehend definieren. Das ist den Mitarbeitern Regelwerk genug. Schliefllich sollen sie
die Moglichkeit haben, sich innerhalb dieses Freiraumes ,,auszutoben®. Immer unter Beriick-
sichtigung der Rahmenbedingungen und anderer grundsitzlich im Unternehmen definierten
Normen und Standards.

Es geht darum, dass die Mitarbeiter ihre eigenen Gedanken und ihr eigenes Leistungsvermo-
gen ausloten, ausreizen und ausprobieren — das bedeutet in der Umsetzung nicht zwangslau-
fig, dass die Ideen und die typischen Vorgehensweisen des Vorgesetzten zum Zuge kommen.
Der Fiihrungskraft muss klar sein, dass Ziele und Ergebnisse von ihm gesetzt werden, dass
aber der Weg dorthin — und das bedeutet letztendlich Freiraum schaffen — von den Mitarbei-
tern selbstidndig und selbstverantwortlich kreativ gestaltet wird.
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Kreativitadt und Fihrung im Einklang

., Fiihrung ist die schopferischste aller Kiinste. Es ist die
Kunst, Talente richtig einzusetzen.

[Robert S. McNamara]

Den Mitarbeitern Freirdume schaffen — Ist das nicht unvereinbar mit dem Fithrungsanspruch?

,Meine Mitarbeiter sollen ihre Aufgaben erledigen und nicht stdndig an irgendwelchen neu-
en Ideen herumspinnen und ihre kostbare Zeit verplempern.”

Um noch einmal das Vorurteil zu bemiihen, Kreativitét sei Zeitvergeudung und Herumspinne-
rei.

Jede zeitgemaB denkende und handelnde Fiihrungskraft kennt und wendet auch Management-
by-Techniken an. Eine davon ist das Fithren mit Zielen. Und genau hier wird gerne das

Argument des scheinbaren Widerspruchs zwischen Kreativitit und Zielorientiertheit ange-
fithrt. Weil natiirlich ,,Herumspinnen® ein orientierungsloses Herumirren ist — also klar im
Gegensatz zu Fiihrung steht.

Kreativitdt im Unternechmen muss wertschopfend den Unternehmenszielen dienen und im
unmittelbaren Zusammenhang mit den gestellten Aufgaben stehen. Das bedeutet, dass nicht
Kreativitdt um der Kreativitit willen ermoglicht und angewandt wird. Vielmehr braucht es
eine sehr klare und deutliche Ergebnisfokussierung — konkrete Ziele. Was soll am Ende einer
Kreativitits-Sitzung oder auch einer individuellen Kreativititsbemithung herauskommen?
Das ist keine Einschriankung der Moglichkeiten, sondern durch einen konkreten Endpunkt die
Erhohung der Wahrscheinlichkeiten und damit der Weg zur Generierung der bestmdglichen
Idee.

,Es gibt hier ein umfangreiches Organisationshandbuch, wo alles drinsteht, wie die Dinge
zu erledigen sind. So eine groRe Organisation braucht klare Strukturen. Da kann doch
nicht einfach jeder machen, was er will.”

Kreativitit geht nicht Hand in Hand mit chaotischen Zustdnden. Chaos ist auch nicht Voraus-
setzung fiir Kreativitit. Kreativitit verwandelt bestehende Ordnungen nicht in Chaos. Und sie
ist kein Freibrief fir das permanente und kritische Hinterfragen der bestehenden organisatori-
schen und aufgabenspezifischen Regelungen. Vielmehr definieren diese mogliche Rahmen-
bedingungen und Eckpunkte, die auf dem Weg zum Ergebnis Beriicksichtigung finden miis-
sen. Um nicht am Ziel vorbeizuschiefen.

Die Krawatte behalten wir an und auf dem Boden sitzen miissen wir auch nicht — ,,ver-riickt*
werden nur die notwendigen Stellschrauben zur Verbesserung bestehender Vorgehensweisen
und nicht die am Kreativitdtsprozess Beteiligten.

6 Zoltan Budai

Fiir einen kreativen Prozess gibt es ebenfalls Regeln. Jede Kreativititstechnik ist definiert —
Voraussetzungen, Ablauf, Technik; Einsatzgebiete, Rollen. So besitzt jede Technik ein eige-
nes Organisationshandbuch, das uns alle notwendigen Faktoren zur Anwendung liefert und
vorschreibt.

