6. Kapitel
Innovationsprozesse

Fordernde und hemmende Einflisse auf kreatives Verhalten

Gunter Bollinger und Segfried Greif

6.1 Einleitung

Krisen kdnnen die Entwicklung neuer Ideen fordern. So gilt allgemein der
»Sputnik-Schock”  as entscheidender Impuls fir die Erforschung und Forde-
rung der Kreativitdt in den USA. Nachdem es der Sowjetunion as erster Nation
gelungen war, einen Satelliten in den Erdumlauf zu schief3en, versuchten die
Vereinigten Staaten mit Hilfe umfangreicher Forderungsmal3nahmen nicht nur,
neue ldeen zur Ldsung der technologischen Probleme der Raumfahrt zu
generieren, sondern generell das kreative Potential in der Bevoélkerung zu
verstérken. Die innovatorische Uberlegenheit der USA sollte wiederhergestellt
und in Erwartung kinftiger Konkurrenzsituationen abgesichert werden. Auch
in anderen westlichen Industrienationen hat man diese Impulse aufgenommen,
und so ist bis heute Kreativitétsférderung im Vorschul- und Schulalter ein
wichtiges Thema der Bildungspolitik.

Fragt man Politiker verschiedener Provenienz nach L&sungsstrategien fir
grundliegende Krisen oder Probleme, wie z. B. Wirtschaftss und Energiekrise,
Nord-Siid-Konflikt oder Umweltprobleme, erhdt man relativ stereotype Ant-
worten. Deren gemeinsames Element ist der Hinweis auf zukinftige soziae
und/oder technologische Innovationen, die zu erwarten oder zu fordern sind
bzw. nicht geniigend gefordert wurden. Besonders héufig wird die Hoffnung
auf technologische Innovationen gedufRert. So sollen etwa Energiekrise und
Umweltprobleme durch Zukunftstechnologien, in die man investieren miisse,
gelost werden konnen. Ubereinstimmend fordern verschiedene Wirtschaftsfor-
schungsinstitute in ihren Strukturberichten fir das Jahr 1980 verstarkte An-
strengungen auf dem Innovationssektor, um Arbeitslosigkeit, Produktivitéts-
schwéche und Leistungshbilanzdefizit Uberwinden zu kénnen. Da die Profitent-
wicklung der gegenwdrtig am Markt vorhandenen Produkte negativ ist (vgl.
Sands & Warwick, 1977) und nur durch neue Produkte ausgeglichen werden
kann, werden in den achtziger Jahren Innovationsprozesse zwangsléufig die
Produktpolitik der Unternehmen bestimmen (vgl. Dehr, 1981, Meffert, 1980;
Messing, 1980).
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Die Frage, wie realistisch Innovationshoffnungen sind, wére nicht nur zu
pauschal, sie wéare auch begrifflich mehrdeutig. Der Innovationsbegriff hat
mehrere Bedeutungen, so dal’ vorab zu klédren ist, was wir darunter verstehen
wollen. In seiner weitesten Fassung besagt er, dal?3 alles Neue as innovativ zu
gelten hat. Dieses Neue koénnen Gedanken, Theorien, materielle Produkte,
Verfahrenstechniken, Organisationsforschung usw. sein. Die Kirze der Defi-
nition ist hier nicht unbedingt ein Vorzug, denn je nachdem, welche Bezugsgro-
Be herangezogen wird, resultieren vollkommen verschiedene Bedeutungen.
Havelock (1973) versteht darunter die Anderung eines bestehenden Zustandes,
gleichgiltig, ob woanders dieser ,,neue’ Zustand bereits besteht. Auch Rogers
und Shoemaker (1971) vertreten diese Auffassung: ,,Eine Innovation ist eine
Idee, eine Handlung oder ein Objekt, das von einem Individuum as neu
wahrgenommen wird* (S. 19, freie Ubers)). Schumpeter (1953) mdchte dagegen
nur revolutionierende Neuerungen als Innovation bezeichnet wissen. Diesen
Standpunkt vertritt auch Ghisglin (1963), der as Anforderung an ein innovati-
ves Produkt verlangt, ,,. . . dal3 es ohne Vorlaufer ist. Jedes Produkt muf3 in al
seinen Bestandteilen neu sein . . .“ (S. 36, freie Ubers). Es ist mufig, hier Gber
die Vor- und Nachteile der beiden Positionen zu diskutieren. Sicherlich wére es
in der weitgefaldten Definition sinnvoll (und wird auch von zahlreichen Autoren
so gehandhabt), generell anstelle von ,,Innovation* von ,Wandel“ zu sprechen.
Auch mul3 vermutet werden, dald die strenge Fassung nur noch selten Anwen-
dung findet und damit kaum praktische Bedeutung hat. Zahlreiche als Patente
zugelassene technische Neuerungen und Fortentwicklungen wirden hierbei
nicht als innovativ gelten. Gleichgiltig jedoch, welche Definition préferiert
wird, der Neuheitsaspekt ist immer nur notwendige, nicht hinreichende
Bedingung.

Ubereinstimmend nennen zahlreiche Autoren Niutzlichkeit und Wirkung als
weitere Kriterien (vgl. dazu MacKinnon, 1968; McPherson, 1963; Mednick,
1962; Newell, Shaw & Simon, 1962; Stein, 1953). Die NutZichkeit des
immateriellen oder materiellen Produkts erweist sich in einem Vergleich mit
dem bisherigen Zustand. Ergibt sich eine Verbesserung, so ist die Nitzlichkeit
gegeben. Der Wirkungsaspekt bezieht sich auf den Einflul auf bisherige
Verhadtens- oder Denkgewohnheiten, Je radikaler bisher bestehende Gewohn-
heiten verdndert werden, desto hoher ist der Innovationsgrad eines Produkts
einzustufen.

Die Problematik der objektiven Beurteilung dieser Kriterien ist leicht erkenn-
bar. Was beispielsweise in einem Kulturkreis zu einem bestimmten Zeitpunkt
as nitzlich gilt, kann in einem anderen Kulturkreis weniger geschétzt werden
bzw. in demselben Kulturkreis zu einem spéteren Zeitpunkt anders bewertet
werden. Doch scheint man mit diesem subjektiven, stark von Bewertungspro-
zessen gepragten Konzept der Innovation in der Praxis zurechtzukommen. So
benutzen Patentdmter die Kriterien der Neuheit, Nitzlichkeit und Wirkung bei
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der Beurtellung der Patentwirdigkeit. Die Moglichkeiten der Objektivierung
einzelner Kriterien erdrtern z. B. Rosenstiel und Ewald (1979).

Unterschiedliche Auffassungen Uber den Innovationsbegriff zeigen sich auch
bei Berlicksichtigung des zeitlichen Verlaufs, vom Auftreten einer neuen ldee
bis zur Ubernahme des daraus entstandenen Produkts. Aregger (1976) gibt
einen Uberblick Uber entsprechende Ablauf- oder Phasenmodelle. Im Kern
bestehen die meisten dieser Konzeptionen aus drei Komponenten: 1. die
Erfindung (der Prozef3 der Entwicklung neuer Ideen) - 2. die Diffusion (der
Prozel der Kommunikation der Erfindung an die Mitglieder eines gegebenen
soziadlen Systems) - 3. die Adoption oder Implementation (der Prozeld der
Ubernahme oder Durchsetzung durch die Mitglieder des sozialen Systems).
Einige Autoren (vgl. z.B. Kieser, 1979) verstehen den gesamten Prozefdverlauf
vom Bewultwerden eines Problems (erste Phase im Entwicklungsprozefd) bis
zur Produktrealisierung as Innovation. Andere wollen Innovation und Erfin-
dung getrennt wissen (vgl. z.B. Witte, 1973) und betrachten Prozesse des
Wandels in sozialen Systemen ads Kernstlick der Innovation. In der Innova
tionditeratur Uberwiegen Arbeiten, die sich mit Problemen der Diffusion und
Adoption befassen (vgl. dazu Rogers & Shoemaker, 1971). Rogers (1962)
schlégt eine an statistischen Kriterien orientierte Definition der Innovations-
phase vor. Demnach umfaldt sie den Zeitraum bis zur wirtschaftlichen Nutzung
durch 2,5 Prozent der potentiellen Anwender. Ebenfalls aus der Sicht des
Anwenders verstehen Midgley und Dowling (1978) unter Innovativitét ,,das
Ausmal, in dem ein Individuum gegeniiber neuen ldeen aufgeschlossen ist und
Innovations-Entscheidungen unabhéngig von den Ubermittelten Erfahrungen
anderer trifft* (S. 236 freie Ubersetzung).

Mit Problemen der Diffusion und der Durchsetzung von Innovationen (vgl.
u. a. Kaspar, 1980; Meffert, 1976; Rogers & Shoemaker, 1971) werden wir uns
in diesem Beitrag nicht befassen. Sie werden teilweise durch die Beitrége von
anderen Autoren dieses Handbuchs abgedeckt. Wenn wir von Innovation
sprechen werden, dann meinen wir damit im weiteren Verlauf die Schaffung von
etwas Neuem, das, bezogen auf ein bestimmtes soziales Bezugssystem, as
bedeutsam angesehen wird.

Wir fassen die Entstehung einer Innovation als kreativen Problemldsungspro-
zel3 auf, wobei wir ausdricklich auch Probleme von geringer Komplexitét
einbeziehen. Der Begriff Komplexitét 183t sich hierbei am besten durch die
Anzahl der Denkschritte umschreiben, die zur Entstehung des Endprodukts
notwendig sind. Werbeslogans, die meist nur aus der Verknipfung weniger
gedanklicher Elemente bestehen, wéren danach wenig komplex, im Gegensatz
zu Problemstellungen im wissenschaftlichen und technologischen Bereich. Eine
weitere Eingrenzung der vorliegenden Arbeit ergibt sich aus dem Gegenstand
der Psychologie als Wissenschaft zur Beschreibung, Erklarung und Prognose
menschlichen Verhaltens. Im Unterschied zu anderen Wissenschaftsdiszipli-
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nen, die Innovationen in grofReren soziadlen Gebilden, z.B. Organisationen oder
Wirtschaftssystemen, untersuchen, liegt der Schwerpunkt der psychologischen
Forschung in der Analyse des individuellen Verhatens. Der zentrae Grundbe-
griff unseres Beitrags ist deshalb das innovative Verhalten des Menschen.
Synonym verwenden wir auch den Begriff des kreativen Verhaltens. Der
zunehmende interdisziplindre Austausch hat zwar auch in der Innovationsfor-
schung zu einer stérkeren Berlcksichtigung organisationswissenschaftlicher
Erkenntnise und anderer Disziplinen durch die Psychologie (s.u. Abschnitt
6.3.2) und umgekehrt durch die anderen mit diesem Thema befaliten Diszipli-
nen gefthrt. Wir konnen jedoch nicht den Anspruch erheben, Innovationspro-
zesse groferer sozialer Systeme zu behandeln (vgl. dazu Aregger, 1976;
Bendixen, 1976; Hage & Aiken, 1970; Kaspar, 1980; Ulrich, 1975; Zatman,
Duncan & Holbek, 1973).

Innovatives Verhdten ist fir uns Teil eines besonderen individuellen Problem-
[6sungsprozesses. Die besonderen Merkmale dieses Problemldsungsprozesses
sind:

a) Das entstehende (geistige oder materielle) Produkt ist neu und fir eine
bestimmbare Gruppe nitzlich und
b) das Problem ist selbst entweder unstrukturiert oder nicht konkretisiert.

Durch die Einbeziehung von b) wollen wir zum Ausdruck bringen, daf3
Bestandteil des innovativen Verhaltens auch die Problemfindung oder -formu-
lierung sein kann. Innovatives Verhalten ist deshalb nicht als begrenzter,
aulerlich beobachtbarer Verhaltensakt, sondern als langerer Denkprozefd zu
verstehen. Ein so verstandener Innovationsbegriff erlaubt es uns, unsere
Fragestellungen auch auf Alltagsinnovationen auszudehnen. Verbesserungsvor-
schidgge fur Arbeitsbedingungen oder -techniken wéren hier als Beispidle zu
nennen.

Wie schon dem Untertitel dieses Beitrags zu entnehmen ist, wollen wir
Bedingungen und Prozesse analysieren, die fordernde oder hemmende Wirkun-
gen auf das Zustandekommen von Innovationen haben. Dabel sollen gesdll-
schaftliche und organisationale Faktoren, soweit darlber Theorien oder For-
schungsergebnisse existieren, einbezogen werden.

