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Organisierte Kreativitat

Maglichkeiten der Routinisierung kreativer Prozesse’

Galten kreative Prozesse in der Vergangenheit noch als im Kern unorganisierbar, so
richten viele Unternehmen beim Streben nach Innovationskraft heute den Blick auf
Orte und Praktiken der ,organisierten Kreativitat“. Die reine Auswahl von Kreativen
und deren Integration in Teams ist hierbei keineswegs ein Erfolgsrezept. Mindestens
genauso wichtig sind formale und informale organisationsweite Strukturen und Prakti-
ken. Hiervon ausgehend untersucht der folgende Beitrag das spannungsreiche Ver-
haltnis von Kreativitdt und organisationalen Routinen. Statt die beiden Konzepte als
Gegensatze zu verstehen, wird in der neueren Kreativitats- sowie Routineforschung
davon ausgegangen, dass das eine ohne das andere nicht auskommt.

Organisation und Kreativitat: Ein Widerspruch?

III

»Gehen Sie jetzt sofort zuriick in Ihre Arbeitsnische und entwickeln dort groRe Ideen
— diese hierarchische Anordnung der Kreativitat klingt reichlich absurd. Genauso wenig
stellt man sich das kreative Arbeiten wie einen detailliert planbaren Prozess der Art
»lch bin etwas hintendran mit meinen Erfindungen, am Mittwoch werde ich gleich drei
gute Ideen entwickeln und am Freitag noch zwei“ vor. Weil man Organisation aber (ib-
licherweise genau mit einem hierarchischen Steuerungsmodell sowie mit einem Fokus
auf Plan- und Kontrollierbarkeit gleichsetzt, hat man viele Jahrzehnte lang geglaubt,
dass sich kreative Prozesse nicht organisieren lassen. Kreativitat erfordert Spontanitat,
Unsicherheit, Regel- und Tabubriche; Organisation hingegen bedeutet Routinisierung,
Standardisierung, Kalkulierbarkeit und Regelbefolgung.

Demnach kann, so die weit verbreitete Meinung, Kreativitat gar nicht routinehaft in
Organisationen eingebettet werden, weil sich paradoxe Anforderungen fir das Ma-
nagement ergeben. Womaoglich entstehen in einer birokratischen Organisation Ideen
gar nicht erst. Wenn sie entstehen, dann werden sie aus Angst vor Sanktionierung o-
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der Ausgrenzung rasch wieder verworfen oder — noch schlimmer — gar nicht erst ge-
auBert. Denn das Neue impliziert immer zugleich auch eine Kritik am Status Quo. Ge-
nauso kann es vorkommen, dass Gruppen oder Teams in Organisationen bewusst von
Strategie und Regeln abweichen und neue Ideen entwickeln, die dann aber vom Top-
Management nicht wahrgenommen oder gar unterdriickt werden, obwohl derartige
»skunk works” wichtige Impulse fiir Innovationen setzen kénnen. Ein vielzitiertes Bei-
spiel ist Intel, wo wichtige Impulse fir den strategischen Wechsel weg von Speicher-
bausteinen hin zu Mikroprozessoren durch autonom vom mittleren Management vo-
rangetriebene Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten kamen, die zunachst vom Top-
Management nicht unterstiitzt wurden.’

Dennoch beschaftigt sich die Management- und Organisationsforschung fast schon
seit ihren Urspriingen mit der Frage, wie die Schaffung
von etwas Neuem einen systematischen Platz in Orga-
nisationen erhalten kann. Nicht umsonst wies schon
Max Weber mit seiner Metapher von Organisationen

Was ist Kreativitat?

als ,stahlharten Gehausen” auch auf die negativen
Seiten organisationaler Rationalisierung und Standar-
disierung hin. Wahrend die Wissenschaft zunachst auf
verschiedene Wege und ,,Workarounds” hinwies, wie
der Widerspruch zwischen Kreativitat und Routine
durch bestimmte Organisationsmechanismen hand-
habbar gemacht werden kann (,Kreativitdat versus
Routine”), stellen spatere Arbeiten die Existenz dieses
grundsatzlichen Widerspruchs in Frage. Hierfir gibt es
verschiedene Argumente: Organisation beschrankt
nicht nur Kreativitat, sondern ermdéglicht sie hierdurch
Uberhaupt erst (,Kreativitat durch Routinen”); auch
das Durchfiihren von Routinehandlungen erfordert
Kreativitat, zumindest ,im Kleinen” (, Kreativitat in
Routinen®); und bestimmte Organisationsmechanis-
men konnen daflir sorgen, kreative Momente routi-
nehaft herzustellen (,,routinehafte Kreativitat“). Diese
unterschiedlichen Sichtweisen werden im Folgenden
genauer vorgestellt.

