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Uber die Kreativitit

Liebe Festgemeinde, sehr geehrte Damen und Herren aus
Wirtschaft, Politik und Gesellschaft, liebe Alumni und Freunde
unserer Universitat, liebe Kolleginnen und Kollegen, liebe
Mitarbeitende, liebe Studierende

Ich mochte Sie alle ganz herzlich zum heutigen Dies academi-
cus 2024 der Universitit Basel begriissen, dem Geburtstag unse-
rer ehrwiirdigen Universitdt. Wir alle, die Angehorigen der Uni-
versitdt, freuen uns, dass Sie so zahlreich unserer Einladung ge-
folgt sind, und werden diesen Festtag so feiern, wie es bereits
viele Generationen vor uns getan haben.

Fiir den heutigen Festtag habe ich das Thema «Kreativitdt» aus-
gewihlt, ein Thema, das mich schon immer fasziniert hat.
Denn die Fihigkeit, neuartige Ideen und Losungen zu entwi-
ckeln, ist ein immanenter Teil des universitiren Forschungs-
und Innovationsprozesses. In diesem Zusammenhang interes-
siert mich in erster Linie die Frage, was kreative Prozesse posi-
tiv beeinflusst und wie wir in unserem Alltag, sprich in Organi-
sationen und Institutionen, Kreativitit fordern kénnen.

Dass kreative Prozesse und damit Forschung und Innovation
bestmoglich unterstiitzt werden, ist nicht nur fiir die Universi-
titen wichtig, sondern fiir unsere Gesellschaft als Ganzes. Denn
in einem rohstoffarmen Land wie der Schweiz basiert der Wohl-
stand zu einem grossen Teil auf erfolgreichen Innovationspro-
zessen.

In meiner Rede werde ich in einem ersten Teil den Begriff «Krea-
tivitit» etwas detaillierter erldutern und anschliessend die ver-
schiedenen Parameter beschreiben, welche das kreative Den-
ken ganz generell erhdhen. In einem zweiten Teil werde ich die
Umsetzung dieser Erkenntnisse auf betriebswirtschaftlicher
Ebene diskutieren, bevor ich als Letztes der Frage nachgehen
werde, ob sich die Universitit die Erkenntnisse aus der Kreativi-



tatsforschung zu eigen gemacht hat und ob die Universititen in
der Wissensgesellschaft als «good practice»-Modell fiir private
Unternehmen gelten kénnen.

Was versteht man unter «Kreativitat» oder «kreativem
Denken»?

Kreativitdt ist die Fahigkeit, neuartige Ideen zu entwickeln, die
zugleich einen gewissen Mehrwert oder Nutzen schaffen.! Dazu
werden hdufig bestehende Konzepte in Frage gestellt, um alter-
native Ansétze und Perspektiven zu finden.?

Dabei gilt es nicht einfach, irgendwelche Ideen zu produzieren,
da «eine neuartige, aber sinnlose Idee nicht kreativ ist, genauso
wenig wie eine sinnvolle, aber bereits bewidhrte Idee».? Sie alle,
meine Damen und Herren, kennen die Redensart «das Rad zwei-
mal erfinden», was gemadss vorgidngiger Definition nichts mit
Kreativitit zu tun hat. Beide Begriffe, sowohl die Neuartigkeit
als auch die Sinnhaftigkeit, bedingen sich daher gegenseitig.

In der Literatur unterscheidet man zwischen Alltagskreativitit
und aussergewohnlicher Kreativitdt. Alltagskreativitdt ldsst sich
bei vielen menschlichen Tétigkeiten beobachten, z.B. beim Ko-
chen oder beim Anlegen eines Blumenbeetes in einem Garten.
Alltagskreativitdt kann zwar zu neuartigen und niitzlichen Pro-
dukten fiihren, aber diese Produkte dienen nur einem bestimm-
ten Individuum oder einem limitierten Empfangerkreis und
nicht der Gesellschaft als Ganzes. Im Wesentlichen besteht die
Alltagskreativitdt aus tdglichen, individuellen Problemldsestra-

1 Barron, F. (1969). Creative person and creative process.
Holt, Rinehart, & Winston.
2 Kreative Denkweise als Schliisselkompetenz: https://planet-beruf.de/
lehrkraefte-und-bo-coaches/berufswahl-coaching/coaching-mit-planet-
berufde/tipps-kreatives-denken-foerdern#:~:text=Kreatives%20Denken%20
beschreibt%20die%20Fihigkeit,zu%20erkennen%20und%20Innovationen%20
hervorzubringen. Kontrolliert am 29. August 2024.