Die logische Folge beim verantwortungsvollen Gebrauch der unterschiedlichen Kreativitits-
techniken ist die Einhaltung aller Regeln, die definiert werden — organisatorische und techni-
sche. Die Verantwortung dafiir liegt in der Fiihrung, ob nun per hierarchischer Position oder
per Rolle. Zur Sicherstellung des zielorientierten Prozesses und sinnvollen Ergebnisses.

,I’m right, because I'm your boss!*

Fiihrungsverantwortung zu besitzen bedeutet, Macht iiber Mitarbeiter zu haben. Diese Macht
wird unterschiedlich interpretiert und auch unterschiedlich gelebt. Sie fithrt allzu héaufig zu
iberméBig sichtbarer und auch in den Vordergrund gespielter Dominanz. Das unterdriickt
jede Art von Engagement und Bereitschaft der Mitarbeiter, aktiv an Verbesserungen und
Verdnderungen mitzuarbeiten.

Wenn der Chef eh immer die beste Idee hat, die auch immer zum Zuge kommt, dann lohnt
sich keinerlei Anstrengung in Richtung kreativer Denk- und Handlungsprozesse.

Die notwendige Einsicht, dass alle im Unternehmen tdtigen auch wertvolle und sinnvolle
Beitrdge zum Erfolg leisten konnen, ist Grundlage fiir gegenseitigen Respekt und gegenseiti-
ge Wertschitzung. Das wiederum fordert ein Klima der offenen und freien Kommunikation
und Auseinandersetzung mit sich selbst und dem eigenen Umfeld. Also, die ehrliche Betrach-
tung des eigenen Verantwortungs- und Kompetenzbereiches.

Wenn die Mitarbeiter wissen, dass ihre Ideen erwiinscht und willkommen sind und ernsthaft
gemeinsam betrachtet werden — ohne dass negative Sanktionen drohen oder sie einfach nur
abgebiigelt werden — dann haben Sie in ihnen die erforderlichen kritischen Leistungstrager,
die immer bemiiht sind, ihr gesamtes Umfeld stetig zu verbessern.

Die Forderung und Forderung der kreativen Gestaltung der Freirdume ist ein Fithrungswert —
genauso wie Kommunikation, Konfliktlosung, Entscheidungsfindung, Motivation und Perso-
nalentwicklung. Es liegt in der Verantwortung und Kompetenz jeder einzelnen Fiihrungskraft,
wie umfangreich und in welcher Art und Weise sie diese Fithrungselemente als normalen
Bestandteil ihrer tdglichen Fiithrungsarbeit ansieht und lebt (siche auch McKee/Carlson,
2000).

Wie gut kennen Sie IThre Mitarbeiter? Oder anders formuliert: Wem koénnen Sie welche bzw.
wie viel Freirdume mit wirklich gutem Gewissen zugestehen?

,Das traue ich meinen Mitarbeitern nicht zu. Da fehlen ausreichende Kenntnisse. Die wa-
ren doch total liberfordert. Deshalb bin ich doch da.”
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Die Fithrungskraft von heute ist Beziehungsmanager. Nicht im Sinne von Country-Club-
Management. Vielmehr in Bezug auf die Schaffung und die Pflege einer Vertrauenskultur
innerhalb des Teams und dariiber hinaus iiber die Schnittstellen in alle anderen Unterneh-
mensbereiche hinein.

Innerhalb dieser Vertrauenskultur funktioniert eine offene und auch notwendigerweise ehrli-
che Kommunikation. Das ist die Basis einer erfolgeichen Zusammenarbeit und eines leis-
tungsfordernden Klimas. Die Offenheit fithrt dazu, dass sich alle bestméglich kennen. Thre
Stirken und Potenziale, ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten, ihre Neigungen und Aversionen.