Kreativitat versus Routine

Laut Harvard-Professorin Theresa
Amabile (1996, Creativity in
Context. Boulder, Colo.: Westview
Press) geht es bei Kreativitdt um
die Schaffung von etwas Neuem,
das zugleich aber auch niitzlich
oder wertvoll sein muss. Diese
Neue und Wertvolle ist aber nicht
objektiv gegeben, sondern muss —
wie die moderne Sozialwissen-
schaft gezeigt hat — durch die
Kreativen selbst oder durch ande-
re Interessierte wie Kritikerlnnen
erst neuartig und wertvoll ,ge-
macht® werden. Somit kann Krea-
tivitat nicht losgeldst vom gesell-
schaftlichen Kontext und von
sozialen Dynamiken betrachtet
werden.

Die unterschiedlichen organisationalen Anforderungen von Effizienz und Innovations-
kraft wurden bereits von James March und Herbert Simon® sowie, wenig spater, von
Richard Cyert und James March” in ihren Standardwerken der verhaltenswissenschaft-
lich orientierten Organisationsforschung problematisiert und spater von March® unter
den Begriffen , Exploration” und , Exploitation” auf den Punkt gebracht. Als Losung
wird entweder eine strukturelle Trennung zwischen dezentralisierten, nicht in den
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routinisierten Alltag der Organisation eingebundenen kreativen Einheiten und der auf
Effizienz ausgerichteten restlichen Organisation vorgeschlagen oder auch eine zeitliche
Entkopplung von Phasen der Exploration — also des Ausprobierens — hin zu Phasen der
Exploitation — also des Ausnutzens bereits vorhandenen Wissens. Heute wird diese
Denkweise haufig unter dem Stichwort der organisationalen Ambidexteritat diskutiert,
die sowohl strukturell als auch kontextuell erfolgen kann.® Die organisatorische Ent-
kopplung, auch als strukturelle Ambidexteritat bezeichnet, verschiebt das Problem
nur. Demgegeniber verzichtet eine kontextuelle Ambidexteritat zwar auf diese Art der
Entkopplung, Uberlasst aber stattdessen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die
schwierige Aufgabe, beides — Tagesgeschaft und Innovation — miteinander in Einklang
zu bringen.

Einige Innovationsforscherlnnen weisen zudem darauf hin, dass sich erfolgreiche, in-
novationsstarke Unternehmen wie Google oder 3M gerade dadurch auszeichnen, dass
sie die Prozesse der Ideengenerierung und -implementierung nicht zeitlich oder struk-
turell voneinander entkoppeln, sondern durch entsprechende Wissens- und Grenzma-
nagementpraktiken eng zusammenfiihren. Daher ist es wichtig, alternative Denkansat-
ze Uber das Verhaltnis von Organisation und Innovation, von Kreativitat und Routine
zu entwickeln.’”

Kreativitat durch Routinen

Ein erster solcher Denkansatz betont, dass zwischen Routinehandeln und Kreativitat
nicht zwingend ein Gegensatz besteht. Ganz allgemein versteht man unter Routinen
repetitive, wiedererkennbare Verhaltensmuster in Organisationen, die von verschie-
denen Akteuren ausgefiihrt werden®. Nelson und Winter’ sprechen gar von den ,,Ge-
nen einer Organisation”, um zum Ausdruck zu bringen, dass Organisationen im Kern
aus Routinehandlungen bestehen, in denen das organisationale Wissen abgespeichert
ist und durch die sich dieses Wissen im Sinne eines evolutiondren Variations- und Se-
lektionsprozesses regelmalig erneuert.

Diese Routinen sind hierbei nicht nur eine Form der Beschrankung, sondern stellen —
ganz im Sinne der Strukturationstheorie™ — auch eine Notwendigkeit dar, da sie die fir
das Handeln bendtigten Regeln und Ressourcen bereitstellen. Hieraus ergibt sich ein
Entlastungseffekt fiir die Organisation, weil nicht jede Handlung standig neu definiert
und ausgehandelt werden muss. Dieser Entlastungseffekt schafft wiederum Freirdaume
— nicht zuletzt fiir kreatives Handeln.