3 Hunkeler, A. & Ruschetti, G.G. (2020), Kreativitit — wichtige Kernkompetenz
oder iiberbewerteter Modebegriff: https://reatch.ch/publikationen/

kreativitaet-wichtige-kernkompetenz-oder-ueberbewerteter-modebegriff.
Kontrolliert am 29.08.2024.
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tegien und der Fahigkeit, sich Verdnderungen anzupassen. Alle
Menschen verfiigen daher tiber eine gewisse Alltagskreativitit.
Gemadss Teresa Amabile von der Harvard University, die seit
mehr als 25 Jahren zur Kreativitét forscht, ist man allerdings
nur dann kreativ, wenn man auch kreativ handelt. Theoretische
Voraussetzungen reichen dafiir nicht.*

Im Gegensatz zur Alltagskreativitit geht es bei der ausserge-
wohnlichen Kreativitit darum, neuartige Ideen zu generieren,
die fiir die Gesellschaft als Ganzes einen Mehrwert schaffen
und von dieser auch akzeptiert werden. Die aussergewohnliche
Kreativitdt ist eher selten und weist immer eine gesellschaftli-
che Relevanz auf. In einem wirtschaftlichen Kontext bedeutet
dies, dass sich neue Ideen, z.B. in der Form von neuen Produk-
ten, Prozessen oder ganz generell als Problemldosungen, auf ei-
nem entsprechenden Markt durchsetzen. Da Mirkte immer ge-
prigt sind von einem sozialen Umfeld, ist dieses schliesslich da-
fiir verantwortlich, ob Ideen oder Produkte Eingang in die Ge-
sellschaft finden oder nicht, eine aussergewdhnliche Kreativitit
alleine reicht dazu nicht aus. So wurden zum Beispiel nach dem
Zweiten Weltkrieg sowohl in Frankreich als auch in den USA
neuartige Transistoren entwickelt, welche die elektrischen Sig-
nale viel effizienter verstidrkten als die damals verwendeten Va-
kuumrohren. Die Franzosen hatten zwar ein hochwertigeres
Produkt als die Amerikaner, aber in Frankreich interessierte
man sich nicht fiir diese Entwicklung, sodass die Amerikaner
schliesslich das Rennen machten. Innerhalb kurzer Zeit wurden
Transistoren in alle Elektrogerite eingebaut, und damit wurde
die Basis fiir die digitale Revolution gelegt.’

4 Amabile, T. (2012). Componential Theory of Creativity. Harvard Business
School Working Paper 12-096., Amabile, T.M. (2013). Componential Theory of
Creativity. In: Kessler, E.H. (Hrsg.), Encyclopedia of Management Theory, SAGE,
Los Angeles.

5 Eagleman, D. & Brandt, A. (2018). Kreativitdt. Wie unser Denken die Welt
immer wieder neu erschafft. Siedler, Miinchen. S. 109.



Interessanterweise ist das Generieren von kreativen Ideen in ei-
ner gewissen Art und Weise altersabhingig, die Intelligenz
spielt hingegen eine untergeordnete Rolle.® So fanden Forscher
der Universitdt Chicago heraus, dass es im menschlichen Leben
nachweislich zwei kreative Hochphasen gibt. Die erste Phase be-
ginnt Mitte zwanzig, schliesst unmittelbar an die abgeschlos-
sene Hirnreifung an und endet Anfang dreissig. Bahnbrechende
Ideen werden in diesem Lebensalter vor allem dadurch gene-
riert, dass konventionelle Ansichten und Perspektiven grund-
sitzlich in Frage gestellt werden. Albert Einstein war iibrigens
erst 26 Jahre alt, als er die Relativitdtstheorie entwickelte; er
hatte das gleiche Alter wie Pablo Picasso, als dieser mit 26 Jah-
ren sein weltberiihmtes Gemélde «Les Demoiselles d’Avignon»
schuf’”

Die zweite kreative Hochphase entwickelt sich dann in unserer
zweiten Lebenshdlfte, ab Mitte fiinfzig. In dieser zweiten Phase
basieren kreative Ideen aber nicht mehr in erster Linie auf radi-
kalem Infragestellen eines Sachverhaltes, sondern auf einer
grossen Erfahrung, d.h. einer Fiille von Informationen, aus de-
nen neue Zusammenhédnge geschaffen werden kénnen.