Nachdem zunéchst eine begriffliche und inhatliche Abgrenzung des Innova
tionskonzepts vorgenommen wurde, untersuchen wir im zweiten Abschnitt die
Frage, inwieweit es Menschen mit stabilen innovativen Fahigkeiten gibt. Die
vorberuflichen Einflisse von Elternhaus und Schule auf die Entwicklung
innovativer Fahigkeiten diskutieren wir im ersten Teil des dritten Abschnitts.
Im zweiten Teil dieses Abschnittes gehen wir eingehend auf Auswirkungen und
Bedingungen der beruflichen Sozialisation ein. Abschnitt vier befalit sich mit
der Frage der gezielten Forderung durch Trainingstechniken. Abschlief3end
wollen wir dann ein Resiimee ziehen und Perspektiven aufzeigen.
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6.2 Personlichkeit und Innovativitét

Der Innovationsbegriff umfaldt, wie bereits einleitend festgestellt wurde, in
seiner weiteren Fassung sowohl die Entstehung as auch die Verbreitung eines
Produkts. Der Anwendungsbereich wird unter dem Stichwort ,,Diffusion” vor
alem in der soziologischen und der Marketing-Literatur breit abgehandelt (vgl.
z. B. Rogers & Shoemaker, 1971). Es wére sicher reizvoll, an dieser Stelle die
personlichkeitspsychologische Seite des Innovators als demjenigen, der die
Diffuson neuer Produkte initiiert, zu behandeln, zumal in der Literatur dazu
eher unkritisch berichtet wird (vgl. z.B. Havelock, 1976). Wir legen den
Schwerpunkt in unserem Beitrag jedoch auf die innovative Personlichkeit as
digenige, die etwas Neues hervorbringt. Zur besseren Unterscheidung verwen-
den wir in diesem Kontext den Begriff ,kreative" Personlichkeit, weil er
eindeutig auf den Produktionsaspekt abhebt.

6.2.1 Unterschiedliche Sichtweisen

Ist es Uberhaupt sinnvoll, diesen Teil des Innovationsproblems unter einem
individuumzentrierten Blickwinkel zu analysieren? Gibt es Uberhaupt die
. Kreative Personlichkeit*, die wiederholt Innovationen produziert? Oder
entstehen Innovationen zwangslaufig unter bestimmten Bedingungen? Oder
wirken Bedingungen und individuelle Fahigkeiten zusammen?

1. Individuumzentrierte Sichtweise
In ihr wird das innovative Produkt als alleiniger Beitrag eines Menschen (des
Erfinders) gesehen. Der ,Erfinder* wéhit sein Arbeitsgebiet selbstandig aus,
bringt die Mittel fur die Arbeit auf und zieht auch die Vortelle aus dem
Produkt. Unwillkdrlich denkt man dabei an Personen (wie z.B. die Gebri-
der Wright, Thomas A. Edison oder Alexander Fleming), die, fast nur auf
sich gestellt, womdglich unter primitiven Verhaltnissen arbeitend, ihre
Entdeckungen zustande brachten.

2. Mechanistische Sichtweise
Aus dieser Perspektive spielt das Individuum eine vdllig unbedeutende
Rolle, es ist beliebig austauschbar. Innovationen entstehen durch ©konomi-
sche Zwénge und werden durch Kosten-Nutzen-Uberlegungen gesteuert.

3. Kumulative Sichtweise
Demnach sind Innovationen Synthesen des bestehenden Wissensbestands.
Das Individuum ist dabei ein wichtiges Bindeglied. Es verknlpft durch seine
Einsicht, gestiitzt auf den algemein vorhandenen Wissensbestand, den es bei
der Beschéftigung mit einem Problem erworben hat, Wissenselemente zu
einer neuen Ldsung. Comroe und Dripps (1974) veranschaulichen diese
Sichtweise an einem Beispiel aus der Medizin. Sie legen dar, dai3 die Technik
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des Operierens am offenen Herzen erst entwickelt werden konnte, nachdem
zahlreiche Erkenntnisse der Anatomie, Mikroskopie, Chemie, Physik,
Pathologie, Mikrobiologie, Immunologie, um nur einige hier zu nennen,
gewonnen waren.

Schmookler (1972) legt eine Statistik vor, nach der man auf den ersten Blick zu
erkennen glaubt, welche der drei Sichtweisen die grofte Realitdtsndhe besitzt.
Vergleicht man die Anteile der Patente, die im Verlauf dieses Jahrhunderts
angemeldet worden sind, zeigt sich, dal3 in den USA um die Jahrhundertwende
nur ca. 18 Prozent der Patente durch Unternehmen erworben wurden, um 1936
waren es aber bereits 50 Prozent und im Zeitraum zwischen 1956 und 1960
63 Prozent. Zu vergleichbaren Resultaten fuhrt eine Erhebung von Jewkes,
Sawer und Stillerman (1969) fur Grof3britannien. Der Patentanteil von Unter-
nehmen lag dort um 1913 bei 15, um 1938 bei 58 und um 1955 bei 68 Prozent. Es
ist zu vermuten, dal? sich dieser Trend in den letzten Jahren noch fortgesetzt hat.
Unbestritten erscheint es also, dal3 eine Verlagerung der Hervorbringung von
Innovationen vom urspringlich dominierenden Individuum hin zu Wirt-
schaftsunternehmen  stattgefunden hat. In viedlen Bereichen scheinen Innovatio-
nen planbar geworden zu sein und fast ausschliefflich von der Grofle der
jeweiligen Forschungs- und Entwicklungsabteilungen abzuhangen. Dennoch
wére es voreilig, daraus den SchluR zu ziehen, das Individuum wére bedeu-
tungslos, da austauschbar geworden. Zum einen sind Patentstatistiken kein sehr
guter Indikator fUr die Entwicklung der Innovativitét der gesamten Gesell-
schaft. Sie berlicksichtigen ja nur den Anteil patentierter Innovationen. Doch
selbst wenn man diesen Einwand beiseite 183, so vermitteln sie noch immer ein
falsches Bild. Unternehmen sichern sich haufig die Rechte an Innovationen
(Erfindungen), die von einzelnen Mitarbeitern hervorgebracht wurden.

Erst unlangst, auf dem Davos Symposium 1981, in dessen Mittelpunkt die
Schaffung und Durchsetzung von Innovationen stand, wurde von fihrenden
Vertretern der Wirtschaft die Bedeutung des kreativen Individuums hervorge-
hoben. Die Frage nach der kreativen Personlichkeit hat also auch heute in einer
Zeit ihre Berechtigung, in der Erfindungen kaum noch glicklichen Zufallen
oder herausragenden Erfinderpersonlichkeiten zu verdanken sind, sondern
vielmehr dem planmé3igen Vorgehen von Forschungs- und Entwicklungsabtei-
lungen.

Doch gibt es Uberhaupt eine einheitliche, stabile Fahigkeit, die ein Individuum
beglnsgtigt, neue, ungewohnte, gesellschaftlich bedeutsame Leistungen in den
verschiedenen Bereichen wie Wissenschaft, Technologie, Literatur, Kunst
hervorzubringen? Mdglicherweise handelt es sich um ein je nach Anwendungs-
feld unterschiedlich zusammengesetztes Konstrukt? (Vgl. z. B. Guilford,
1971). Sind vielleicht sogar Zweifel daran angebracht, ob tatséchlich Personlich-
keitsmerkmale die Entstehung kreativer Leistungen beglnstigen und nicht
lediglich ein glnstiges Zusammenspiel Verschiedenster biographischer Zuféle
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dafUr verantwortlich ist? Selbst eine evtl. festgestellte Stabilitét Uber einen
langen Zeitraum stiinde nicht im Widerspruch zu einer solchen Interpretation.
Sozide Selektionsmechanismen koénnten dafir verantwortlich gemacht werden,
dald eine Person, die einmal eine as kreativ bewertete Leistung hervorgebracht
hat, auch weiterhin bessere Chancen auf berufliche Positionen hat, die fur die
Fortsetzung ihrer Arbeit glinstig sind. Subjektive Faktoren, die in die Beurtei-
lung dessen einflief3en, was as kreativ zu gelten hat, kdnnen zudem stabilitéts-
fordernd wirken. So werden haufig Produkte von Personen, die in der
Vergangenheit bereits mit einem kreativen Produkt aufgefallen waren, ebenfalls
als kreativ bewertet.

Wir wollen an dieser Stelle die Problematisierung der Frage der kreativen
Personlichkeit nicht weiter vertiefen und uns der empirischen Forschung in
ihrer Suche nach stabilen Personlichkeitsfaktoren zuwenden.

6.2.2 Unterschiedliche Kriterien

Durch welche Merkmale sich kreative Personen von anderen unterscheiden, ist
die dliteste Frage in der Kreativitétsforschung tUberhaupt. Es war Francis Galton
(1874), der herausragende Personlichkeiten seiner Zeit bat, ihm schriftlich eine
Reihe von Fragen zu beantworten. Aus den Antworten zog er Folgerungen Uber
Einstellung, Motivation, Denkstil und andere Merkmale. Sein Ansatz, die
Frage nach Personlichkeitsmerkmalen an herausragenden kreativen Personen
(bei Gdton noch ausschliefdlich Manner) zu untersuchen, findet sich auch in
einem Teil der gegenwértigen Forschungsarbeiten wieder.

Bei einer systematischen Durchsicht aller Arbeiten lassen sich unter dem
Blickwinkel des jeweils verwendeten Kreativitétskriteriums vier Forschungsan-
sétze unterscheiden:

1. Untersuchungen, in denen Kreativitdt anhand von Angaben aus historischen
Quellen bestimmt wird. In seiner ersten Arbeit erfaldte Galton (1870) mit
Hilfe biographischer Aufzeichnungen die Lebensdaten bedeutender Person-
lichkeiten (Richter, Politiker, Schriftsteller, Wissenschaftler, Geistliche,
Kinstler). Auf einer Analyse schriftlicher Quellen basiert auch die Arbeit
von Lehmann (1953) lber den Zusammenhang zwischen Alter und herausra-
gender Leistung. In neuerer Zeit hat Simonton (1975, 1976, 1978) diesen
Forschungsansatz mit verbesserten Methoden wieder aufgegriffen.

2. Untersuchungen, in denen Experten die Kreativitdt beurteilen. Hierzu
zdhlen z.B. die Arbeiten von Roe (1953 a, b) Uber Wissenschaftler,
MacKinnon (1961, 1964) Uber Architekten, Gough (1961) Uber Wissen-
schaftler, Helson (1961, 1971) Uber Mathematiker, Owens (1969) uber
Ingenieure, Helson und Crutchfield (1970 a, b) Uber Mathematiker, Bach-
told und Werner (1972), Eiduson (1974) sowie Bergum (1975) und Gough
(1979) Uber Wissenschaftler.
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3. Untersuchungen, in denen das Produkt als Kreativitétskriterium verwendet
wird. Vorwiegend im wissenschaftlichen oder technologischen Bereich sind
Produkt-Kriterien, wie die Anzahl der Verdffentlichungen oder der Patente,
herangezogen worden (vgl. z.B. Pelz & Andrews, 1976).

Diese drei Kriterien sind nur bei einem Versténdnis anwendbar, das Kreativitéat
as herausragende Fahigkeit interpretiert. Alltagskreativitdt wird nicht erfald.

4. Untersuchungen, in denen Testkreativitét als Kriterium herangezogen wird.
Mehr as 100 Testverfahren (vgl. Davis, 1972; Kaltsounis, 1971) messen
angeblich Kreativitét, darunter projektive Verfahren, selfreport-Skalen,
Assoziationstests, figurale Tests, um nur einige zu nennen. Sie sollen
zumindest teilweise auch geeignet sein, Kreativitdt im Alltag zu diagnosti-
zieren.

Beschrankt man sich auf Mefdinstrumente, die psychometrischen Minimal-
anforderungen gentigen, so verbleiben lediglich auf assoziationspsychologi-
schen Uberlegungen basierende Verfahren und biographische Inventare.

Erstere stitzen ihren Validitdtsanspruch auf die Analyse der dem kreativen
Prozel3 zugrundeliegenden Denkstruktur, wobei Kreativitét als kontinuierli-
ches Merkmal gesehen wird, das jedes Individuum in unterschiedlicher Auspré
gung besitzt. Letztere stiitzen sich auf empirisch belegte Zusammenhange
zwischen Antwortverhalten im Test und anerkannt kreativer Leistung. Es
werden dabei demographische Variablen, Erziehungsstil-, Interessen- und
Motivations-Variablen gesucht, die hoch mit eingeschétzter Kreativitdt korre-
lieren.

Der ,Remote Associates' Test (RAT) von Mednick und Mednick (1967)
beispielsweise ist den assoziativen Verfahren zuzurechnen. Sein Testprinzip
besteht darin, dald zu drei vorgegebenen Begriffen ein vierter zu finden ist, der
diese Begriffe miteinander verknipft. Der Zusammenhang des RAT mit
Intelligenztests ist allerdings sehr hoch. Er korreliert mit herkémmlichen
Verfahren in gleicher Hohe wie diese untereinander, so dald er eher zu der
Gruppe der Intelligenztests gerechnet werden mul3.