Eine zentrale Debatte in diesem Kontext dreht sich darum, wie lose oder eng diese Re-
geln und Ressourcen gekoppelt sein sollen, um maximale Experimentierfreude zu er-
moglichen. Braucht es einen gewissen Uberschuss an Ressourcen und bewusste Re-
dundanzen, um Freirdume fiir Kreativitat zu schaffen? Oder sollen Regeln und
Ressourcen bewusst eng gestrickt sein, um eine Notwendigkeit (als Mutter der Erfin-
dung) fur kreative Losungen zu erzeugen? Aus verschiedenen Kunstformen weil man,
dass derartige ,,Korsette” gerne kiinstlich geschaffen werden — sei es in der Jazz-Musik,
wo das freie Improvisieren nur in den engen Bahnen der Harmonielehre stattfindet
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oder auch in der Gedichtform der japanischen Haikus, die lediglich aus drei Wortgrup-
pen bestehen dirfen'’.

In dieser Debatte wird typischerweise davon ausgegangen, dass Regeln, Ressourcen
oder auch Routinen fixe Entitdten sind, bei denen ein ,,Optimum® an zu viel/zu wenig
eingestellt werden kann — eine, wie wir spater noch ausfiihren werden, zwar auf den
ersten Blick einleuchtende, in der Praxis aber schwer umzusetzende und zu kurz grei-
fende Sicht.

Dariiber hinaus existiert die Vorstellung von bestimmten , Kreativitatsroutinen”, also
Routinen, die primar auf das Hervorbringen kreativer Ideen abstellen. Hierzu zahlen
neben den bekannten Techniken des Brainstormings oder Brainwritings heutzutage
auch das Design Thinking oder IT-gestitzte Formen der ldeenbeschaffung durch
Crowdsourcing.

Kreativitat in Routinen

Eine zweite, etwas weiterfilhrende Sichtweise stellt in Frage, ob Beschrankungen
Uberhaupt objektiv existieren und argumentiert stattdessen, dass sich das
Spannungsfeld von Beschrankung und Ermoglichung erst im tatsachlichen Handeln
ergibt.

Hierbei wird zum einen betont, dass jegliches Handeln — auch Routinehandeln — ein
gewisses MaR an Kreativitit in der Durchfiihrung erfordert’”. Dieses MaR an
Kreativitat ist charakteristisch fir menschliches Handeln, das — anders als Maschinen —
eine Routine gar nicht eins-zu-eins ausfihren und sich zudem den Vorgaben
widersetzen kann. Das ,Ausmal’” an Kreativitat variiert hier natirlich stark, ebenso
wie die Auswirkungen und Konsquenzen derartiger Formen der Kreativitdat. Die
Kreativitit, die beispielsweise der Soziologe Michael Burawoy™ in seinen
arbeitssoziologischen Studien herausgearbeitet hat — kleine Abweichungen von
hochstandardisierten Arbeitsprozessen, durch die beispielsweise kurze Pausen
gewonnen werden konnten - trug, laut Burawoy, letztendlich dazu bei, ein
ausbeuterisches Arbeitsregime aufrechtzuerhalten, weil sich die Arbeiter hierdurch
ihren Alltag — im Kleinen — ertraglicher gestalten haben.