Das ist letztendlich Voraussetzung, um personenangepasste Freirdume gestalten und delegieren
zu konnen (Leistungsfahigkeit, Leistungsbereitschaft, Leistungsentfaltungsmoglichkeiten).
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Stellen Sie sich die Frage: Welchen und wie viel Freiraum kann ich meinem Mitarbeiter
geben? Dieser Freiraum steht in Abhingigkeit zur individuellen Leistungsfahigkeit und Leis-
tungsbereitschaft. Nur wenn diese beiden ,,Leistungskennzahlen“ hoch sind, kénnen Sie auch
guten Gewissens und motivierend einen Verantwortungsbereich delegieren (Abbildung 1). Je
geringer Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft ausgeprigt sind, desto geringer wird
auch der mogliche Freiraum sein.

Was der Mitarbeiter nicht leisten kann, das wird er nur ungern ibernechmen wollen. Fachliche
Uberforderung und Aktionismus wiren die Folge. Angst vor Versagen wire hier der Nihrbo-
den fiir Fehler und fehlende Selbstverantwortung. Die Gefidhrdung von Qualitét und Ergebnis
der tibertragenen Arbeiten waren mogliche Folgen.
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Die Matrix unterstiitzt die Fithrungskraft dabei, durch die richtige Einordnung der Mitarbeiter
auch die richtigen Freirdume zu definieren — und zeigt ihm auch gleichzeitig auf, welche
Anforderungen an ihre Fithrungsaufgabe bei den jeweiligen Mitarbeitern an ihn abgeleitet
werden konnen.

Von links unten (anweisen) bis rechts oben (delegieren) kann der Freiraum immer gréfer und
der Rahmen immer weiter gefasst werden, die Aufgaben kénnen immer komplexer und
durchaus weniger strukturiert gestaltet werden, die Ziele konnen immer langfristiger gesteckt
werden, die Kontrollpunkte konnen immer weiter auseinander liegen.

Links oben (entwickeln) bedeutet, die Fithrungsverantwortung im Bereich Personalentwick-
lung zu iibernehmen und die notwendigen und passenden Qualifizierungs- mafinahmen (Fa-
higkeiten, Fertigkeiten, Kompetenzen) einzuleiten, zu steuern und zu iiberwachen.

Rechts unten (motivieren) hat zur Folge, dass die grundlegendste aller Fithrungsaufgaben
erfiillt werden muss: die Schaffung und Organisation eines leistungsfordernden Umfeldes und
Klimas.
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Abbildung 2: HEN

Das ist natiirlich keine Burteilung und Bewertung der individuellen Leistungsfahigkeiten und
Leistungsbereitschaften fiir die Ewigkeit.

Es erfordert eine regelmiBige Uberpriifung durch die Fithrungsverantwortlichen, inwieweit
diese Matrix tatsachlich die gegenwirtigen Leistungsmoglichkeiten des einzelnen Mitarbei-
ters und letztendlich des gesamten Teams abbildet. Auf der individuellen Ebene bedarf es vor
jeder Verdnderung des Freiraumes bzw. vor der Delegation eines neuen Verantwortungsberei-
ches einer Klarung, ob der Mitarbeiter dieser neuen Herausforderung und Aufgabe voll ge-
wachsen ist. Also die Beantwortung der Frage: Kann und will er in vollem Umfang?
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Diese einfache Matrix hat Konsequenzen fiir die Anforderungsprofile. Nur wenn entspre-
chende Anforderungen fiir die Jobs und Aufgaben im Unternehmen vorhanden sind, kann
auch eine relativ objektive Einordnung in die vier Felder der Matrix erfolgen. Das gilt fiir
notwendige Fertigkeiten und Fachkenntnisse genauso, wie fiir wiinschenswerte personliche
Kompetenzen und andere Stirken. Die emotionale Komponente — ich glaube, ich denke, ... —
ist nicht zu unterschétzen. Der Mitarbeiter muss sich auf eine hdchstmégliche sachliche Rich-
tigkeit der Bewertung verlassen konnen. Der ,,Bauch® der Fithrungskraft ist hier eher kontra-
produktiv.

Die weitere Prazisierung der Anforderungsprofile, das Hinterlegen von klaren notwendigen
Kompetenzen, kann und sollte die Grundlage fiir die gezielte individuelle und ganzheitliche
Personalentwicklung im Unternehmen sein. In Ergdnzung zu den Befindlichkeiten, Erwar-
tungen und Bediirfnissen der Mitarbeiter. Immerzu im Hinblick auf die vorhandenen kurzfris-
tigen und langfristigen Ziele und Strategien und den Unternehmenserfolg (siehe auch Hey-
se/Erpenbeck/Max und Erpenbeck/Heyse).