Welche Parameter beeinflussen das kreative Denken?

Aus der neurophysiologischen Forschung weiss man, dass fir
«das Entstehen von neuartigen Ideen im Gehirn eine relativ of-
fene, ungehemmte Aufmerksamkeit entscheidend ist, die aus ei-
ner Fiille von Informationen schépfen kann»? welche vom Ge-
hirn assoziiert werden. Die Fiille von Informationen und die

6  Kurt Heller (LMU Miinchen) in Eckert, T. (2016): Was kreative Menschen
gemeinsam haben. https://[www.zeit.de/zett/2016-08/was-kreative-menschen-
gemeinsam-haben. Kontrolliert am 29.08.2024.

7  Winkler, S. (2020): Es gibt in deinem Leben zwei Hochphasen der Kreativitét:
https:/[www.welt.de/kmpkt/article192819367/Studie-Wann-kreative-
Hochphasen-in-deinem-Leben-einsetzen.html. Kontrolliert am 29.08.2024.

8 Kreativitidt im Gehirn - 4 Blickwinkel aus der Neurowissenschaft: https://

karlhosang.de/kreativitaet-im-gehirn/#:~:text=Fiir%20das%20Entstehen%20

von%20Kreativitdt,Fiille%20von%20Informationen%20schopfen%20kann.
Kontrolliert am 29.08.2024.
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dadurch moglichen Assoziationen konnen durch das Aneignen
von neuem Wissen oder durch neue Erfahrungen erhoht wer-
den, wenn verschiedene Perspektiven, Kulturen, Sprachen oder
Religionen in ein Leben treten.” Die Menge an verfiigbaren In-
formationen ist daher eine zentrale Einflussgrosse fiir kreative
Prozesse, um moglichst viele Assoziationen im Gehirn zu erzeu-
gen. Konkret bedeutet dies, dass fiir kreative Prozesse, insbeson-
dere wenn komplexe Fragestellungen anstehen, ein gewisses
Expertenwissen vorhanden sein muss.

Eine weitere Einflussgrosse, die sich positiv auf die Kreativitét
auswirkt, ist die sogenannte intrinsische Motivation. Unter
intrinsischer Motivation versteht man eine ursdchliche Freude
und ein ursidchliches Interesse an einer Arbeit, gepaart mit der
Offenheit und Neugierde, neue Herausforderungen zu suchen
und diese auch anzunehmen. Intrinsisch motiviert sind wir im-
mer dann, wenn wir eine Tdtigkeit um ihrer selbst willen aus-
fithren, im Gegensatz zur extrinsischen Motivation, wo auf ex-
terne Anreize wie Geld oder Sanktionen gesetzt wird." Damit
wird rasch ersichtlich, meine Damen und Herren, dass das Be-
lohnungssystem im Hinblick auf die Férderung von Kreativitét
keine dominante Rolle spielt: Mit Prdmien oder mehr Lohn las-
sen sich Synapsen und Neurotransmitter ldngerfristig nicht an-
regen. Wirklich kreative Menschen denken nicht in erster Linie
liber ihre Bezahlung nach, sondern verfiigen iiber eine hohe
intrinsische Motivation.

Als weitere, wesentliche Einflussgréssen, die sich auf die Kreati-
vitdt auswirken kénnen - in diesem Falle aber eher negativ -
gelten Stress und Angst. Es gibt allerdings keine eindeutig nega-
tive Beziehung zwischen Stress und Kreativitét, die Beziehung

9  Kaesler, J. (2020): Wie funktioniert Kreativitit im Gehirn? https://frisch-kopf.
de/wie-funktionijert-kreativitaet-im-gehirn/#:~:text=Man%20riecht%20
einen%20Duft%20und,und%20schneller%20erfolgt%20die%20Aktivierung.
Kontrolliert am 29.08.2024.