Zum anderen werden, wie unterschiedliche empirische Studien gezeigt haben,
Beschrankungen in Abhangigkeit vom sozialen und organisationalen Kontext vollig
unterschiedlich wahrgenommen. Rosso™ untersuchte beispielsweise verschiedene
Teams innerhalb der gleichen Organisation im Hinblick darauf, wie sie
kreativititshemmende Faktoren wahrgenommen haben. Auch wenn immer dhnliche
produkt- oder prozessbezogene Beschrankungen genannt wurden, so variierte doch
die  Wahrnehmung dieser  Beschrankungen als entweder in  einem
kreativitaitshemmenden Sinne einschrankend oder als kreativitatsermoglichend sehr
stark zwischen den Teams in Abhdngigkeit von deren Kommunikations-,
Kollaborations- und Fiihrungsstrukturen®.
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Ahnlich argumentiert auch Scott Sonenshein®®, der
anhand einer Intensivfallstudie einer amerikanischen
Boutiquekette herausarbeitet, dass Ressourcen nicht
als fixe, sondern als im Handeln formbare Objekte zu
verstehen sind: Eine beschrankte Ressourcen-
ausstattung kann in eine nutzbare Ressource
transformiert werden, wenn die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter entsprechend experimentierfreudig sind.
In der Grindungsphase des  untersuchten
Unternehmens, in der nur beschrankte Ressourcen zur
Verfligung standen und Ablaufe wenig formalisiert
waren, schnitten Mitarbeiterinnen beispielsweise die
Trager eines Kleides ab, um dieses als Sommermode
zu verkaufen; oder sie arrangierten Produkte zu
einzigartigen Displays. War eine solche Praxis
erfolgreich, wurde sie von anderen Geschaften in der
Kette Ubernommen. Dieser kreative Umgang mit
Ressourcen wird bis heute durch verschiedene
,Hilfsroutinen” im Unternehmen aufrechterhalten —
beispielsweise durch eine gezielte Einstellungspolitik,
die den Fokus auf experimentierfreudige Menschen
setzt oder ein regelmaliger Austausch Uber innovative
Praktiken in den einzelnen Filialen. So gesehen
entwickeln Akteure in Organisationen ein Repertoire
an Fertigkeiten und kognitiven Orientierungen, die
den Umgang mit Beschrankungen selbst auf kreative
Art und Weise pragen. Der Dualismus von Kreativitat

Kreativitat und Innovation

Jedwedes menschliche Handeln,
selbst Routinehandeln, zeichnet
sich zumindest ,im Kleinen® durch
Kreativitdt aus (Joas H. 1992.
Kreativitdt des Handelns. Frank-
furt: Suhrkamp). Diese Alltagskre-
ativitat ist aber von einer dezidiert
auf Produkt-, Service- oder Pro-
zessinnovationen  ausgerichteten
kreativen Praxis zu unterscheiden.
Wahrend Kreativitat friiher vor al-
lem am ,Fuzzy Front End* von In-
novationsprozessen verortet wur-
de, wird heute die Rolle von
Kreativitdt im gesamten Innovati-
onsprozess ernst genommen (vgl.
Fortwengel, J., SchiBler, E., &
Sydow, J. 2017. Studying orga-
nizational creativity as process:
Fluidity or duality? Creativity and
Innovation Management 26 (1): 5-
16).

und Routine wird somit zu einer Dualitat, da die Produktion und Reproduktion von
Strukturen dabei hilft, kreatives Handeln auf Dauer zu stellen.

Typischerweise geht es bei dieser zweiten Sichtweise allerdings weniger um radikale
Produkt- oder Prozessinnovationen, sondern um nicht viel mehr als alltagliche
Kreativitat, also dem Schaffen von vertrauter Neuheit im Kleinen. Die Frage, wie es
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manchen Organisationen
gelingt, auch ,im grolien
Stil“ regelmaRig kreativ
zu sein, wird nun am
ehesten von der dritten
und letzten Perspektive
beantwortet.

31



Organisierte Kreativitat

Ressourcen-
ausstattung X

Transformation Interpretation

Kreatives
Handeln

Abb. 1: Ressourcenausstattung als formbares Objekt
(eigene Darstellung; basierend auf Sonenshein 2016)

Routinenhafte Kreativitat

Diese dritte Perspektive geht Uber eine Einzelbetrachtung bestimmter Regeln, Routi-
nen und Ressourcen hinaus und stellt auf eine ganzheitliche Sicht auf Organisationen
als sozialen Systemen ab. Die zentrale Frage ist, wie es manchen Organisationen ge-
lingt, quasi routinehaft kreative Momente herzustellen. Als Antwort auf diese Frage ist
es hilfreich, sich zunachst mit einem fiir die Kreativitatsforschung zentralen Konstrukt,
der Idee von ,Serendipitat”, auseinanderzusetzen. Haufig als ,gllcklicher Zufall“ (fehl-)
Ubersetzt beschreibt das Konstrukt der Serendipitdit den Moment einer unerwarteten
und glinstigen Entdeckung. Dieser Moment kommt Ublicherweise aber gerade nicht
zufallig, sondern setzt ein ,Vorbereitetsein“ in der Form von Fachwissen, Beobach-
tungsroutinen, detaillierter Dokumentation oder losen interpersonellen Netzwerken
voraus'’. Die Entdeckung des Penicillins ist beispielsweise nicht lediglich auf einen
,Fehler” des Bakteriologen Alexander Fleming zurlickzufiihren, in dessen Bakterienkul-
tur sich aufgrund von Verschmutzung ein Schimmelpilz bildete, der die Ausbreitung
von Bakterien verhinderte. Vielmehr war es die Weiterarbeit mit diesem zunachst un-
bekannten Phanomen durch Fleming, aber auch durch andere Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler, (iber Jahre hinweg, die letztendlich zur Idee eines medizinischen
Wirkstoffs gegen Bakterienerkrankungen fihrte.