Fragen Sie sich regelméBig:
Wann habe ich zuletzt mit meinen Mitarbeitern {iber deren Umfeld gesprochen?
Welche Mitarbeiter brauchen eine Verdnderung ihrer Freirdume?

Wie gut passen gegenwirtig die Aufgaben und Verantwortungsbereiche zu den entspre-
chenden Mitarbeitern?

Wie kann ich Freirdume verandern und umgestalten, um die Motivation aufrecht zu erhal-
ten bzw. um neue freizusetzen?

Wie offen und wertschitzend gehe ich mit kreativen Zugéngen der Mitarbeiter bei der
Losung ihrer Aufgaben um?

Welche Mitarbeiter kénnen mich bei diesen Uberlegungen unterstiitzen?

Welche Mitarbeiter brauchen welche weiteren Entwicklungsmafinahmen um den anste-
henden Verdnderungen kompetent gewachsen zu sein?

Ein sehr gutes Instrument, in das diese Fragen eingebaut werden konnen, ist das Jahresge-
spriach. So wird zumindest einmal jahrlich die kritische Auseinandersetzung mit den Themen
Freirdume und ,,Kreativitiat gefordert und sichergestellt. Sie werden fester Bestandteil der
Personalarbeit.
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Kreativitat als langfristiger und bestandiger Motivationsfaktor

., Man muss nicht nur mehr Ideen haben als andere,
sondern auch die Fdhigkeit besitzen, zu entscheiden,
welche dieser Ideen gut sind.

[Linus Pauling]

Welche wesentlichen Effekte hat Kreativitit im und fiir das Unternehmen? Meiner Uberzeu-
gung nach gibt es fiinf wesentliche erfolgsrelevante Folgen von ehrlich zugelassener und
ernsthaft gelebter Kreativitdt im Unternehmen. Deren Wirkung richtet sich erst einmal nach
innen. Und im zweiten Schritt werden sie in der Aulenwirkung zum Wettbewerbsvorteil und
Differenzierungsmerkmal.

1. Differenzierung der Human Resources zum Wettbewerb

»LAm liebsten wirde ich mir Mitarbeiter klonen. Wenn sie genauso waren wie ich und ge-
nauso ticken wiirden, dann brauchte ich mich um nichts mehr zu kiimmern und misste
mich auch Uber nichts mehr argern. Ich kdnnte mich hundertprozentig auf sie verlassen.”

Die Moglichkeit der Mitarbeiter, ihre Freirdume selbst kreativ zu gestalten, fithrt zwangsléu-
fig zu ganz personlichen und individuellen Kompetenzauspragungen. Vergleichbar mit einem
Unternehmen oder einem Produkt, entwickelt der Mitarbeiter ganz automatisch ein Allein-
stellungsmerkmal fiir sich selbst. Diese Einzigartigkeit bildet die personlichen Denk- und
Handlungsmuster ab. Die erforderliche und verantwortungsvolle Auseinandersetzung mit
diesen Freirdumen, in denen halt nicht alles einfach vorgegeben wird, hilft den Mitarbeitern
herkémmliche und gewohnliche Denk- und Verhaltensmuster zu {iberwinden.

In der Summe aller Mitarbeiter hat dies die Differenzierung, das Alleinstellungsmerkmal und
ungewohnliche Denk- und Verhaltensmuster des Gesamtunternehmens zur Folge.

2. Leistungsforderndes Umfeld

.Meine Mitarbeiter werden fiir das Arbeiten und nicht flirs Denken bezahlt. Das ist mein
Job. Die sollen einfach die Dinge so tun, wie ich es ihnen sage. In der Zeit, in der Qualitét,
in dem Umfang. Dann stimmt auch das Ergebnis.”

Die Freirdume der Mitarbeiter bieten ihnen die Gelegenheit, ihre ganz personlichen und indi-
viduellen Leistungsentfaltungsmoglichkeiten auszuleben und einzubringen.