Die sogenannten Tests zum divergenten Denken zdhlen ebenfalls zur ersten
Gruppe. Hier geht es fur die Probanden darum, zu einem vorgegebenen
Problem moglichst viele Losungen zu finden. Im Gegensatz dazu stehen
konvergente Tests (z. B. Intelligenztests), in denen eine einzige richtige Losung
zu jeder Aufgabe existiert. Das Konzept der Divergenten Denktests ist am
weitesten von Guilford (1967) entwickelt worden. Varianten’) wurden von
Torrance (1974), Wallach und Kogan (1965) sowie im deutschsprachigen Raum
von Schoppe (1975) und Mainberger (1977) und in Jégers faktorenanalytischer

1) Auf die teils gravierenden Unterschiede der Durchfiihrungsbedingungen und Auswertung kann
hier nicht eingegangen werden.
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Intelligenzforschung (vgl. Jager, 1967 und Koénig, 1981) konzipiert. Divergen-
tes Denken wird meist as aus verschiedenen Fahigkeitsdimensionen zusam-
mengesetztes Konstrukt angesehen. Von der Konzeption her unterschieden
werden

FlUssigkeit (fluency): viele Ideen produzieren

Flexibilitat: vielfatige Ideen produzieren

Originalitét: neuartige Ideen produzieren

Elaboration: detaillierte Ideen produzieren.

Auch nach drel Jahrzehnten empirischer Forschung ist die Dimensionalitéats-
Problematik nicht abschlieffend geklart. Die extremen Positionen vertreten
Guilford, der 24 Faktoren postuliert (indem er die oben genannten vier
Dimensionen noch weiter differenziert), sowie Wallach und Kogan, die nur
einen Faktor annehmen. Nach sorgfdtigen Faktorenandysen finden Bollinger
(1978) und unlangst auch Konig (1981) einen generellen Faktor ,Einfallsreich-
tum®, auf dem Variablen laden, die sich sowohl auf Flissigkeit, Flexibilitét und
Originaitét beziehen. Er |&%t sich als hierarchisch Ubergeordneter Kreativitéts-
faktor interpretieren.

Die Verfahren zur Analyse des divergenten Denkvermdgens sind die am
haufigsten verwendeten Kreativitatstests. Guilford (1967), Mainberger (1977),
Schoppe (1975) und Torrance (1974) haben normierte Verfahren entwickelt.

Zur Gruppe der biographischen Inventare zdhlen Fragebogen, in denen z.B.
nach Sozidisation, Arbeitsweise, Interessen, Selbstkonzept und Einstellungen
gefragt wird. Chambers (1964), Gough (1979), Schaefer (1972, 1973), Schaefer
und Anastasi (1968), Schaefer, Diggens und Millman (1976), Simonton (1976),
Singh (1975) und Tucker und Cline (1967) haben solche Skalen konstruiert und
verwendet. Der Validitétsanspruch dieser Verfahren beruht auf dem Nachwels
des Zusammenhangs bestimmter Merkmalsausprégungen von Personen bei
biographischen Daten mit ihrer von fachkundigen Beurteilern eingeschétzten
Kreativitdt. Auf die Problematik dieser Vaidierungsweise gehen wir im Zusam-
menhang mit der kritischen Wirdigung der Arbeiten zur Identifikation ,,diskri-
minierender* Merkmale kreativer Personen ein.

Schwieriger as die eben aufgezeigte Klassifikation der Arbeiten nach dem
gewdhlten Kreativitatskriterium ist es, diese unter Berlicksichtigung des jewells
interessierenden Personlichkeitsmerkmals weiterzuftihren. Wir unterscheiden
deshab im folgenden nur die Bereiche intellektuelle, nicht-intellektuelle Per-
sonlichkeitsmerkmale und kognitive Stile.

6.2.3 Intelligenz und Innovativitat

Bei der Identifikation oder Vorhersage von innovativen Fahigkeiten erweisen
sich herkbmmliche Intelligenztests als wenig brauchbar. Rickblickend betrach-
tet war diese Einsicht ein wichtiger Impuls flr eine eigensténdige Kreativitéts-
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forschung (vgl. dazu die programmatische Rede von Guilford 1950, die er as
Président der American Psychological Association hielt). Vor diesem Hinter-
grund wird versténdlich, da3 die Frage intellektueller Personlichkeitsmerkmale
in der einsetzenden empirischen Personlichkeitsforschung von besonderer
Bedeutung war, galt es doch, die relative Unabhangigkeit von Kreativitdt und
Intelligenz nachzuweisen (vgl. Roth, Oswald & Daumenlang, 1972).

Wir beginnen bel unserer Darstellung der Ergebnisse mit Arbeiten, in denen
divergente Denktests als Kreativitatskriterium verwendet wurden. In einem
frihen und oft zitierten Beitrag von Getzels und Jackson (1962) berichten die
Autoren nur eine niedrige Korrelation von r = .3 zu einem herkdmmlichen
Intelligenzmal’. Dies ist auch in etwa die durchschnittliche Hohe des Zusam-
menhangs, die in verschiedenen Ubersichtsbeitragen berichtet wird (vgl. Horn,
1976; Richards, 1976; Torrance, 1967). Die Variationsbreite ist jedoch betracht-
lich. So berichten z.B. Guilford (1967) oder Bennett (1973) von Korrelationen
bis zu +.70, wadhrend etwa nach Flescher (1963), Herr, Moore und Hansen
(1965) oder Walach und Kogan (1965) kein Zusammenhang besteht. Zur
Beantwortung der zentralen Frage, welche Bedeutung der Intelligenz bei
kreativen Personen zukommt, sind die &uferst inkonsistenten Ergebnisse auf
den ersten Blick nutzlos. Bei eingehenderer Betrachtung der fraglichen Arbeiten
&% sich jedoch eine Vielzahl von Einwanden vorbringen, deren Beriicksichti-
gung zur Aufhellung der kontrédren Befunde beitragen kann. Wir wollen im
folgenden die wichtigsten Punkte diskutieren und auf dieser Grundlage eine
Beantwortung der Intelligenz-Kreativitédtsfrage versuchen. Die Einwande be-
fassen sich mit den Problemen Stichprobe, Rédiabilitét, Testdurchfiihrung und
Testinhalte. Stichproben- und Reliabilitétsprobleme sprechen gegen die auf-
grund fehlender Korrelation zwischen Intelligenz- und Kreativitétstests postu-
lierte Annahme, dal3 Intelligenz fir das kreative Individuum ohne Belang sai.
Getzels und Jackson etwa testeten Versuchspersonen mit einem durchschnittli-
chen Intelligenzquotienten (IQ) von 132; die durch diese eingegrenzte Stichpro-
be bewirkte Einschrénkung der 1Q-Variationsbreite erklért die niedrige Korre-
lation hinreichend. Gleiches gilt fir die durchweg geringe Reliabilitét von
divergenten Denktests (vgl. Dewing, 1970; Wodtke, 1964), wie die Arbeit von
Yamamoto (1965) zeigt. Er teilte die von ihm untersuchten Schiler nach
Mal3gabe ihres 1Q-Wertes funf Gruppen zu und berechnete fir jede Gruppe die
Korrelation zwischen 1Q und divergentem Denktest, wobei die Korrelationen
entsprechend der Reliabilitdt der Tests korrigiert wurden. Bei maximaler
Streuung des 1Q (alle Gruppen zusammengefaldt) ermittelte er eine Korrelation
von +.55, die hochste Korrelation lag bei +.88 fir die Gruppe mit dem
niedrigsten 1Q. Mit steigendem IQ nahmen die Korrelationen ab.

Wallach und Kogan (1965) vertreten ebenfalls die These, dafd Intelligenz kein
relevantes Merkmal fur Kreativitdt darstellt. Dabel stiitzen sie sich auf eigene
Untersuchungsergebnisse, die in Testsituationen ohne Zeitbegrenzung und
ohne Leistungsdruck erzielt wurden. Ihrer Auffassung nach verhindert die
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Ubliche, standardisierte Testdurchfihrung mit hohem Zeitdruck die Entste-
hung kreativer Ideen. Sie sei dariiber hinaus fir eine Uberhdhung der Korrela-
tionen mit Intelligenztests verantwortlich, da bei beiden Testtypen nichtintel-
lektuelle Aspekte, wie z.B. individuelle Reaktion auf Stref3, wirksam wirden
und somit fur substantielle Korrelationen sorgen. lhre Hypothese eines durch
die Standardisierung der Testsituation kinstlich erzeugten Zusammenhangs
zwischen Intelligenz und Kredtivitét ist in einer Reihe von Arbeiten geprift
worden. Die Ergebnisse sind alerdings widerspriichlich. In der Mehrzahl der
Untersuchungen zeigt sich zwar eine Abschwéchung der Korrelation, wenn bei
Kreativitdtstests Zeitbegrenzungen wegfallen und auf strenge Durchfiihrungs
regeln verzichtet wird (vgl. Boersma & O’'Brien, 1968; Nicholls, 1971, Van
Mondfrans, Feldhusen, Treffinger & Ferris, 1971). Es wéare jedoch voreilig,
daraus auf die Unabhadngigkeit der beiden Dimensionen zu schlief?en. Wenn
Wallach und Kogan argumentieren, daf3 nicht-fahigkeitsspezifische Faktoren
(z. B. Reaktion in Strefisituationen) kinstlich Korrelationen erhthen, so kénn-
te mit gleichem Recht behauptet werden, in ihren Untersuchungen verwischten
nicht-féhigkeitsspezifische Faktoren die vorhandenen Zusammenhdnge. So
weist Guilford (1971) darauf hin, dal3 durch den Wegfal von Bearbeitungszeit-
begrenzungen Faktoren wie Konzentrationsvermdgen oder Anspruchsniveau
an Bedeutung gewinnen. Christensen und Guilford (1963) konnten zeigen, dai
dieselbe Aufgabe ganz unterschiedliche Faktorenladungen hat, d.h. Unter-
schiedliches mif%, wenn die Ideenproduktion in verschiedenen Zeitintervallen
erfaldt wird. Daneben bringt der Verzicht auf eine standardisierte Testdurchfih-
rung Probleme mangelnder Vergleichbarkeit und Replizierbarkeit der Ergeb-
nisse mit sich. Standardisierte Bedingungen bei der Datenerhebung sind ein
schwer verzichtbarer Bestandteil empirischer Forschung.

Divergentes Denken als Indikator fir Kreativitét ist in sich nicht homogen. Je
nach Aufgabentyp und Auswertungsregel mifit man Unterschiedliches. Die
Wahl einer addquaten Auswertungstechnik stellt im Bereich des divergenten
Denkens ein besonderes Problem dar - anders as etwa in der Intelligenzfor-
schung, wo die Richtigkeit einer Losung der wichtigste Auswertungsaspekt ist.
Zu jeder Aufgabe gibt es zahlreiche richtige’ Losungen. Neben der Quantitét
berlicksichtigt man vor alem die Vielfat und die Qualitét der Ldsungen.
Verbindliche Auswertungsrichtlinien existieren jedoch nicht, so dal’3 fast keine
Untersuchung der anderen in Aufgabentyp und Auswertungsart gleicht. Aber
auch die Mdoglichkeiten, Intelligenz zu messen, sind nahezu ebenso vielfaltig.
Zwar liegen hier einheitliche Auswertungsregeln vor, nicht jedoch homogene
Aufgabenarten. Je nach theoretischem Hintergrund der Testkonstrukteure sind
die Verfahren ein- oder mehrfaktoriell angelegt. Eine nahezu vollsténdige
Unabhangigkeit zwischen Intelligenzleistung und Kreativitdt ergibt sich an-
scheinend, wenn die Kreativitét as ldeenflissigkeit oder flUssigkeitsorientierte
Originalitat operationalisiert wird (vgl. Konig, 1981; Wallach, 1970). Die
Maoglichkeit, Kreativitdt als von anderen intellektuellen Fahigkeiten unabhangi-
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ge Dimension nachweisen zu kdnnen, hangt demnach entscheidend von der
jeweiligen Operationalisierung ab. Hier stellt sich dann alerdings die Frage, ob
Ideenflissigkeit bzw. daraus abgeleitete Male Uberhaupt as valide Kreativitéts-
mal3e anzusehen sind oder ob sie nicht vielmehr intraindividuell unterschiedli-
che Bewertungskriterien widerspiegeln, die sich auf die Quantitét der Einfals
produktion auswirken.