10 Osterloh, M. & Frey, B.S. (1997). Motivationale Grundlagen der
Unternehmensfithrung. Arbeitsbldtter 1.97, Nr. 37, April 1997.
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ist ambivalent. Studien belegen, dass ein Zuviel an Stress zwar
die Kreativitit beeintrdchtigt, ein gewisses Mass an Stress hin-
gegen die Kreativitdt fordert.” So zeigte sich in Experimenten,
dass sich Abgabefristen, wie sie fiir schriftliche Arbeiten an ei-
ner Universitit tiblich sind und die als angemessen angesehen
werden, am positivsten auf die Kreativitidt auswirkten. Hinge-
gen konnen sich sehr kurze und als unangemessen empfun-
dene Fristen negativ auswirken. Gar keine Fristen und damit
verbunden {iiberhaupt kein Zeitdruck fiihrten interessanter-
weise zu den schwichsten Leistungen.”? Damit wird die verfiig-
bare Zeit ebenfalls zu einem wichtigen Parameter.

Gibt es mentale Zustande, welche die Assoziationen im

Gehirn erhéhen und damit einen positiven Effekt auf die
Kreativitat haben?

Ja, es gibt sie. Es sind im Wesentlichen zwei Zustdnde, die in die-
sem Zusammenhang interessant sind: der sogenannte Flow-Zu-
stand und die sogenannten Tagtrdume.

Ein Flow-Zustand entsteht, wenn wir uns mit héchster Konzent-
ration einer Aufgabe widmen, die uns Raum und Zeit vergessen
lisst. Dieser Zustand der totalen Fokussierung auf eine Aufgabe
macht Hochstleistungen moglich. Er ist eng gekoppelt mit der
Kreativitdt, da uns die Ideen in diesem Zustand in einem hohen
Masse zufliegen, und er ist gleichzeitig auch gekoppelt mit ei-
nem Empfinden von Gliick, denn ein Flow-Zustand ist immer
verbunden mit einer vermehrten Ausschiittung von Dopamin,
einem unserer Gliickshormone.” Eine der wesentlichsten Vor-
aussetzungen fiir ein Flow-Erlebnis ist allerdings die Passung ei-

11 Byron, K., Khazanchi, S. & Nazarian, D. (2010). The Relationship between
stressors and creativity: A meta-analysis examining competing theoretical
models. Journal of Applied Psychology, 95 (1), 201-212.

12 Amabile, T. & Kramer, S. (2011). The progress principle: Using small wins to ignite
joy, engagement, and creativity at work. Harvard Business Press.

13 Kreativitit im Gehirn - 4 Blickwinkel aus der Neurowissenschaft: https://

karlhosang.de/Kkreativitaet-im-gehirn/#:~:text=Fiir%20das%20Entstehen%20

von%20Kreativitdt,Fiille%20von%20Informationen%20schopfen%20kann.
Kontrolliert am 29.08.2024.
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ner Aufgabe. Eine Aufgabe darf nicht zu leicht sein, da wir in
diesem Fall unterfordert sind, sie darf aber auch nicht zu
schwierig sein, da uns dies tiberfordern wiirde. Sowohl Unter-
als auch Uberforderung verhindern einen Flow-Zustand.*

Neben dem Flow-Zustand gibt es einen weiteren Zustand, dem
kreative Einfédlle besonders hdufig zugeschrieben werden: Es ist
dies die sogenannte Tagtrdumerei. Unter einem Tagtraum ver-
steht man einen sogenannten Wachtraum, der mit einer Form
der Bewusstseinsverdnderung und -erweiterung durch innere
Bilder und Vorstellungen einhergeht. «Die Aufmerksamkeit
wird von dusseren Sinnesreizen weg auf innere Reize gelenkt,
auf Wiinsche und Pldne.»® In der Psychologie spricht man auch
von Mind-Wandering.'®

Meine sehr verehrten Damen und Herren, Sie haben sicherlich
auch schon alle die Erfahrung gemacht, dass Ihnen in einem
entspannten Zustand - wenn Sie Ihre Gedanken schweifen las-
sen — plotzlich die besten Ideen oder Problemlésungen in den
Sinn gekommen sind. Denn in einem entspannten Zustand be-
dient unser Gehirn nicht nur diejenigen Geddchtnismuster, die
wir immer verwenden, sondern aktiviert Verbindungen, die wir
noch nie oder selten aktiviert haben.” Dies erkldrt, weshalb uns
oft die besten Ideen beim Spazieren, Joggen oder unter der Du-
sche kommen. Ein bekanntes Beispiel dafiir ist Archimedes von
Syrakus, der berithmte Mathematiker und Physiker, der das
Prinzip des statischen Auftriebs entdeckt hat, wihrend er ent-
spannt in der Badewanne lag. «<Heurekav, soll er gerufen haben,

14 Eagleman, D. & Brandt, A. (2018). Kreativitit. Wie unser Denken die Welt
immer wieder neu erschafft. Siedler, Miinchen. S. 71.