Ziel der Fiihrungskraft muss eindeutig sein, einen groftmoglichen Teil der Leistungsfahigkeit
ihrer Mitarbeiter abzurufen. Das gelingt in der Regel nur dann, wenn die Erwartungen und
die damit verbundenen Bediirfnisse an die tédglichen Aufgaben erfiillt werden konnen. Die
Mitarbeiter zu Beteiligten zu machen — Entscheidungen, Abldufe, Regeln und Standards —
kann hier sehr viel der erwiinschten und notwendigen Ressourcen freisetzen. Leistung macht
dann Freude, wenn diese nicht nur abgefordert wird, sondern die Mitarbeiter das ,,Wie* zum
Grofiteil mitgestalten konnen. So wird das Ergebnis i4r Ergebnis und ihre Leistung — ihr
personlicher Sieg.
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3. Plattform zur selbststindigen Weiterentwicklung der Mitarbeiter

,Die Personalabteilung macht da jedes Jahr so einen Seminarkalender. Da sind alle The-
men und Termine drin. Wenn es passt, melde ich Mitarbeiter an und teile es ihnen mit.
Wenn wir vor lauter Arbeit keine Zeit haben, wird in dem Jahr halt kein Seminar besucht.
Das muss dann auch gehen.”

Personalentwicklung liegt in der Verantwortung der direkt vorgesetzten Fithrungskraft und ist
nicht an die Personalabteilung delegierbar. Durch permanente Beobachtung und regelméfige
Kommunikation kann der Bedarf kontrolliert und die entsprechenden MaBinahmen eingeleitet
werden.

Durch das selbstverantwortliche Handeln innerhalb der gesteckten Freirdume geht ein grofer
Teil dieser Verantwortung auch auf die Mitarbeiter iiber. Da stidndig die eigenen Kompeten-
zen gefordert werden, um die Aufgaben zu erledigen und die Ziele zu erreichen, beschaftigt
sich der Mitarbeiter selbst mit den eigenen Potenzialen und zu schlieBenden Liicken. So tritt

er in den Kreislauf der selbststdndigen permanenten Weiterentwicklung und Verbessererung ein.
Er eignet sich den Umgang mit den Werkzeugen an, die er fiir die bestmogliche Losung seiner

Aufgaben braucht.
4. Kreative Herausforderungen anstatt Problemorientiertem Denken

,Meine Mitarbeiter konnen bei Problemen immer zu mir kommen. Das wissen die. Bevor
irgendetwas falsch lauft, sollen sie lieber mich fragen. Ist zwar manchmal stressig, wenn
ich selber viel auf meinem Tisch habe. Aber besser ist das. Ich habe keine Lust, dass da-
durch noch gréRere Probleme entstehen. Wir haben auch so genug.”

Schwierige Aufgaben werden oft als Problem bezeichnet. Und am einfachsten ist es immer,
die Funktion mit der vermeintlich hoheren Problemlosungskompetenz um die Losung zu
bitten — die vorgesetzte Fithrungskraft. Eine subtile Form der Riick-Delegation.

Die Ubernahme der Verantwortung und der Entscheidungsfindung innerhalb der Freiriume
fithrt in der Regel dazu, dass die Mitarbeiter nicht wie der Hase vor der Schlange vor Angst
erstarren. Vielmehr wird der persénliche Ehrgeiz zum Motor einer selbststindigen Losungs-
findung. Langsam weicht die gewohnliche Einstellung ,,Vor was fiir einem Problem stehen
wir jetzt schon wieder?* einer Betrachtungsweise ,,Wie konnen wir diese komplexe Aufgabe
bewiltigen?“. Aus Passivitit (stehen) wird Aktivitét (bewéltigen).

5. Permanenter zielorientierter Verinderungsprozess

Der Geschéftsfiihrer eines mittelstandischen Unternehmens und ein externer Berater ma-
chen gemeinsam einen Betriebsrundgang. Der Geschéftsfihrer mdchte dem Berater den
Betrieb zeigen, damit dieser sich einen groben Uberblick in Zusammenhang mit seiner be-
vorstehenden mehrtagigen Beratungstatigkeit machen kann.