Berlicksichtigt man die zahlreichen Einwande zur Beziehung zwischen Intelli-
genz und kreativer Personlichkeit, so wird deutlich, warum die Ergebnisse dazu
s0 inkonsistent sind. Welchen Schluf3 legen nun die wenigen Untersuchungen
nahe, in denen diese Storfaktoren (wenigstens teilweise) kontrolliert wurden?
Wir erinnern an die Arbeit von Yamamoto, wonach mit fallendem IQ die
Korrelationen zunahmen. Dieser Befund scheint eine schon friher formulierte
Hypothese von Anderson (1960) zu bestétigen, der eine Schwelle annahm, etwa
bei 120 1Q-Punkten. Oberhalb dieser Schwelle soll kein Zusammenhang
zwischen Intelligenz und Kreativitdt bestehen. Plausibler erscheint jedoch eine
von McNemar (1964) wie auch von Guilford (1966) formulierte Annahme,
wonach die Enge der Beziehung zwischen den beiden Variablen mit der Hohe
des 1Q abnimmt. Ein niedriger 1Q verhindert kreative Leistungen, ein hoher 1Q
ist keine Garantie dafir. Diese Annahme wurde in einigen Studien untersucht
(vgl. Guilford & Christensen, 1973; Richards, 1976; Schubert, 1973) und
zumindest teilweise bestétigt. Sie steht in Einklang mit Befunden, in denen bei
deutlich Uberdurchschnittlicher Intelligenz kein oder nur ein schwacher Zusam-
menhang mit Kreativité ermittelt wurde.

Das Fehlen eines bedeutsamen Zusammenhangs &3t sich auch in jenen Arbeiten
feststellen, in denen nicht Testkreativitét, sondern Fremdeinschétzung als
Kriterium verwendet wurde.

Bei den von Bachtold und Werner (1970), Barron (1969), Cattell (1971), Helson
(1971), Helson und Crutchfield (1970b) und Gough (1976) untersuchten
Hochkreativen war im Vergleich zu Niedrigkreativen ein Uberdurchschnittlich
hoher Testintelligenzwert feststellbar. Innerhalb der Hochkreativen fanden sich
jedoch keine nennenswerten Korrelationen der Intelligenzwerte zu kreativen
Leistungen. Neuere Arbeiten von Milgram, Yitzhak und Milgram (1977),
Frederiksen und Ward (1978) und Hocevar (1980) bestétigen dieses Ergebnis.

6.2.4 Nicht-intellektuelle Personlichkeitsvariablen und
Innovativitét

Mit noch groferen Fragezeichen ist der Einflu® nicht-intellektueller Person-
lichkeitsmerkmale auf die Kreativitét versehen. Wéhrend in der Intelligenzfor-
schung wenn schon keine Ubereinstimmung, so doch eine iberschaubare
Anzahl von Konzepten und Indikatoren darlber vorliegt, was unter Intelligenz



408 Gunter Bollinger und Siegfried Greif

zu verstehen ist, kann be nicht-intellektuellen Personlichkeitsfaktoren davon
keine Rede sein. Trotzdem haben Barron und Harrington (1981) versucht, den
bei allen Unterschieden der Operationalisierung verbleibenden kleinsten ge-
meinsamen Nenner von Personlichkeitsmerkmalen herauszuarbeiten. Kregative
zeichnen sich demnach im Vergleich zu wenig Kreativen aus durch Dominanz,
Selbstvertrauen, Urteilsunabhangigkeit und die Fahigkeit, Widerspriiche zu
ertragen. Die sich hartndckig haltende Vermutung eines Zusammenhangs -
zumindest bei hoher Kreativitét - mit psychiatrisch relevanten Aufféligkeiten
(vgl. Kretschmer, 1931; Lombroso, 1891) fand im Bereich nicht-kiinstlerischer
Kreativitdt keine Bestétigung.

Vergleicht man diese auf Arbeiten der vergangenen 15 Jahre basierende
Literaturiibersicht mit &lteren Arbeiten, die vor alem am Institute of Personali-
ty Assessment and Research (IPAR) an der Berkeley University of California in
den funfziger und sechziger Jahren durchgefiihrt wurden, so zeigt sich, dai3 die
Forschung auf diesem Gebiet stagniert. MacKinnon (1961) berichtet beispiels-
weise, dal3 in einer Untersuchung mit kreativen Architekten diese in einem
Personlichkeitstest (Cdifornia Psychological Inventory) neben anderem hohe
Werte in Selbstvertrauen, Aggressivitdt, Urtellsunabhdngigkeit und Dominanz
aufwiesen. Zu dhnlichen Ergebnissen kamen auch Gough (1961) und Barron
(1963). In einem Literaturiberblick und aufgrund eigener Erhebungen fanden
Konig und Schrell (1973) (vgl. auch Konig 1981) positive Zusammenhéange vor
alem mit den Merkmalen Non-Konformismus, Offenheit fur neue Erfahrun-
gen, Toleranz gegenlber Mehrdeutigkeit, Extraversion und emoctionale Stabi-
litét.

6.2.5 Kognitive Stile

Unterschiede in der Informationsverarbeitung, also der Art der Aufnahme,
Speicherung, Transformation und Abrufung von Informationen, werden unter
dem Sammelbegriff kognitiver Stil' auch im Zusammenhang mit Kreativitét
untersucht. Beispiele fur as relevant erachtete kognitive Stile sind Feldabhan-
gigkeit vs. Feldunabhangigkeit (vgl. Witkin, Lewis, Hertzman, Machover,
Meissner & Wapner, 1954; Witkin, Dyk, Faterson, Godenough & Karp, 1962),
kognitive Komplexitdt (vgl. Gough, 1961) und Abwehr vs. Sensibilisierung
(vgl. MacKinnon, 1961).

Feldabhangigkeit vs. Feldunabhéngigkeit wird meist as die Fahigkeit verstan-
den, einen Gegenstand in seinem Umfeld zu lokaisieren. Haufig verwendetes
Medverfahren sind die ,,eingebetteten Figuren® (vgl. Witkin, Oltman, Raskin &
Karp, 1971), die auf Gottschaldt (1926) zurlickgehen. Dabei miissen geometri-
sche Elemente in einem Muster aus Strichen erkannt werden. Seltener verwen-
det werden Verfahren, in denen die réumliche Lageorientierung von Versuchs
personen unter erschwerten Wahrnehmungsbedingungen getestet wird.
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Kognitive Komplexitat als die Praferenz fir figural komplexes Material vs.
figura einfaches Material gilt as relevante Dimension der Wahrnehmung. Sie
wird Uber die Préferenz verschieden komplexer Figuren, z.B. Polygone (vgl.
Eisenman & Robinson, 1967), erfalit. Die kognitive Strukturiertheit wurde in
Anlehnung an Schroder u.a (vgl. Greif & Seiler, 1973) haufig durch einen
Satzerganzungstest ermittelt. Satzanfange (z.B. ,,Wenn ich auf Schwierigkeiten
stofle . . .“) mussen vervollstandigt werden und konnen nach unterschiedlichen
Auswertungsmethoden im Hinblick auf ihre Komplexitét beurteilt werden.
Man versucht, dadurch Aufschliisse Uber die typische Art der Informationsver-
arbeitung einer Person zu gewinnen. In verschiedenen Arbeiten wurden
Zusammenhange mit Kreativitétstests untersucht (vgl. Geyer & Greif, 1973;
Konig & Schrell, 1973; Seiler & Seiler, 1973).

Abwehr vs. Sensibilisierung gilt als Informationsverarbeitungsstil, der sowohl
for die Wahrnehmung wie auch fir die Reaktionsgewohnheiten Folgen hat.
»Abwehrer* vermeiden angsterzeugende Reize und vermeiden auch, darlber
zu sprechen (vgl. Kaplan, 1968). Zur ldentifikation von Abwehrern und
Sensibilisierern wurden Fragebogen entwickelt (vgl. Byrne, 1964).

Fir jeden der genannten kognitiven Stile fanden sich Beziehungen zu Krestivi-
tatsmalden. Feldunabhangige, kognitiv. Komplexe und Sensibilisierer erwiesen
sich ds die Kreativeren. Allerdings waren die nahezu ausschliefdlich korrela-
tionsstatistisch  gefundenen Zusammenhénge meist nicht sehr ausgeprégt. Bei
den oben zitierten Arbeiten zur kognitiven Strukturiertheit kann man sich
alerdings fragen, ob die dort gefundenen Korrelationen nicht zumindest
teilweise auf die Ahnlichkeit des Satzergénzungstests mit Kreativititstests
zurlckzufihren sind.

6.2.6 Kritik und Zusammenfassung

Geht man der Frage nach, welche Personlichkeitsmerkmale das innovative
Individuum auszeichnen, so trifft man auf ein heterogenes Forschungsfeld, in
dem es schwer fallt, einen gesicherten Bestand an Wissen herauszufiltern. Die
Vielzahl von Mefverfahren der Kredtivitét, die nicht oder nur in geringem Mal3e
kovariieren, veranlaldte gelegentlich zu der Bemerkung, man habe es mit einem
chaotischen Forschungsfeld zu tun (vgl. McNemar, 1964). Die Behauptung, ein
Verfahren messe Kreativitat, reflektiert oft nicht mehr als das personliche
Verstandnis des Autors Uber Kreativitéat. Auch jene Verfahren, die eine
verbreitete Anwendung gefunden haben, missen sich der entscheidenden Frage
nach ihrer Glltigkeit stellen. Die Antworten darauf sind auch im Falle dieser
divergenten Denktests in ihrer Mehrzahl negativ (vgl. Bollinger, 1981). Fast
ausschliefdich gilt dies fur Langsschnittuntersuchungen, in denen die prognosti-
sche Validitdt ermittelt wurde (vgl. Kogan & Pankove, 1974). Dabei ist noch
ungeklart, ob nicht lediglich falsche Aufgabentypen, inadaquate Durchfih-
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rungsbedingungen oder die Tatsache, dal3 diese Testverfahren nur einen engen
Ausschnitt des in Frage stehenden Verhatens erfassen, die Ursache mangelnder
Glltigkeit ist. Die zuletzt genannte Ursache |&%t sich an den Phasenmodellen
des kreativen Problemldsungsprozesses verdeutlichen. Wir greifen unter den
prinzipiell @hnlich konzipierten Modellen das von Crutchfield (1969) heraus,
das auch von Parnes (1967) ahnlich verwendet wird. Sie unterscheiden die
Phasen Problemfindung - Problemformulierung - Informationsbeschaffung -
Verarbeitung der Information - ldeengenerierung - Bewertung der Ideen. Die
divergenten Denktests stellen lediglich Operationalisierungen der |deengene-
rierungsphase dar. In den (seltenen) Fallen, in denen der kreative Problemlo-
sungsproze3 nur oder Uberwiegend aus der |deengenerierungsphase besteht,
konnen deshalb solche Tests mdglicherweise valide Mellinstrumente sein. Bei
der Entwicklung von Werbeslogans beispielsweise kommt der ldeengenerie-
rung eine dominante Funktion zu; Test- und Kriteriumsverhalten miften also
gut Ubereinstimmen. Eine Arbeit von Elliot (1964) bestétigt dies. Er lie3 42
Mitarbeiter zweier Werbeagenturen als hoch- oder niedrig-kreativ von Vorge-
setzten einstufen. Diese Mitarbeiter erhielten einen divergenten Denktest
vorgelegt und wurden ihrem Ergebnis entsprechend als hoch oder niedrig (Test)
kreativ klassifiziert. Bei dem Vergleich der Zuordnung durch Vorgesetzte mit
jener durch den Test ergaben sich in den 42 Féllen nur drel Fehlklassifikationen,
was einer Korrelation von 0,8 entspricht. Einschrankend ist alerdings zu dieser
Untersuchung anzumerken, dal? die Vorgesetzten die Kreativitét in der Vergan-
genheit eingeschatzt haben. Testkreativitét korreliert demnach mit friherem
kreativen Verhaten. Ob die Tests auch flr Eignungsdiagnosen oder Prognosen
der zukUnftigen Kreativitét in der Werbeagentur geeignet sind, bleibt bei dieser
Untersuchung offen.

In der Regel sind Problemldsungsprozesse jedoch komplexerer Natur as in dem
obigen Beispiel. Sie verlangen Fachkenntnisse oder den oft mihsamen Erwerb
solcher Kenntnisse, wozu in der Regel hohe Motivation und ausgepragte
Frustrationstoleranz vonnéten sind (vgl. Maier, 1969). Liegen mehrere L6-
sungsaternativen vor, so muld eine Bewertung stattfinden, d. h. es ist zu priifen,
welche ldee zur Problemlésung am meisten beitrégt. Hierbei werden Fahigkei-
ten angesprochen, die in den divergenten Denktests nicht beriicksichtigt
werden.

Der Ausweg, dtatt dessen manifeste Kreativitét in Form von Beurteilungen von
Produkten oder, noch direkter, von Personen zu erfassen, stellt eine Scheinlo-
sung dar. Das hier bestehende Problem, welches die Kriterien fir die Beurtei-
lung sind, wird auf sehr vielfdltige Weise zu lésen versucht. Die verwendeten
Einschdtzungen der Kreativitdt stimmen bei Anwendung unterschiedlicher
Kriterien wenig Uberein (vgl. z.B. Taylor, Smith & Ghisdin, 1963).