15 Spektrum Lexikon der Psychologie https://www.spektrum.de/lexikon/
psychologie/tagtraum/15277 Kontrolliert am 29.08.2024.

16 Barnett, P.J., Kaufman, J.C. (2020) Mind wandering: A framework of a lexicon
and musings on creativity. In: Preiss, D.D., Cosmelli, D. & Kaufman, J.C.
(Hrsg.). Creativity and the Wandering Mind. Spontaneous and Controlled Cognition.
Explorations in Creativity Research. Academic Press. S.3-23.

17 Eckert, T. (2016): Was kreative Menschen gemeinsam haben: https://[www.

zeit.de/zett/2016-08/was-Kreative-menschen-gemeinsam-haben. Kontrolliert
am 29.08.2024.
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«<ich habe es gefunden», und gidnzlich unbekleidet und jauch-
zend auf die Strasse gerannt sein. Auch Albert Einstein soll ei-
nerseits iiber eine sehr hohe Konzentrationsfihigkeit verfiigt
haben, welche ihm Flow-Erlebnisse ermoéglichte, und anderer-
seits iliber eine ausgepridgte Fihigkeit abzuschalten, welche ihn
in den Zustand der «Tagtridumerei» versetzte.®

Diese beiden mentalen Zustidnde entstehen dadurch, dass Reize,
denen wir im Alltag ausgesetzt sind, unterdriickt oder ausge-
schaltet werden. In beiden Fillen wird ein spezielles Netzwerk
von Neuronen im Gehirn aktiviert, das sogenannte Default-Mo-
de-Network, das Assoziationen und Ideen aus den Tiefen des Ge-
hirns an die Oberfliche katapultiert und verschiedene Gehirn-
regionen miteinander verbindet. Dieses synchrone Netzwerk ist
aber nur dann besonders aktiv, wenn wir uns in einer Art Ru-
he-Modus befinden. Erst in diesem Ruhezustand kann unser Ge-
hirn frei assoziieren.” Fiir beide Zustinde spielen daher die ver-
fiigbare Zeit und eine gewisse Musse eine wesentliche Rolle.
Kurz zusammengefasst kann man sagen, dass das Generieren
von neuen Ideen oder kreatives Denken vor allem durch drei Pa-
rameter begiinstigt werden kann: durch die Verfiigbarkeit von
Informationen, durch eine hohe intrinsische Motivation sowie
durch die verfiigbare Zeit und Musse, einerseits um tibermassi-
gen Stress zu vermeiden und andererseits um die beiden menta-
len Zustdnde — Flow und Tagtraum - zu realisieren.

18 Idem.
19 Kreativitit im Gehirn - 4 Blickwinkel aus der Neurowissenschaft: https://
karlhosang.de/kreativitaet-im-gehirn/#:~:text=Fiir%20das%20Entstehen%20
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Welche institutionellen und organisatorischen Rahmen-
bedingungen wirken sich positiv auf die Kreativitat aus?
Nachdem wir die Parameter betrachtet haben, welche sich gene-
rell positiv auf die kreativen Prozesse auswirken, mochte ich im
zweiten Teil meiner Rede darauf zu sprechen kommen, wie die
Erkenntnisse aus der neurophysiologischen und psychologi-
schen Forschung im betriebswirtschaftlichen Alltag, d.h. in Or-
ganisationen und Unternehmen, umgesetzt werden kénnen. Im
Wesentlichen betrifft dies die Aufbau- und Ablauforganisation,
die Ressourcen sowie die Fiihrungskultur.

Welche organisatorischen Rahmenbedingungen erweisen sich
als geeignet?