Folgender Dialog entsteht wahrend des Rundgangs:

,Na, das ist ja stark!" (Berater)
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,Was meinen Sie damit?” (Geschaftsfihrer)
,Haben Sie das denn nicht gesehen?“ (Berater)
,Was denn?" (Geschéftsfiihrer)

,In dem Biro, an dem wir gerade vorbeigegangen sind, schaute |hr Mitarbeiter aus dem
Fenster und hatte seine Beine auf dem Tisch!” (Berater)

,Wo liegt denn das Problem?* (Geschéaftsfihrer)

,Sie wissen doch, wie viel die Arbeitsstunde eines Abteilungsleiters bei Ihnen kostet!“ (Be-
rater)

,Machen Sie sich da mal keine Sorgen. Das letzte Mal, als er so in seinem Biro saf3, hatte
das im Folgejahr eine Umsatzsteigerung von einer Million Euro zum Ergebnis ... (Ge-
schéftsfiihrer)

Die Freirdume zwingen die Mitarbeiter dazu, ihre eigenen vorhandenen Fahigkeiten, Mog-
lichkeiten und Kapazititen vollends auszuschopfen. Die iibernommene Verantwortung fiir das
Ergebnis notigt die Mitarbeiter zur Suche nach dem besten Werkzeug fiir ihre Aufgabenerfiil-
lung.

Sie werden demnach permanent nach den effizientesten Wegen suchen — sie wollen schlief3-
lich ihr Ziel hervorragend erreichen. Daraus ergeben sich unweigerlich Veranderungs- und
Optimierungsprozesse im Hinblick auf eigene Arbeitsweisen. Fokussiert auf die Sinnhaftig-
keit — also nicht Kreativitdt und Verdnderung um ihrer selbst willen, sondern um Zielerrei-
chung und Ergebnissicherung optimaler gestalten zu konnen.

., Es ist nicht gesagt, dass alles besser wird, wenn es an-
ders wird. Wenn es aber besser werden soll, muss es an-
ders werden.

[Georg Christoph Lichtenberg]

Methodenkompetente Mitarbeiter als Ausgangspunkt
und Bedingung

,, Probleme sind nicht mit der gleichen Denkweise zu 16-
sen, durch die sie entstanden sind. *

[Albert Einstein]

Die zur Verfiigung gestellten Freirdume und die Erlaubnis, kreativ zu werden, fithren nicht
automatisch zu motivierten und aktiven Mitarbeitern. Die Mitarbeiter brauchen nicht nur die
Kenntnisse iiber viele unterschiedliche Kreativititstechniken, sondern auch die Fahigkeit mit
ihnen erfolgreich arbeiten zu konnen.
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»,Wenn, dann machen wir immer nur Brainstorming. Bis der Chef sagt, das reicht jetzt, die
Seite ist voll. Ist ganz schén langweilig, immer nur die gleiche Prozedur. Hat keiner so rich-
tig Spald dran.”

Im ersten Schritt ist es also notwendig, die Mitarbeiter in Richtung Kreativitit zu qualifizie-
ren. Je grofler ihr Werkzeugkasten, desto groBler konnen sie die Methodenvielfalt nutzen. Das
gilt selbstverstindlich auch fiir die Fithrungskraft, die Sitzungen oder Workshops mit Ideen-
generierungsphasen leitet.

Die Abwechslung in der Anwendung von unterschiedlichen Kreativititswerkzeugen erhoht
die Menge der generierten Ideen und gleichzeitig auch die Qualitdt der Ergebnisse. So wird
Kreativitdt nicht zur Gewohnheit mit der Konsequenz der Langeweile und der daraus resul-
tierenden Lustlosigkeit — trotz der Moglichkeit mitzuwirken und mitzugestalten entsteht kein
Engagement und kein Interesse, sich einzubringen. Des Weiteren werden auch nicht immer
gleichartige Ideen generiert und gleichartige Losungswege vorgeschlagen. Durch unter-
schiedliche Vorgehensweisen in der Phase der Ideengenerierung werden auch unterschiedli-
che Ergebnisse erzielt. Das erhoht die Wahrscheinlichkeit des aufler-gewohnlichen Denk-
und Handlungsmusters — also die Wahrscheinlichkeit der Differenzierung nach innen und
nach aufen.