Neben der Vielzahl der Ansédtze, das Konstrukt Kreativitat zu erfassen,
erschweren es Probleme der Operationalisierung der Personlichkeitsvariablen
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und der Auswahl der untersuchten Individuen aus heterogenen Lebensberei-
chen, Aussagen Uber einen as gesichert anzusehenden Wissensbestand zu
machen. Es ist nicht die Tatsache, da? zur Analyse des Zusammenhangs
zwischen Kreativitdt und Personlichkeit unterschiedliche Operationalisierun-
gen entwickelt wurden, die zu kritisieren ist. Im Gegenteil, ein solches
Vorgehen ist winschenswert, um die Bestdndigkeit von Zusammenhangen zu
prifen und damit den Grad der Bestétigung der zugrundeliegenden theoreti-
schen Annahmen mdglichst zu erhthen. Durch die unkontrollierte Variation
zahlreicher weiterer Variablen wird jedoch ein Vergleich der Ergebnisse aus
verschiedenen Untersuchungen unmdoglich gemacht. Was fehlt, ist ein konzep-
tioneller Rahmen, innerhalb dessen man durch systematische Variation einzel-
ner Bedingungen unter Konstanthaltung der Ubrigen als relevant erachteten
GroRen Zusammenhange untersucht. Eigentlich erscheint es verwunderlich,
dad trotz der genannten Hindernisse in einigen Bereichen Ubereinstimmende
Ergebnisse ermittelt wurden. Beispielsweise kann die Frage, in welchem
Zusammenhang Intelligenz mit Kreativitét steht, so beantwortet werden, dal
hohe Ausprégung von Intelligenz notwendige, aber keinesfalls hinreichende
Voraussetzung fur Kredtivitét ist. Der im Bereich hoher Intelligenz fehlende
Zusammenhang zur Kreativitéat wird gelegentlich falsch gedeutet. Seit Dearborn
(1898) in einer im American Journal of Psychology verdffentlichten Arbeit
berichtete, dal® hoher intelligente Personen nach seinen Beobachtungen am
wenigsten phantasiebegabt (imaginative) waren, taucht diese Vermutung eines
negativen Zusammenhangs im hoheren Intelligenzbereich in der Literatur
immer wieder auf. Flr eine negative Korrelation zwischen hoher Intelligenz
und Kreativitdt gibt es jedoch keinerlel empirische Anhaltspunkte. Wenn man
bedenkt, da3 Francis Galton bereits 1870 mit seiner - gemessen an heutigen
Standards - primitiven Umfrage die heute glltig erscheinende Hypothese im
wesentlichen richtig erkannte, ist der Wissensfortschritt auf diesem Gebiet eher
bescheiden zu nennen. Lediglich in der Erforschung der Zusammenhénge zu
spezifischen Intelligenzfaktoren lassen sich wiederholt gefundene, typische
Zusammenhangsstrukturen erkennen. Kreativitdt ist demnach am ehesten ein
homogener, von anderen Intelligenzfaktoren unabhangiger Fahigkeitsfaktor,
wenn zur Operationalisierung |deenflissigkeit oder ein auf Flissigkeit basiere-
rendes Originalitétskonzept verwendet wird (vgl. Konig, 1981, s. 0. Abschnitt
6.2.3).

Von der Vielzahl widersprichlicher Resultate bezliglich des Einflusses nicht-
intellektueller Personlichkeitsvariablen auf die Kreativitdt missen einige wenige
Merkmale ausgenommen werden: Kreative sind dominanter, haben mehr
Selbstvertrauen, verfigen Uber grofRRere Urtellsunabhangigkeit und sind eher in
der Lage, kognitiv Widerspriichliches zu ertragen, als weniger Kreative.
Allerdings sind die gefundenen Effekte oft nur schwach. Auch fehlt es bei den
meisten Untersuchungen an den erforderlichen Kontrollen, um alternative
Erkldrungen auszuschlief}en. So wéare es denkbar, da3 zumindest ein Teil der
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gefundenen Beziehungen auch bel Hochintelligenten auftritt und nicht durch
die Krestivitét, sondern die Intelligenz verursacht wird.

Die am wenigsten abgesicherten Ergebnisse liegen im Bereich der kognitiven
Stile vor. Obwohl Informationsaufnahme, -Speicherung und -Verarbeitung
theoretisch gut mit Assoziationskonzepten der Kreativitdt in Verbindung
gebracht werden konnen, sind die empirischen Befunde wenig aussagekréftig.
Dies mag an den sich zum Teil Uberlappenden Operationalisierungen liegen. So
wird Feldabhéngigkeit/-Unabhangigkeit bei Witkin et a. (1971) mit dem Test
,,Eingebettete Figuren* erfald, eine Vorgehensweise, die anderen Autoren ds
Kreativitétstest dient. Auch der Satzénderungstest nach Schroder, Driver und
Streufert (1967) &hnelt Assoziationsverfahren zur Kreativitét.

Die Entwicklung eines Ordnungsrahmens fir die Forschung Uber den Zusam-
menhang von Kreativitdt und Personlichkeit scheint uns dringend geboten. Ein
solches Schema in Form einer mehrdimensionalen Kreuztabelle wiirde zunéchst
den Rahmen fir eine Kategorisierung der vorhandenen empirischen Forschung
liefern. Dartiber hinaus wére es jedoch in mehrfacher Hinsicht von Nutzen: (1)
Relevante Variablen kodnnten nicht wie bisher kommentarlos unberiicksichtigt
bleiben, wenn sie as solche im Schema genannt sind. Dies wirde verstérkt zu
theoriegeleiteten Untersuchungen zwingen. (2) Die Zuordnung von For-
schungsergebnissen zu den einzelnen ,,Zellen” des Ordnungsrahmens wirde
verdeutlichen, wo Forschungdiicken vorhanden sind. (3) Es wirde aufgezeigt,
welche Arbeiten Uberhaupt miteinander vergleichbar sind (nur Arbeiten inner-
halb einer ,Zelle* des Rahmens).

Die Auseinandersetzung mit dem spétestens seit Mischel (1968) in Frage
gestellten Konzept stabiler, situationsunspezifischer Personlichkeitsmerkmale,
das implizit auch der hier diskutierten Forschung zugrunde liegt, wére durch die
Einbeziehung von Situationsklassen in das Schema explizit fihrbar. Obwohl die
immer wieder festzustellende Bereichsspezifitét von Zusammenhéngen die
Abhangigkeit von situativen Kontexten nahelegt, fand bidang in der Krestivi-
tétsforschung die unter dem Begriff Interaktionismus kontrovers gefiihrte
Diskussion (vgl. z. B. Herrmann, 1980; Magnusson, 1980) keine Beriicksichti-

gung.

Es wére sicher nicht fair, hier uneinlésbare Forderungen zu stellen. So ist gerade
das Problem, anadlog zu &aquivalenten Testformen &quivalente Situationsklassen
zu finden, weitgehend ungeldst. Deshalb darf der Vorschlag zur Entwicklung
eines Ordnungsrahmens auch nicht so verstanden werden, as sollte hier sofort
ein umfassendes Schema dler nur denkbaren Einflu3faktoren erstellt werden.
Dem Stand der Theoriediskussion entsprechend wére ein solches Schema immer
vorlaufig und revidierbar. Ein zugegebenermallen bescheidener Anfang kodnnte
darin bestehen, &quivalente Kriterienklassen kreativer Produkte zu formulieren
(wobel Aquivalenz zunichst noch nicht einmal im strengen testtheoretischen
Sinn definierbar wére). Eine vorlaufige Klassifikation forderlicher, nicht-
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forderlicher und unbekannter Umweltbedingungen auf der Basis bisherigen
Wissens wére ebenfals machbar. Einfach (und eindrucksvoll, wegen der darin
zum Ausdruck kommenden Einseitigkeit) wére eine Klassifikation der Arbeiten
nach biographischen Merkmalen der untersuchten Personen. Eine weitere
Dimension sollte zur Erfassung der Stabilitét Gber die Zeit (Querschnitt-
Langsschnitt) festgelegt werden.

Schon diese wenigen, recht simplen Vorschldgge machen deutlich, daf3 ein
Aufgreifen des Interaktionismus-Problems mit erheblich mehr Forschungsauf-
wand as bisher verbunden wére. Die zu erwartende Qualitétsverbesserung der
Arbeiten wiegt den zwangdaufig resultierenden Rlckgang an Quantitét jedoch
bel weitem auf.

6.3 Sozialisation

In seinem beriihmten Buch ,,Hereditary Genius* postulierte Francis Galton
(1870), dald Kreativitdt vererbt wird und mithin Umwelteinfliisse kaum von
Bedeutung sind. Er stitzte sich dabei auf Material Uber Familien, die Uber
Generationen bedeutende Personlichkeiten hervorgebracht hatten. Seine Beob-
achtungen lassen, gemessen an den seit damas weiterentwickelten sozialwissen-
schaftlichen Forschungsmethoden, sicher nicht die von ihm gezogene Schiuf3-
folgerung zu. Sie konnten ebensogut as Beleg fur familidre Umwelteinfllisse
oder gesellschaftliche Faktoren verwendet werden.

Doch wir wollen hier nicht die bis heute unentschiedene Erbe-Umwelt-
Kontroverse aufleben lassen, die, nebenbei bemerkt, zeigt, dald auch Wissen-
schaft nicht unbeeinfluRbar durch Zeitstromungen ist. War doch der in der
Fachliteratur der sechziger Jahre Uberwiegend vertretene Standpunkt der, dai
intellektuelle Fahigkeiten weitgehend durch Umwelteinfllisse determiniert
sind, wéhrend in den letzten Jahren unter dem Eindruck der von Jensen (1969)
vorgelegten Befunde die genetische Komponente stérker diskutiert wird.

Die wissenschaftliche Erforschung potentieller Umwelteinflisse auf die Ent-
Wicklung von Personlichkeitsmerkmalen und Handlungsdispositionen des
Individuums ist Gegenstand der Soziaisationsforschung. Dabei gewinnt gegen-
Uber der urspriinglichen Beschrankung auf familigre und schulische Einfluf3fak-
toren eine umfassendere Betrachtung lebenslang wirksamer Einflisse zuneh-
mend an Bedeutung. Menschliche Entwicklung wird nach dieser Auffassung as
kontinuierlicher Veradnderungsprozef3 betrachtet, der mit dem Erwachsenwer-
den nicht zu Ende ist. Stérker als das in der Vergangenheit der Fall war, ist auch
der ,,normaée’ Mensch im Alltag Untersuchungsgegenstand.

Bel unserer nun folgenden Darstellung von Determinanten der Innovativitat
nehmen wir eine Zweiteilung in vorberufliche und berufliche Sozialisation vor,
wobel der Schwerpunkt entsprechend der Thematik dieses Handbuchs auf der
beruflichen Soziaisation liegt.
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6.3.1 Vorberufliche Sozialisation

Im Vergleich zu der Fille an Literatur, die zum Themenkreis Personlichkeit
und Kreativitdt geschrieben wurde und wird, muf3 die vergleichsweise geringe
Anzahl von empirischen Arbeiten Uber familidre Sozialisationsbedingungen
Uberraschen. Etwas gunstiger gestaltet sich diese Relation bei schulischen
Sozialisationsbedingungen, wobei auffdlt, dald vor alem Arbeiten der Torran-
ce'schen Schule dominieren.

Die im zweiten Abschnitt unterschiedenen Forschungsansétze finden sich auch
bel der Sozialisationsthematik:

a) (Retrospektive) Untersuchungen an Hoch-Kreativen
b) Untersuchungen an Personen, deren Kreativitdt durch einen Test ermittelt
wird

Dieser Zweiteilung liegt implizit eine unterschiedliche Auffassung Uber das
Konstrukt , Kreativitdt" zugrunde. Im ersten Fall wird Kreativitdt als eine
seltene Fahigkeit verstanden, die nur wenige besitzen, im zweiten Fall als
kontinuierlich verteiltes Merkmal, das jeder mehr oder weniger ausgepragt
besitzt. Fur die Untersuchung von Alltagskreativitét ist das erste Konzept
wenig geeignet. Wie schon bei der Darstellung von Zusammenhangen zwischen
Kreativitdt und Personlichkeitsvariablen sind auch hier die empirischen Unter-
suchungen und ihre Ergebnisse getrennt fir das jeweilige Kreativitatskriterium
darzustellen.