Im Kontext der organisatorischen Rahmenbedingungen gilt es
in erster Linie alles zu vermeiden, was den Informationsfluss
einengt, da moglichst viele und unterschiedliche Informationen,
die zu einem entsprechenden Expertenwissen fiihren, wesent-
lich fiir die entsprechenden Assoziationen im Gehirn sind. In Or-
ganisationen wird der Informationsfluss durch starre Struktu-
ren, die zu Silodenken fiihren, strenge Hierarchien sowie starke
Kontrollmechanismen gestort. Solche Strukturen und Mechanis-
men fiihren erstens dazu, dass Informationen nicht frei fliessen
koénnen, und zweitens dazu, dass nichts Neues gewagt wird.

Eine Moglichkeit fiir Unternehmen, die verfiigbaren Informatio-
nen zu erhdhen, besteht tibrigens darin, nicht nur interne Quel-
len zu nutzen, sondern sich auch externe Quellen gezielt zu er-
schliessen, indem die Innovationsprozesse gedffnet werden. In
der Literatur nennt man dies «open innovation». Unternehmen
kénnen ihre Innovationsprozesse dadurch o6ffnen, indem sie
zum Beispiel Forschungskooperationen mit Universitidten einge-
hen oder Kunden- sowie Projektplattformen bewirtschaften.? In

20 Mehner, B. (2022) Open Innovation: Erhéhung des kreativen Potenzials durch die
Offnung von Innovationsprozessen. In: Landes, M., Steiner, E. & Utz, T. (Hrsg.).
Kreativitdt und Innovation in Organisationen. Impulse aus der
Innovationsforschung, Management, Kunst und Psychologie. Springer
Gabler. S.161.
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einer Studie, die an meinem Lehrstuhl durchgefiihrt wurde, hat
sich gezeigt, dass fiir die forschende Industrie vor allem die Zu-
sammenarbeit mit den Universititen lohnend ist, weil dadurch
die Anzahl der radikalen Innovationen, d.h. der wirklich neuar-
tigen und nicht nur verbesserten Produkte oder Problemlésun-
gen, signifikant ansteigt.”

Wie steht es mit den Ressourcen?

Kommen wir zu den Ressourcen, die im Kontext der Kreativitdt
wichtig sind. An dieser Stelle soll der Fokus vor allem auf die
zeitlichen Ressourcen und damit nur indirekt auf die finanziel-
len Ressourcen gelegt werden. Wie bereits erwdhnt, ist ein mo-
derater Stresslevel durchaus akzeptabel, aber ein allzu grosser
Zeitdruck beeintrichtigt die kreativen Prozesse. Ein freier Ge-
dankenfluss ist nicht moéglich, wenn wir immer wieder in unse-
rer Tétigkeit gestort werden. Dies zeigen auch die beiden menta-
len Zustdnde, der Flow und die Tagtraumerei, die beide erst zum
Tragen kommen, wenn wir uns in einer Art Ruhe-Modus befin-
den. Die verfiigbare Zeit ist daher eine der wichtigsten Ressour-
cen fiir Kreativitdt. Gleichzeitig stellt sie in unserer schnelllebi-
gen Gesellschaft ein immer knapper werdendes Gut dar.

21 Inauen, M., & Schenker-Wicki, A. (2012, December). Key drivers for
enhancing innovation performance of innovation networks. In: ISPIM
Innovation Symposium (p. 1). The International Society for Professional
Innovation Management (ISPIM).



Welchen Einfluss hat die Fiihrung auf die Kreativitat?

Es gibt zahlreiche Forschungen, die nachweisen, dass zwischen
der Fiihrungskultur und der Kreativitdt ein deutlicher Zusam-
menhang besteht.?? Dies betrifft insbesondere die Frage, wie die
intrinsische Motivation bei den Mitarbeitenden erhoht werden
kann. Da man von der These ausgehen kann, dass gliickliche
und zufriedene Mitarbeitende besonders kreativ und produktiv
sind,* ist Amanda Goodall in ihrer Forschung der Frage nachge-
gangen, was konkret die Mitarbeitenden am Arbeitsplatz zufrie-
den und gliicklich macht. Nicht weiter erstaunlich, spielen Au-
tonomie und Partizipation eine grosse Rolle.>* Autonomie und
Partizipation steigern die subjektive Bedeutsamkeit einer Arbeit
und damit die intrinsische Motivation, welche wiederum eine
zentrale Grosse fir die Erbringung von kreativen Leistungen
ist.?