Die gleiche Technik muss auch nicht immer die gleiche Technik sein. Das Brainstorming — der
Klassiker schlechthin und die bekannteste und am héufigsten angewandte Kreativitatstechnik
— kann veréndert und variiert werden. Variationen wéren das Brainwriting (Methode 6-3-5)
oder auch das Brainwalking. Das setzt natiirlich eine Methodensicherheit bei allen voraus.
Die Methodensicherheit erlaubt es, mit der Methode ,kreativ spielen” zu konnen. Unter-
schiedliche Dynamik und die unterschiedliche Arten und Weisen der Generierungsprozesse
schaffen die notwendige Abwechslung fiir die Mitarbeiter, damit sie dabei bleiben und moti-
viert an Losungen und Entwicklungen mitarbeiten.

Mit den unterschiedlichen Methoden zu spielen heifit nicht, die wesentlichen Grundlagen
auller Acht zu lassen und iiber Bord zu werfen. Kreativitit erfordert immer einen disziplinier-
ten und konsequenten Generierungsprozess — Regeln miissen gesetzt und auch eingehalten
werden. Von Beginn an, also ab der konkreten Zielformulierung, iiber die Generierungsphase
bis hin zur Bewertung der Ideen und Losungsvorschlége.

Das kompletteste, abwechslungsreichste und effektivste Instrument im Bereich Kreativitit,
das ich personlich kenne, ist das ,,Laterale Denken von Dr. Edward de Bono. Es bildet einen
geschlossenen Kreis um den gesamten Kreativittsprozess — von der notwendigen Zielformu-
lierung und Fokussierung vor der eigentlichen Ideenfindung, iiber unterschiedliche logische
und provokative Werkzeuge zur Ideengenerierung selbst, bis zur Ordnung und Bewertung der
generierten Ideen und Losungsansitze. Es begleitet also einen kompletten kreativen Prozess
vom Anfang bis zum Ende. Alle Aspekte der Kreativitdt im Unternehmen sind beriicksichtigt.

Ein wesentlicher Aspekt von Kreativitit im Unternehmen ist Zielorientiertheit. Das Unter-
nehmen partizipiert nur dann an Kreativitdt, wenn sie nicht nur grundsétzlich im Sinne der
Unternehmensziele angewandt wird, sondern die Erreichung dieser formulierten Ziele er-
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leichtert und beschleunigt. Keine Spinnerei und Freirdume ,just-for-fun* oder ,,nice-to-have*.
Vielmehr im Sinne der Definition:

Kreativitdt ist die Moglichkeit und Fahigkeit jedes einzelnen Mitarbeiters, sich und sein eige-
nes Umfeld im Sinne der Unternehmensziele und des Unternehmenserfolges wertschopfend
zu verdndern.

Disziplin und Zielorientiertheit stehen nicht im Widerspruch zu kreativen Freirdumen. Viel-
mehr sorgen sie dafiir, dass Kreativitit im Unternehmen wertschopfend eingesetzt wird. Im
Vorfeld muss lediglich die Frage beantwortet werden, inwieweit eine Einschrankung durch
die definierten Rahmenbedingungen unbedingt schon vor dem Generierungsprozess erfolgen
muss. Wird es einfacher sein, die Leute wieder zuriickzuholen, weil sie sich zu weit auB3er-
halb des Rahmens befinden? Oder lohnt sich die Anstrengung, sie weiterbewegen zu miissen,
weil sie durch iiberméBige Regeln zu stark ausgebremst worden sind? Ich neige zur ersten
Moglichkeit.

Uber die Schaffung von methodenkompetenten Mitarbeitern wird auch die Personalent-
wicklung als Teil der Personalabteilung zu einem wertschdpfenden Bereich im Unternehmen.
Sie unterstiitzen die Mitarbeiter im Aufbau der erfolgsrelevanten Kompetenzen (siche auch
de Bono).

Das Prinzip ,Verantwortungsbewusste Mit-Unternehmer*

,, Wer von der Vergangenheit in die Gegenwart schaut,
betrachtet diejenigen, die von der Gegenwart in die Zu-
kunft schauen, immer als Aussteiger. **

[Kurt Biedenkopf]

Eine Voraussetzung fiir unternehmerisches Denken und Handeln ist die Moglichkeit, frei in
seinen Entscheidungen und Maoglichkeiten zu sein. Sich Freirdume zu schaffen und sich
innerhalb dieser selbstverantwortlich zu bewegen. So miissen auch die Freirdume fir die
Mitarbeiter definiert werden — als eigene Verantwortungs- und Kompetenzsphéren. Die Mit-
arbeiter betrachten dann ihre Freirdume als ihr eigenes Unternehmen. Der individuelle per-
sonliche Freiraum ist das Profit-Center. Sie werden daran arbeiten, dieses Unternechmen her-
ausragend am Markt zu etablieren. Ihr Bestreben wird sein, permanent nach Méglichkeiten
zu suchen, ihr Unternehmertum langfristig effizient, kostengiinstig, produktiv und erfolgreich
zu gestalten.