6.3.1.1 Familidre Sozialisation

(& Typisch fur Erbebungen mit Hoch-Kreativen ist die retrospektive Befragung
von Hoch-Kreativen (genauer: von Personen, die von ,,Experten® als hoch-
kreativ eingestuft werden) Uber deren familidgren Hintergrund. Als Kontroll-
gruppe dienen Personen, die hinsichtlich Kreativitét ,unaufféllig“, ansonsten
aber moglichst vergleichbar sind. MacKinnon (1961) fihrte eine solche Unter-
suchung mit Architekten durch. Er lief3 durch eine Expertengruppe (5 Architek-
turprofessoren) die 40 kreativsten Architekten Kaliforniens benennen. Als
Kreativitatsdefinition gab er u. a. vor: Originelles Denken; konstruktive Genia-
litét; die Fahigkeit, auf herkdmmliche Ansdtze zu verzichten. Die entstandene
Liste von 40 Namen liefd er zur Kontrolle von den Herausgebern der bekannte-
sten Fachzeitschriften bewerten und erhielt dabei eine sehr hohe Ubereingtim-
mung. Er bildete dann zwei Kontrollgruppen as Vergleichsbasis fir seine
Anayse. Zunéchst wahite er 84 Architekten aus, die in bezug auf Alter und
geographische Lage des Arbeitsplatzes mit seiner ,,Hoch-Kreativen“-Gruppe
vergleichbar waren. Danach bildete er zwei etwa gleich grof3e Gruppen, wobei
die eine aus solchen Architekten bestand, die zwei oder mehr Jahre mit einem
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Mitglied der ,,Hoch-Kreativen“-Gruppe zusammengearbeitet hatten und die
andere Gruppe nur aus solchen Personen, die bislang nicht mit einem der
,,Hoch-Kreativen" zusammengearbeitet hatten.

Weiterhin prifte er, ob die ,Hoch-Kreativen“, gemessen an einem von ihm
konzipierten Index, besser abschnitten. Dieser Index basierte auf der Anzahl
der Beitrége in Fachzeitschriften, die vom oder Uber den jeweiligen Architekten
geschrieben worden sind. Die ,,Hoch-Kreativen“ schnitten danach eindeutig
besser ab as die beiden Kontrollgruppen.

Mit diesem Ergebnis gab MacKinnon sich noch nicht zufrieden. Um ganz sicher
zu gehen, dal3 die von ihm vorgenommene Auswahl der ,,Hoch-Kreativen*
richtig war, legte er die Liste der Namen dler 124 Architekten sechs Gruppen
von Architekten einschliefdlich der 5 Architekturprofessoren vor. Jeder einzelne
sollte die Kreativitét der ihm bekannten Personen auf der Liste einstufen. Auch
hierbei ergab sich, dal die ,,Hoch-Kreativen* am kreativsten eingeschétzt
wurden.

Neben zahlreichen anderen Variablen, wie etwa Selbsteinschétzung der Person-
lichkeit, wurden auch Variablen des familidren Umfeldes erhoben. Die wesent-
lichsten Ergebnisse fur Hoch-Kreative im Vergleich zu den Kontrollgruppen
lassen sich wie folgt zusammenfassen:

a) Das Vertrauen in die Fahigkeiten des Kindes ist grofer.

b) Der Handlungsspielraum des Kindes ist grofer.

c) Elterliches Problemltseverhaten ist Modell.

d) Die Erkundung der kindlichen Umwelt wird gefordert.

€) Es besteht ein distanziertes affektives Verhdltnis zum Kind.

Die Bewertung von Befunden, wie den hier exemplarisch genannten, erweist
sich als schwierig. Haufig ist mit Konfundierungen durch nicht explizit
kontrollierte Drittvariablen zu rechnen. So kénnte man beispielsweise die
geringen affektiven Bindungen auf ein intellektuelles Klima im Elternhaus
zurtickfuhren, das nicht so sehr die Krestivitét, sondern eher die intellektuelle
Entwicklung einer Person beeinflufd.

Da die Unterscheidung hoch-intelligenter von hoch-kreativen Architekten
nicht kontrolliert wurde, bleibt offen, ob der gefundene Zusammenhang nicht
auch beim Vergleich zweier unterschiedlich intelligenter Gruppen auftritt.

(b) Arbeiten mit dem Kriterium Testkreativitdt befassen sich vorwiegend mit
dem Problem des Einflusses elterlichen Erziehungsverhaltens auf die Kreativitédt
(vgl. Domino, 1969; Heilbrun, 1971; Kreft, 1976; Nichols, 1964; Rahm, 1974,
Torrance, 1979).

Die Ergebnisse dieser Studien lassen sich relativ einfach zusammenfassen:
Autoritére und auf Konformitét ausgerichtete Erziehungsstile wirken sich
negativ auf die Entwicklung der Alltags-Kreativitét aus, wahrend eine elterliche
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Grundhdtung, die man as selbsténdigkeitsfordernd umschreiben koénnte, sich
fordernd auswirkt.

Auf eine ausfihrlichere Darstellung von Ergebnissen dieser Untersuchungen
soll hier verzichtet werden, da sie mit schwerwiegenden methodischen Proble-
men behaftet sind. Neben der Frage, ob kreative Fahigkeiten durch die
verwendeten psychometrischen Verfahren Uberhaupt valide erfafdt werden
koénnen (vgl. Abschnitt 6.2), treten hier Schwierigkeiten bei der Erfassung der
Erziehungsumwelt hinzu. So finden sich etwa bezlglich des Erziehungsstils
folgende Erhebungstechniken:

a) Erfassung des gegenwaértigen Erziehungsstils durch mindliche oder schriftli-
che Befragung der Eltern

b) Retrospektive Erfassung des perzipierten Erziehungsstils durch mindliche
oder schriftliche Befragung im Erwachsenenalter

¢) Erfassung des perzipierten Erziehungsstils durch mindliche oder schriftli-
che Befragung der Kinder

d) Verhatensbeobachtung der Interaktion zwischen Eltern und Kindern.

Waéhrend im ersten Fall mit starken Effekten der Tendenz, sozial erwinschte
Antworten zu geben, gerechnet werden mui3, kénnen bei b) Schematisierungs-
prozesse der Erinnerung zu Verzerrungen fihren. Stitzt man sich auf die
Aussagen der Betroffenen (c), so spricht zunachst fir diese Vorgehensweise,
dad entscheidend ist, wie jemand das auf ihn bezogene Erziehungsverhalten
perzipiert. Sieht man einmal von der auch hier gegebenen Mdglichkeit der
Antwortverfalschung durch soziale Urteilsprozesse ab, ist jedoch vor allem
fraglich, ob mit dieser Methode eine Abbildung von Interaktionsprozessen
gelingt. Kreatives oder innovatives Handeln ist jedoch in unserem Versténdnis
eine spezifische Form des Problemldsungsprozesses. Dieses in der Zeit ablau-
fende Geschehen kann am besten durch Verhaltensbeobachtung untersucht
werden. Krause (1977) berichtet Uber die wenigen Studien, in denen der
Interaktionsstil zwischen Eltern und Kindern bei kreativen Problemltseaufga
ben aufgrund von Verhatensbeobachtungen untersucht wurde. Seine Ausfih-
rungen werden wir im folgenden zusammenfassen.

Strauss (1967/1968) beobachtete kreative Problemldsung von Familien aus
verschiedenen Landern. Deren Aufgabe bestand darin, die Spielregeln eines
Spiels herauszufinden. Eine seiner Hypothesen bezog sich auf den Zusammen-
hang von Kommunikationsstruktur und Schichtzugehorigkeit. Erwartungsge-
mal} war die verbae Kommunikation in Arbeiterfamilien vid weniger ausge-
prégt as in den Ubrigen Schichten, was unmittelbar eine geringere Losungsgiite
zur Folge hatte.

Die Untersuchung von Krause selbst ist hier insofern nur von begrenztem
Nutzen, as er Aufgaben vorgab, die typische konvergente Problemldsungen
verlangten, d. h., jede Aufgabe hatte eine eindeutig richtige Ldsung. Dennoch
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wollen wir die Ergebnisse kurz vortragen, da in ihr der Versuch unternommen
wurde, die Problemlésungsinteraktion zwischen Eltern (hier: Mutter) und
Kind auf der Verhdtensebene zu erfassen. Krause bildete Gruppen von hoch-
und niedrig-kreativen Kindern des sechsten Schuljahrs. Die Aufteilung erfolgte
nach oberem und unterem Quartil der Originalitdtswerte eines divergenten
Denktests (die weitere Aufteilung der Gruppen nach dem Geschlecht interes-
siert in diesem Zusammenhang nicht). Intelligenz und Schichtzugehorigkeit
wurden durch eine Parallelisierung zwischen den Gruppen kontrolliert. Zur
Standardisierung des Beobachtungsverfahrens wurde ein eigenes Kategorisie-
rungssystem mit den Dimensionen Sprache, Handeln, Affekt und Evauierung
entwickelt. Hier nun die Ergebnisse:

a) Kreative Kinder sind aktiver. Niedrigkreative Uberlassen die Handlungsin-
itiative eher der Mutter.

b) Die Mitter der kreativen Kinder handeln mehr zusammen mit dem Kind.

c) Die Miitter der Kreativen sind direktiver, sowohl verba as auch nonverbal,
d.h. sie versuchen haufig, ihre Vorstellungen durchzusetzen.

d) Die kreativen Kinder sind selbst direktiver, sowohl in ihren Handlungen als
auch in ihren Forderungen um Hilfe oder in ihrer problembezogenen Kritik.

€) Die Mutter hochkreativer Kinder bewerten haufiger negativ.

f) Die Mitter der kreativen Kinder auf3ern sich seltener affektiv.

Krause fald zusammen, daf3 die von ihm untersuchten Miitter kreativer Kinder
in seiner Untersuchung einen aktiven, eingreifenden, steuernden Verhatensstil
pflegen. Die Kinder selbst sind ebenfalls direktiver und kooperieren mit ihren
Mittern. Die Generaisierbarkeit dieser Ergebnisse mul3 angesichts der schma
len Datenbasis und dem geringen Informationsgehalt des Klassifikationssy-
stems notwendigerweise spekulativ bleiben. Bemerkenswert erscheint uns die
Bestétigung der bei retrospektiver Befragung von Kreativen festgestellten
geringen affektiven Bindung, die hier ein Pendant in geringen affektbezogenen
AuRerungen hat. Die Ergebnisse zur Direktivitdt widersprechen eher der
landldufigen Meinung einer Forderung der Kreativitdt durch einen nicht-
direktiven Erziehungsstil, ebenso jene Uber die Bewertung. Leider mangelt es
der Untersuchung an der Erhebung weiterer Kontrollvariablen. So hétte
unbedingt geprift werden missen, ob sich die beiden Gruppen hinsichtlich der
Leistungsmotivation unterscheiden, um eine andere Erkldrung der Ergebnisse
auszuschlief?en. Sowohl der Interaktionsstii wie auch die kreative Testleistung
konnten ja allein durch unterschiedliche Leistungsmotivation bedingt sein.
Hoch-Leistungsmotivierte wollen gut abschneiden, nennen mehr Einfédle und
damit wegen des verwendeten statistischen Kriteriums der Originalitdt auch
mehr seltene Ergebnisse. In der Erforschung der Intelligenzentwicklung des
Kindes hat in Anlehnung an Piaget (1969) die Erkenntnis der Bedeutung der
gegenstdndlichen Umwelt des Kindes und der Frihférderung des explorativen
Verhatens fir die Entwicklung sensornotorischer und intellektueller Schemata
nicht nur umfangreiche Forschungsarbeiten stimuliert, sondern auch zu Vor-
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schlégen zur Gestaltung einer forderlichen Umgebung gefiihrt. Diese empiri-
schen Arbeiten beziehen sich jedoch vorwiegend auf herkémmliche Problemlo-
sungsprozesse. Ob es spezifische Merkmale der gegensténdlichen Umwelt gibt,
die fur eine Frihforderung kreativen Verhaltens bedeutsam sind, ist eine offene
Frage.

6.3.1.2 Schulische Sozialisation

Trégt die Schule dazu bei, das vorhandene kreative Potential von Kindern und
Jugendlichen zu fordern oder hemmt sie eher? An dieser globalen Fragestellung
orientieren sich zahlreiche Untersuchungen, die sich mit Teilaspekten wie
Lehrerpersonlichkeit (vgl. z.B. Chambers, 1973) oder Unterrichtsmethoden
(vgl. Torrance, 1970) befassen.

Eine verbreitete Ansicht lautet, dal? die Regelschule kreativitdtshemmend sai.
Sie spreche den Durchschnittsschiler an und lasse wegen der straffen Unter-
richtsplanung keinen Raum fir abweichendes Verhalten, wie es von kreativen
Schilern héaufig gezeigt werde. Solches Verhalten werde, da es nicht vorherseh-
bar sei, as Storung des geplanten Ablaufs empfunden und deshalb negativ
sanktioniert. Dies habe auf Dauer, gemad den Lerngesetzen, einen Rickgang
bzw. vdlliges Erliegen kreativer Verhadtensweisen zur Folge. Vermutlich geht
diese Ansicht auf die Arbeiten von Getzels und Jackson (1962) zurlick, in denen
,hoch-kreative" Schiler (als Kriterium wurden Divergente Denktests verwen-
det) mit ,,hochintelligenten“ Schilern verglichen wurden. Dabei registrierten
Getzels und Jackson, dald die ,hoch-kreativen“ Schiler bei Lehrern weniger
populdr waren as intelligente. Die Popularitétsdifferenz war alerdings nicht
signifikant und Uberdies war ein weiterer Unterschied feststellbar, der in der
Folgeliteratur meist ungenannt blieb. Die Kreativen waren (ebenfalls nicht
signifikant) beliebter als Durchschnittschiller. Wallach (1970) zeigt, daf3 die von
Getzels und Jackson festgestellten Befunde (wenn Uberhaupt) am einfachsten
durch eine positive Korrelation zwischen der Sympathie des Lehrers und dem
algemeinen Intelligenzniveau erklérbar sind. Dennoch wurde auch in der
Folgezeit die populdare Hypothese des Vorurteils von Lehrern gegeniber dem
(nicht-konformen) kreativen Schiler wiederholt (vgl. z.B. Lytton, 1972),
obwohl hierfir keine zuverléssige empirische Evidenz existiert.