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Inkaufnahme von Unsi-
cherheiten vonseiten des Managements, welche immer mit der
Entwicklung neuer Ideen verbunden ist, denn lange nicht alle
Ideen werden schliesslich auch umgesetzt. Selbstverstindlich
wollen wir «in Situationen, in denen wir auf verldssliche Ergeb-
nisse angewiesen sind, die Unsicherheit vermeiden. Wenn wir
aber eine Vielzahl von Optionen schaffen mdchten, sprich Ideen
generieren, brauchen wir eine andere Einstellung gegeniiber
Fehlern, wir miissen sie einkalkulieren. Bei automatischen Té&-

22 Schmidmayer A. (2022) Fiihrung und Kreativitidt: Wie kann individuelle
Mitarbeiterkreativitidt im Empowerment wirksam werden? In: Landes, M.,
Steiner, E. & Utz, T. (Hrsg.). Kreativitit und Innovation in Organisationen.
Impulse aus der Innovationsforschung, Management, Kunst und Psychologie.
Springer Gabler. S. 185ff.

23 Was ist Kreativitit: Wie sie entsteht — wie fordern? https://karrierebibel.de/
kreativitaet/. Kontrolliert am 29.08.2024.

24 Schmidmayer A. (2022) Fiihrung und Kreativitdt: Wie kann individuelle
Mitarbeiterkreativitit im Empowerment wirksam werden? In: Landes, M.,
Steiner, E. & Utz, T. (Hrsg.). Kreativitit und Innovation in Organisationen.
Impulse aus der Innovationsforschung, Management, Kunst und Psychologie.
Springer Gabler. S. 185.

25 Eagleman, D. & Brandt, A. (2018). Kreativitit. Wie unser Denken die Welt
immer wieder neu erschafft. Siedler, Miinchen. S. 16.
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tigkeiten ist ein Fehler gleichbedeutend mit Scheitern. Im krea-
tiven Denken ist er eine Notwendigkeit.»®

Auch das Vermeiden von Angsten und Stress gehéren zu einer
guten Fiihrungskultur, welche die Kreativitit férdert. Stindige
Reorganisationen sowie die Angst vor einem Arbeitsplatzverlust
wirken sich negativ auf die Kreativitdt aus. Ebenfalls negativ auf
die Kreativitdt wirken sich unangemessene Arbeits- und Verant-
wortungsbereiche aus, die entweder zu einer Unter- oder Uber-
forderung fithren kénnen und in beiden Féllen Unzufriedenheit
hervorrufen.

Interessanterweise gibt es noch eine weitere wichtige Grosse,
die sich auf die Zufriedenheit und damit indirekt auf die Kreati-
vitdt der Mitarbeitenden auswirkt. Es ist das sogenannte «expert
leadership». Vorgesetzte, welche die Aktivititen eines Unterneh-
mens oder einer Organisation sehr gut kennen und selbst Ex-
pertinnen und Experten auf denjenigen Gebieten sind, welche
zum jeweiligen Kerngeschift gehdren, haben einen sehr hohen
Einfluss auf die Zufriedenheit der Mitarbeitenden: Ein kompe-
tenter und verstindnisvoller Chef oder eine kompetente und
verstindnisvolle Chefin kann sogar doppelt so wichtig sein wie
die Zufriedenheit mit dem Saldr.?’

26 Eagleman, D. & Brandt, A. (2018). Kreativitdt. Wie unser Denken die Welt
immer wieder neu erschafft. Siedler, Miinchen. S. 157.
27 Goodall, A. (2023). The Power of Credible Expert Leaders. Basic Books. S. 109.
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Wie steht es nun mit der Kreativitat an den Universitaten und
kénnen die Universitaten als «good practice»-Modell fiir
private Unternehmen gelten?

Ich komme nun zum letzten Teil meiner Rede und mochte der
Frage nachgehen, ob sich die Universititen die Erkenntnisse
aus der Kreativitdtsforschung zu eigen gemacht haben und ob
die privaten Unternehmen etwas von den Universitidten lernen
konnen.

Die Antwort lautet: Ja, es ist so, dass die klassische kontinental-
europdische Universitidt verschiedene Voraussetzungen erfiillt,
welche die Kreativitdt unterstiitzen. Basierend auf einer jahr-
hundertealten Tradition — ohne dass ihr die neurophysiologi-
schen Forschungsergebnisse bekannt waren — hat die Universi-
tét intuitiv sehr erfolgreich vieles unternommen, um die Kreati-
vitdt zu fordern respektive hochzuhalten.