Offensichtlich gelingt es manchen Organisationen besser als anderen, ein ,Vorberei-
tetsein® fir unerwartete Entdeckungen herzustellen und die hierfir notige Geduld
aufzubringen. Wie Raghu Garud und Kollegen®® am Beispiel des amerikanischen Un-
ternehmens 3M herausarbeiten, gehdren hierzu nicht nur bestimmte Strukturen wie
bestehende Produkte, Patente oder Technologieplattformen, sondern auch haufige in-
tra- und interorganisationale Interaktionen Uber Abteilungsgrenzen hinweg und ein
durch Narrative gestlitztes organisationales Gedachtnis, welches der zeitlichen Kom-
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plexitdat von Kreativitats- und Innovationsprozessen gerecht wird. Dies illustriert das
vielzitierte Beispiel von der Entdeckung der Post-Its durch 3M-Mitarbeiterinnen, die
der Geschichte nach das Ergebnis eines gescheiterten Experiments zur Entwicklung ei-
nes neuen, besonders starken Klebstoffs waren. Als stattdessen ein Klebstoff mit
schwacher Klebwirkung entwickelt wurde, hat der verantwortliche 3M-Entwickler sein
Produkt aber nicht verworfen. Vielmehr ging er jahrelang mit seiner Entdeckung im
Unternehmen auf die Suche nach einer Anwendungsmoglichkeit. Die Idee hierfiir kam
dann von einem Kollegen, der beim Chorsingen auf die Idee kam, mit einem schwach
klebenden Zettel Seiten in seinem Liederbuch markieren zu kénnen.

In Summe zeigt sich, dass die wesentliche Aufgabe bei einem Organisieren von Kreati-
vitat mit Blick auf Routinen und Routinisierung darin liegt, offene Handlungsorientie-
rungen sowie einen kollektiven Bezugsrahmen herzustellen, in dem Experimentier-
freunde, regelmalliger Austausch sowie ein offener Umgang mit vorhandenen
Ressourcen einen Platz haben. Gleichzeitig gilt es, auch mit Beschrankungen des Han-
delns in der Organisation kreativitatsfordernd umzugehen. Dies sind Grundbausteine
einer ,Organisierten Kreativitat”.

Was zunéchst als Klebstoff unbrauchbar war, wurde von den 3M-Mltarbeiterinnen als potenziell zukunftig
brauchbar angesehen und immer wieder tber Jahre hinweg in das organisationale Gedachtnis eingespielt, bis
es letztendlich zur Entdeckung einer Anwendungsmaglichkeit (Post-It) kam.

Diese Prozesse werden bei 3M durch bestimmte Regeln und Ressourcen gestiitzt, darunter die Méglichkeit,
15% seiner Arbeitszeit frei zu verwenden, ebenso wie der relativ freie Zugriff auf im Unternehmen bereits vor-
handene Ressourcen. Dartber hinaus ist es bei 3M — wie auch in anderen kreativen Unternehmen — Ublich,
durch Praktiken des Hilfe-Suchens und Hilfe-Gebens immer wieder in einen Austausch mit anderen zu kom-
men, der dann zu einer kreativen Umdeutung einer Fragestellung — einem ,reflective reframing“ — oder eben ei-
ner kreativen Losungsfindung beitragen kann. Hierzu braucht es offene Kommunikationsstrukturen und ein kol-
laboratives Arbeitsklima (Hargadon, A. B., & Bechky, B. A. 2006. When collections of creatives become
creative collectives: A field study of problem solving at work. Organization Science 17 (4): 484-500).
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