In weiteren Studien, mit zum Teil interkulturell erhobenen Daten, werden
aulBer der Lehrer-Schiler-Beziehung auch die Schiller-Mitschiiler-Beziehung,
Schulklima und Unterrichtsmethoden im Zusammenhang mit Kreativitét unter-
sucht.

Das Problem dieser Untersuchungen bestent nach unserer Auffassung in der
Wahl des Kreativitétskriteriums., Da die Uberwiegende Mehrzahl der Studien
von Torrance und seinen ,,Schilern* durchgefihrt wurde, kam meist der von
ihm entwickelte Kreativitdistest zur Anwendung. Die prognostische Validitéat
dieses Verfahrens ist, zumindest fir die Altersstufen (10- bis 18jahrige), die in
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diesen Studien untersucht worden sind, jedoch praktisch Null (vgl. Bollinger,
1981). Torrance (1972) selbst liefert ungewollt eine Bestétigung dafir. Der von
ihm as Ergebnis einer Langsschnittstudie berichtete Zusammenhang zwischen
Testergebnis und verschiedenen realen kreativen Leistungen ist statistisch nicht
bedeutsam.

Inzwischen hat sich zumindest in der amerikanischen Fachliteratur-wohl auch
unter dem Eindruck des weitgehend als gescheitert betrachteten Versuchs der
intellektuellen Frihférderung sozial benachteiligter Kinder (head-start Pro-
gramm) - eine pessimistische Einstellung gegentiber den Mdglichkeiten schuli-
scher Forderung der Kreativitét verbreitet (vgl. Ebel, 1973; Mouly, 1973;
Travers, 1973 und Wallach, 1973). An dieser Tatsache ist die Dominanz des in
nahezu allen Untersuchungen verwendeten Kreativitatskriteriums mitschuld.
Divergente Denktests erfassen - wie in Abschnitt 6.2 bereits ausgefuhrt - nur
einen begrenzten Ausschnitt des kreativen Problemldseprozesses. Die Fokus-
sierung auf die ldeengenerierung hat andere relevante Forschungsansétze dem
Blickpunkt der Aufmerksamkeit der schulischen Sozialisationsforschung ent-
zogen. Obwohl in vielen Definitionen zum Ausdruck gebracht wird, dafd
Kreativitat als Spezialfall des Problemlésungsprozesses anzusehen ist, sind
Arbeiten zum Problemlésen, z. B. in der Denkpsychologie, kaum berlcksich-
tigt worden. So findet man kaum Hinweise auf Duncker (1935), der mit seinem
Konzept der funktionalen Gebundenheit auf die Schwierigkeiten hinwies,
Objekte aus ihrem gewohnten Kontext zu lésen. Die Uberwindung funktiona-
ler Gebundenheit ist fUr kreative LOsungen oft zwingend notwendig. So zeigt
bereits Luchins (1942), dald vorhandene Ldsungsstrategien bei neuen Proble-
men eher hinderlich sein konnen. Die Bedeutung von Kkrestivitétshemmenden
Strategien und ihre Uberwindung wére ein Thema, das von groRRer Relevanz fiir
den Schulunterricht sein konnte.

Auch sind soziapsychologische Forschungsarbeiten Uber den Zusammenhang
von Erregungsniveau und innovativen Leistungen (vgl. Abschnitt 6.4) bislang
nicht umgesetzt worden. Weiterhin wird einem zentralen Unterscheidungskri-
terium flr innovatives Problemldsen gegentiber herkémmlicher Problemldsung
nicht Rechnung getragen - der Tatsache, dal3 das Problem selbst unstrukturiert
oder nicht konkretisiert ist.

Die systematische Entwicklung einer Problemsensitivitdt, die beféhigt, Proble-
me zu ,entdecken“ und zu strukturieren, mifte stérker bericksichtigt werden.
Vermutlich ist gerade dieser Punkt ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal
Kreativer von Nicht-Kreativen.

6.3.2 Berufliche Sozialisation

Die Uberzeugung, dai3 der Beruf einen wichtigen EinfluR auf die Personlichkeit
des Menschen hat, ist eine gangige Alltagsmeinung. Vielen Berufen wird ein
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ausgepragter Personlichkeitstyp zugeschrieben. Mit dem ,,Beamtentyp” sind
beispielsweise Vorstellungen Uber eine Person verbunden, die burokratisch
handelt, sich auf Vorschriften beruft, unflexibel und langsam arbeitet. Als
zentrale berufliche Werte werden dem Beamten Orientierungen an beamten-
rechtlicher Absicherung des Arbeitsplatzes, des Aufstiegs und der Pensionsbe-
rechtigung unterstellt. Ob derartige Stereotype heute berechtigt sind, ist eine
empirische Frage. So zeigen Ergebnisse empirischer Untersuchungen, daf3
birokratische Organisationen durchaus innovative FUhrungskréfte hervorbrin-
gen kénnen (vgl. Abschnitt 6.3.2.1).

Die These, da3 monotone Flieffbandarbeit langerfristig zu einer Verringerung
intellektueller und sozialer Fahigkeiten sowie zu einer Reduktion in der
motivationalen und emotionalen Entwicklung flhrt, wurde bereits vor zwei
Jahrhunderten von dem bekannten Okonomen Adam Smith formuliert und
spater von Karl Marx aufgegriffen. Erst in den letzten Jahren hat man damit
begonnen, die Annahmen von Smith und Marx zur beruflichen Soziaisation
auszuformulieren und empirisch-wissenschaftlich zu untersuchen (vgl. Frese &
Greif, 1983; Frese, Greif & Semmer, 1978; Lempert, 1977; Volpert, 1979). Die
Untersuchung innovativen Handelns im Kontext beruflicher Sozialisation ist
dabei eine spezifische und eingegrenzte Fragestellung, die, von wenigen
Ausnahmen abgesehen, kaum as Hauptthema behandelt wurde.

In der folgenden Darstellung soll der Versuch gemacht werden, theoretische
Annahmen und empirische Untersuchungen zusammenzutragen, die verstreut
Uber verschiedene Wissenschaftsdisziplinen Uber férdernde Bedingungen inno-
vativen Handelns in der Literatur zu finden sind. Wir greifen dabei auf
organisationspsychologische Annahmen und Forschungsergebnisse und auf
neuere Erkenntnisse der Industriesoziologie und Arbeitspsychologie zurick.

In der Organisationspsychologie ist die Forderung innovativen Handelns durch
organisationale Strukturen und Prozesse etwa seit den sechziger Jahren ein
Thema. Erst in neuerer Zeit liegen auch einige empirische Arbeiten dazu vor.
Die Industriesoziologie beschéftigt sich traditionell mit Fragen der beruflichen
Sozialisation-wenn auch nicht unter diesem Begriff. Das Stichwort, unter dem
wir relevante theoretische und empirische Beitrdge gefunden haben, ist die
,»Qualifikationsforschung“. Unter Berucksichtigung bildungsékonomischer
Erkenntnisse haben sich insbesondere materialistisch orientierte Soziologen
u.a auch mit der Frage auseinandergesetzt, welche gesellschaftlichen und
organisationalen Bedingungen fir ,,innovatorische Qualifikationen* (Fricke,
1975) von Bedeutung sind. In der Arbeitspsychologie sind es vor alem neuere
handlungstheoretische Ansétze, die ,,personlichkeitsforderliche’  Arbeitsbedin-
gungen erforscht haben (vgl. insbesondere Hacker, 1978; Volpert, 1974). Die
Handlungstheorie behandelt auch in diesem Zusammenhang die Frage, welche
Bedingungen fir die Entwicklung von Kompetenzen zur Bewdltigung von
Storungen und neuen Aufgaben am Arbeitsplatz forderlich sind. Obwohl in den
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dargestellten Ansétzen teilweise verwandte Fragestellungen entwickelt werden,
beginnt sich erst in neuerer Zeit ein interdisziplindrer Austausch zwischen
Industriesoziologen, Okonomen und der Arbeitspsychologie zu etablieren.

6.3.2.1 Innovativitat in der Organisationspsychologie

Gegenstand der Organisationspsychologie ist die Beschreibung, Erkldrung und
Prognose menschlichen Verhaltens in ihrer Wechselwirkung mit Merkmalen
der gesamten Organisation (vgl. Greif, 1980). Sie hat sich im Kontext der
modernen interdisziplindgren Organisationsforschung entwickelt. Wahrend an-
dere Teildisziplinen, wie die Organisationssoziologie und die betriebswirt-
schaftliche Organisationsforschung, sich Uberwiegend mit der Analyse von
Merkmalen und Prozessen des gesamten Systems einer Organisation und mit
Wechselbeziehungen zwischen Organisationen und ihrer Umgebung (vgl.
Kieser & Kubicek, 1977) beschéftigen, akzentuiert die Organisationspsycholo-
gie die Analyse des Verhaltens von Individuen und Gruppen.

Die Untersuchung von Innovationsprozessen in Organisationen ist ein wichti-
ges Thema der modernen Organisationsforschung (vgl. Kieser, 1980). Allge-
mein wird davon ausgegangen, dald3 Organisationen as offene soziatechnische
Systeme in sténdiger Austauschbeziehung mit ihrer Umwelt stehen. Je komple-
xer und dynamischer (bzw. zeitlich instabiler) die Umwelt ist, desto grofRer ist
die Ungewiltheit der organisationalen Entscheidungstrager (vgl. Kubicek,
1976). Traditionelle Organisationsstrukturen mit starrer Hierarchie, extrem
hoher Arbeitsteilung, Standardisierung der Arbeitsweise ohne Handlungsspiel-
raum flr die Organisationsmitglieder und kontrollierendem Fihrungsstil sind
vermutlich kaum in der Lage, die erforderliche Innovativitédt aufzubringen, sich
an komplexe und wechselnde Umgebungsbedingungen schnell anzupassen
(Greif & Dunckel, 1983).

Besonders im Bereich der Industrie fuhrt die zunehmende Einflhrung der
Mikroelektronik zu grundlegenden Veranderungen der herzustellenden Pro-
dukte (elektronisch gesteuerte Gerdte) und zu neuen Angeboten und Umstruk-
turierungen der Konkurrenz auf dem Warenmarkt (beispielsweise die Einfih-
rung der Quarzuhren). Durch die erforderlichen Anpassungen der Fertigungs
technik sowie durch die Verwendung der Mikroelektronik zur Automatisie-
rung der Fertigung ergeben sich zusétzliche einschneidende Verénderungen in
der Organisation der Arbeitstechnik. Es ist absehbar, dal? derartige Umstellun-
gen immer rascher aufeinander folgen werden.

Innovativitét einer Organisation wird als eine notwendige Voraussetzung
wirtschaftlichen Wachstums angesehen. Selbst wenn man wirtschaftliches
Wachstum nicht as sinnvoll und notwendig ansieht, sondern eine Begrenzung
des Wachstums fur erforderlich hdlt, wére organisationale Innovativité kaum
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Verzichtbar (vgl. Gebert, 1978, S. 27). Beispielsweise erfordert die Entwicklung
aternativer Verwertungstechnologien zur besseren Ausschopfung der vorhan-
denen Ressourcen und eine Reduktion der ¢kologischen Belastung der Umwelt
die Entwicklung und Ubernahme neuer Ldsungen in der Organisation.

wie die kurzen Darlegungen zeigen, hat die Untersuchung der Innovativitét
von Organisationen einen hohen Stellenwert fir die Organisationsforschung.
In den meisten theoretischen und empirischen Untersuchungen zu diesem
Thema geht es dabel weniger um innovatives Verhaten des einzelnen Organisa-
tionsmitglieds oder von Gruppen, sondern um allgemeine Prozesse in der
gesamten Organisation, die hier nicht behandelt werden kdnnen. Organisa-
tionspsychologische Forschung zur Beschreibung, Vorhersage und Prognose
innovativen Verhatens von Personen oder Gruppen in Organisationen gibt es
dagegen bisher kaum in nennenswertem Umfang. Zu den wenigen Autoren, die
in diesem Bereich umfangreichere Forschungsarbeiten durchgefiihrt haben,
gehtren der amerikanische Soziologe Kohn (1971) und im deutschsprachigen
Bereich Gebert (vgl. Gebert, 1978, S. 88ff.). Bevor wir zur Darstellung ihrer
Erkenntnisse (ibergehen, referieren wir organisationspsychologische Uberle-
gungen, die auf der systemtheoretischen Analyse von Katz und Kahn (1966)
basieren. Auf der Grundlage der allgemeinen Systemtheorie und Rollentheorie
haben sie einen Ansatz entwickelt, der bis heute zu den umfassendsten Theorien
in diesem Bereich gerechnet werden kann.