So sind zum Beispiel Autonomie und Partizipation wichtige
Grundpfeiler aller Universitdten. Autonomie bedeutet nicht nur,
frei zu entscheiden, was und wie geforscht werden soll, sondern
auch die Moglichkeit, sich seine Zeit so einzuteilen, dass kreati-
ves Schaffen tiberhaupt erst moglich wird. Selbstverstindlich
gibt es an jeder Universitdt auch Organigramme und Pflichten-
hefte, aber starre Strukturen und starke Kontrollmechanismen
zur Unsicherheitsvermeidung finden sich nicht. Das ganze uni-
versitire System basiert auf einer ausgeprigten Vertrauens- und
Partizipationskultur. Die Professorinnen und Professoren sind
an allen akademischen Entscheiden beteiligt und verfiigen tiber
eine hohe intrinsische Motivation. Das Expertenwissen an den
Universititen ist sehr gross, da die Professorinnen und Professo-
ren nicht nur iiber grosse Wissensbestdnde in den entsprechen-
den Bereichen, sondern auch iiber maéchtige Peer-Netzwerke
verfiigen, in denen das neueste weltweite Wissen frei zirkuliert.
Der Rektor oder die Rektorin ist klassischerweise ein Professor
oder eine Professorin, d.h. ein Experte oder eine Expertin, die
das Kerngeschift gut und aus eigener Erfahrung kennt. Damit
erfiillt die Universitit auch eine Voraussetzung, die aus dem Be-
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reich der Leadership-Forschung resultiert. Obwohl im Zuge des
New Public Management auch an den Universititen CEOs als
Rektorinnen und Rektoren anstelle von Professorinnen oder
Professoren gefordert wurden, ist man nach einigen Riickschli-
gen rasch wieder davon abgekommen.?

Was kdénnen private Unternehmen als «good practice»-Modell
von der Universitdt konkret Gbernehmen, um ihre Kreativitat
und damit ihre Produktivitat zu steigern?

Wie wir gehort haben, geht es bei der Kreativitit in erster Linie
um den freien Informationsfluss, die Autonomie und Partizipa-
tion und, damit verkniipft, die intrinsische Motivation sowie
die zur Verfiigung stehenden zeitlichen Ressourcen. Aber auch
das Vertrauen und das Inkaufnehmen von Unsicherheiten spie-
len eine zentrale Rolle. Diese Elemente einer typischen Universi-
tatskultur auf private Unternehmungen zu iibertragen, diirfte
allerdings nicht ganz einfach sein, da das Kerngeschéft von pri-
vaten Unternehmen, auch von forschenden Unternehmen, nicht
die Forschung, sondern die Produktion von Giitern und Dienst-
leistungen ist. Dort gelten andere Rahmenbedingungen und
eine andere Fiihrungskultur. Beide Kulturen in Einklang zu
bringen, ist eine grosse Herausforderung, aber trotz allem: ei-
nen Versuch ist es wert, da die Produktivitdt erwiesenermassen
gesteigert werden kann!

28 Siehe z.B.: Markschies, C.: Muss der Prasident zum Manager mutieren?,
Spiegel, 05.10.2010: https://[www.spiegel.de/lebenundlernen/uni/gegen-die-
uni-reformeritis-muss-der-praesident-zum-manager-mutieren-a-720596.html.
Kontrolliert am 29.08.2024; siehe auch: Engwall, L., & Eriksson Lindvall, C.
(2012). Leaders of modern universities: Primi inter pares ot chief executive officers?

In: Tengblad, S.: The Work of Managers: Towards a Practice Theory of
Management, Oxford University Press. S. 206-225.
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Wenn Sie mich, meine sehr verehrten Damen und Herren, am
Schluss meiner Rede nun fragen, welches die wichtigste Ein-
flussgrosse ist, um die Kreativitdt zu steigern, so sind es wahr-
scheinlich die Zeit und die Musse, d.h. die Zeit am Stiick, die in
unserer sich rasant verindernden Welt zunehmend wertvoll
und knapper werden!

Meine Damen und Herren, ich danke Ihnen fiir Thre Aufmerk-
samkKkeit!
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