Bei der Delegation sollte die Fithrungskraft eines beriicksichtigen: wichtig sind nicht nur
Entscheidungskompetenz und Verantwortung. Der Mitarbeiter braucht auch das Gefiihl, dass
ihm vertraut wird. Delegieren sie auch das notwendige Vertrauen. Vertrauen ist das Funda-
ment, auf dem mit gutem ,,Bauchgefiihl“ der Antrieb und die Tatkraft entstehen, die Dinge
anpacken zu wollen. Sie vertreibt die Angst vor Versagen und iibertriebenen Sanktionen bei
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Fehlern und falschen Entscheidungen. Wer nichts tut, macht auch keine Fehler — er bewegt
und verédndert auch nichts.

Schaffen Sie die Voraussetzungen fiir verantwortungsbewusst denkende und handelnde Mit-
Unternehmer in ihrem Unternehmen,

indem Sie gemeinsam mit Thren Mitarbeitern den Begriff der Kreativitdt fiir ihr Unter-
nehmen definieren und fiir das tégliche Aufgabenumfeld ,,griffig” machen.

indem Sie Ihren Mitarbeitern ermoglichen, sich selbst und ihr eigenes Arbeitsumfeld wert-
schopfend zu verandern.

indem Sie ihnen Mut machen, zu experimentieren, um durch Andersartigkeit und Auf3er-
gewohnlichkeit einen Wettbewerbsvorteil zu schaffen — nach innen und letztendlich in
Summe auch nach auf3en.

indem Sie Thre Mitarbeiter dazu motivieren, das eigene Leistungsvermdgen permanent
auszuloten und weiter zu entwickeln.

indem Sie Ihre Rolle als Fiihrungskraft wahrnehmen und leben und nicht nur ihre Funkti-
on als Manager.

indem Sie immer nur ein notwendiges Mall an Regelwerk, Beschriankungen und Grenzen
fiir den Weg oder Losungsfindungsprozess vorgeben — und sich moglichst auf konkrete
und transparente Ziele beschrianken.

indem Sie die kreative Gestaltung der Freirdume Threr Mitarbeiter fordern und fordern.

indem Sie im regelméaBigen Dialog mit Ihren Mitarbeitern deren Freirdume und Kompe-
tenzbereiche im Hinblick auf ihre ,,Richtigkeit* iiberpriifen und daraus ableiten, welche
Verénderungen in den Aufgaben und welche Entwicklungsschritte in der Personlichkeit
des Mitarbeiters erforderlich sind — und diese auch in gemeinsamer Verantwortung einlei-
ten.

indem Sie Thren Mitarbeitern die Moglichkeit geben, ihren Werkzeugkasten mit vielen
unterschiedlichen Kreativitdtstechniken zu fiillen und sie ermuntern, diese auch immer
wieder abwechslungsreich anzuwenden und einzusetzen.

Eine unerléssliche Pramisse stellen Leistungstransparenz und Kommunikation dar. Die Mit-
arbeiter miissen jederzeit genau wissen, wo sie stehen und ob sie auf einem guten, aber nicht
auf dem vermeintlich richtigen, Weg sind. Die Fithrungskraft ist angehalten, klare Kriterien
und Strukturen — konkrete Messgrofien — fiir Leistung und auch Feedback zu gestalten. Und
diese auch regelmafig zu kommunizieren. Bezogen auf Ergebnisse und Losungen — nicht auf
den eingeschlagenen Weg. Denn dann brauchen die Mitarbeiter die Freirdume nicht — sie
bleiben Makulatur, weil letztendlich doch die vorgesetzte Fithrungskraft immer die beste Art
und Weise der Losung kennt und diese auch durchsetzt.
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