Ein anwendungsorientierter Bereich der Organisationspsychologie, der sich
mit der Planung und Durchfilhrung organisationaler Anderungen beschaftigt -
haufig mit ,,Organisationsentwicklung® bezeichnet - soll hier zunéchst ausge-
klammert werden. In den fir unsere Themenstellung relevanten Ausschnitten
werden wir darauf im Abschluf3kapitel zuriickkommen.

6.3.2.1.1 Innovatives Verhalten im systemtheoretischen Ansatz von Katz und
Kahn

Mit ihrem Standardwerk ,, The socia psychology of organizations® haben Katz
und Kahn (1966)‘) auf der Grundlage der allgemeinen Systemtheorie und
rollentheoretischer Uberlegungen eine Vielzahl grundlegender und spezifischer
theoretischer und praktischer Fragen zu kléaren versucht. In der folgenden
Darstellung referieren wir lediglich die fir die vorliegende Fragestellung
bedeutsamen Ausschnitte. (FUr eine ausfuhrliche Darstellung vgl. Greif, 1983.)
Katz und Kahn fassen Organisationen als energetische Input-Throughput-
Output Systeme auf. Sie nehmen ,,Energie’ in Form von Rohmateriaien und
menschlicher Arbeit aus der externen Umwelt auf. Der Output dient dabei

2) Eine Uberarbeitete Neuauflage des Buches ist 1978 erschienen. Soweit sich nennenswerte
Anderungen ergeben haben, beziehen wir uns auf die neue Fassung.
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dazu, den energetischen Input des Systems aufrechtzuerhalten (z.B. durch
Verkauf der Produkte auf dem Markt und Verwendung des Erldses fir neuen
Input). Grundlegend fir ihre Theorie sind die Begriffe ,,Effizienz“ und
Effektivitéat“. Die ,Effizienz* eines offenen Systems bestimmen sie algemein
as das Verhdtnis des energetischen Outputs zum Input des Systems oder ds die
Energie-Kosten des Transformationsprozesses von Outputs in Input.

Organisationen nehmen nach Katz und Kahn mindestens zwei Arten von
Energie” auf: (1) Menschen as Energiequelle und (2) Material. Daneben
kennen sie natlrlich auch Energiearten wie Elektrizitdt, Dampf usw. Fur ihre
sozialpsychologischen Untersuchungen sind diese jedoch sekundar. Auch
Informationen kénnen als spezifische Art von Input angesehen werden.
Insofern sind soziale Organisationen energie- und informationsverarbeitende
Systeme. Der Output einer Organisation wird von Katz und Kahn nicht naher
klassifiziert. Aus ihren Beispielen geht jedoch hervor, da? er sowohl aus
konkreten Produkten (z. B. Waren), verarbeiteten Informationen (z. B. ldeen),
aber auch aus ,,psychischem Gewinn“ der Mitglieder einer Organisation
bestehen kann. Darunter verstehen sie - sehr weit gefalst - alle moéglichen
Formen der Bedirfnisbefriedigung des Menschen.

HEffizienz' ist nach Katz und Kahn zwar eine notwendige, nicht aber hinrei-
chende Voraussetzung organisationaler ,Effektivitat”. Beispielsweise kann,
bedingt durch eine Konkurrenzsituation auf dem Warenmarkt, eine Situation
entstehen, in der trotz steigender Effizienz eine ProfiterhGhung nicht mdglich
ist. , Effektivitat" as das bestimmende Zidkriterium ener Organisation defi-
nieren Katz und Kahn (1966, S. 170) as ,,die Maximierung der Ertrége der
Organisation durch ale Mittel“ (freie Ubersetzung). Wahrend eine Effizienz-
steigerung lediglich durch o6konomische oder technische Mittel erfolgen kann,
umfaldt die Effektivitét zusdtzlich nicht-tkonomische oder politische Mittel der
Maximierung der Ertrége, beispielsweise durch Erweiterung der Kontrolle Uber
relevante  Umgebungsausschnitte (etwa durch Monopolisierung).

6.3.2.1.1.1 Effektivitdt und innovatives Verhaten

Fir das Uberleben und effektive Funktionieren einer Organisation halten Katz
und Kahn unter anderem bestimmte Verhaltensmuster der einzelnen Organisa
tionsmitglieder fir erforderlich:

1. Menschen missen in die Organisation eintreten und so lang in ihr bleiben,
da3 sie die wichtigsten Aufgaben der Organisation erfillen konnen. Mil3er-
folge bei der Rekrutierung, hohe Fluktuation und Abwesenheitsrate sind
kostspielig und reduzieren die Effektivitét.

2. Die Organisationsmitglieder muissen die ihnen zugewiesenen Rollen zuver-
lassig entsprechend den Erwartungen ausfihren und in ihren Arbeitdestun-
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gen ein Minimum im Hinblick auf qualitative und quantitative Kriterien
erbringen. Kein Organisationsplan kann alle Eventuditéen und Storungen
vorhersehen. In derartigen Situationen ist es erforderlich, dal3 sich die
Organisationsmitglieder innovativ verhalten und spontan reagieren, um
unvorhergesehene Situationen zu bewadltigen. Katz und Kahn (1966, S.
337 ff.) unterscheiden die folgenden Arten ,,innovativen und spontanen
Verhaltens' :

1. Kooperatives Handeln mit Kollegen

2. Handlungen zur Unterstiitzung der Organisation oder Abteilung

3. Kreative Vorschldgge fir organisationale Verantwortungsbereiche

4. Eigene Weiterbildung fir zusétzliche organisationale Verantwortungsbe-
reiche

5. Herstellung eines gunstigen Klimas fur die Organisation in der externen
Umgebung

Besonders die unter (3) und (4) genannten Verhatensweisen sind im Zusam-
menhang mit unserer Fragestellung von Bedeutung.

Katz und Kahn liefern keine exakte Begriffserklérung, sondern begniigen sich
mit beispielhaften Darlegungen. Als kreative Vorschlage zur Verbesserung der
Organisation nennen sie Anregungen zur Veranderung der Arbeitstechnik. Sie
meinen, dal3 die Menschen am Arbeitsplatz oft innovative Anregungen liefern
konnen, die dem Aufenstehenden nicht so leicht einfallen, Organisationen, die
die Vorschlage ihrer Mitglieder nicht fordern, nutzen deren Potential nicht
effektiv. AuRerdem ist es fur die Organisation nitzlich, wenn ihre Mitglieder
durch selbstinitiierte Weliterbildung lernen, ihre Aufgaben besser - und durch
neue Methoden - zu bewadltigen. Auf diese Weise wird Nachwuchs fir
verantwortungsvollere Positionen entwickelt.

Katz und Kahn (1978) unterscheiden drel ,, Typen motivationaler Srukturen® in
Organisationen, die zusammen mit bestimmten organisationalen Bedingungen
auftreten und fur die Effektivitdtssteigerung von Bedeutung sind:

a) Bereitschaft, sich Regeln unterzuordnen. (Sie kann durch &uferen Zwang
oder Akzeptanz legitimer Autoritét entstehen.)

b) Motivierung durch auf3ere Belohnungen.

¢) Motivierung durch Internalisierung der Ziele der Organisation.

Zu a) Bereitschaft, sich Regeln unterzuordnen:

Das klassische, mechanistische Modell der Organisation versucht, durch Moti-
vationsstrukturen vom Typ &) die Mitglieder der Organisation zu Leistungen zu
stimulieren. Die Unterordnung unter Regeln wird durch Verwendung eindeuti-
ger Autoritétssymbole, klare Regeln und Anforderungen, den Einsatz spezifi-
scher Sanktionen und Strafen und den Ausschlu3 nichtkonformer Mitglieder
gefordert. Durch spezifische Techniken, z.B. Vermeidung von Unklarheiten
bei der Interpretation von Regeln, |&t sich nach Katz und Kahn die Effektivitét
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der Organisation in spezifischer Weise erhdhen. Erreicht werden kann jedoch
lediglich, daR? die Organisationsmitglieder das Minimum der festgelegten
Menge und Qualitdt an Arbeitsleistung produzieren. In Abhangigkeit von
alternativen Beschéaftigungsmdglichkeiten, die die Organisationsmitglieder
wéhlen konnen, kann die Fluktuation steigen. Die Abwesenheitsrate kann
alerdings in Grenzen gehalten werden. Die Entwicklung ,,innovativen und
spontanen Verhatens' kann nicht erwartet werden.

Zu b) Motivierung durch &ufRere Belohnung:

Die Motiviationsstruktur vom Typ b) ist als eine Weiterentwicklung des
klassischen Organisationsmodells anzusehen. Katz und Kahn hdten es aler-
dings fir schwierig, ein konfliktfreles, von allen Organisationsmitgliedern as
gerecht eingeschétztes Belohnungssystem zu installieren. Um optimale Konse-
guenzen zu erzielen, sind zusétzlich eine Reihe von Voraussetzungen zu
gewdhrleisten, wie z. B. relativ konstante individuelle Bezugssysteme der
Organisationsmitglieder bel der Beurteilung der Hohe der Leistungsbelohnun-
gen, eine langfristige Aufrechtererhaltung der Leistungsbelohnungen (keine
Reduktion durch die sog. ,,Akkordschere”) und kein Ubermé&Riges Konkur-
renzverhalten unter den Arbeitskollegen. Falls es gelingt, diese Bedingungen
gleichzeitig zu redisieren, kdnnen positive Konsequenzen fir das Verhaten der
einzelnen Organisationsmitglieder erwartet werden: Eine Verringerung der
Fluktuation und Abwesenheitsrate ist moglich, die Arbeitsproduktivitét kann
erhoht werden, evtl. auch das ,,innovative und spontane Verhalten“, kaum
jedoch das kooperative oder unterstiitzende Verhdten der Kollegen unterein-
ander.

Zu (c) Motivierung durch Internalisierung der Ziele der Organisation:

Die organisationalen Bedingungen fir den Motivationstyp (c) entsprechen
Forderungen zur Verbesserung der Qualitét des Arbeitsebens oder ,,Humani-
sierung der Arbeit", wie sie von Ulich, Groskurth und Bruggemann (1973) als
hypothetische Folgen ,,neuer Formen der Arbeitsgestaltung” erwartet werden.
Nach Katz und Kahn sind die folgenden organisationalen Bedingungen zur
Selbstverwirklichung und Selbstbestimmung wichtig:

1. Die Arbeitstétigkeit mu3 hinreichend komplex und abwechsungsreich sein
und genigende Anforderungen an das Konnen der Organisationsmitglieder
enthalten,

2. die Arbeitstétigkeit muf3 hinreichende Verantwortlichkeit und Autonomie
(Handlungsspielraum) bieten und

3. die Organisationsmitglieder missen zwischen verschiedenen Arbeitsplatzal-
ternativen wahlen konnen (vgl. das Konzept der ,differentiellen Arbeitsge-
staltung” nach Ulich, 1978).

Aullerdem it es nach Katz und Kahn erforderlich, dal3 die Qudifikation der
Organisationsmitglieder den Anforderungen des Arbeitsplatzes gentigt, dal3 sie
keine ,,abgestumpften* oder ,,unterdriickten” Personlichkeiten sind, sondern
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eine hinreichende Personlichkeitsentwicklung vollzogen haben und die Wahl-
moglichkeiten alternativer Arbeitspldtize bewuf3t wahrnehmen.

Als Konsequenzen erwarten Katz und Kahn zwar keineswegs eine Reduktion
der Fluktuation, aber der Abwesenheitsrate. Ferner erhoffen sie eine hohe
Arbeitsproduktivitédt und einen Anstieg des kooperativen Verhdtens, im alge-
meinen aber wenig innovatives und spontanes Verhaten.

Selbstbestimmung und Selbstverwirklichung fiuhren zur Internalisierung der
Ziele der Organisation. Katz und Kahn sehen alerdings, dal3 die vollstandige
Ubernahme organisationaler Ziele schwer zu erreichen ist. Haufiger sind
partielle Internalisierungen (ldentifizierung mit einem Teil der Organisation
oder einem Teilbereich der Ziele). Am ehesten sehen Katz und Kahn derartige
Moglichkeiten realisierbar in Organisationen, die von ihren Mitgliedern selbst
gegrindet wurden und in denen die Ziele der Organisation als eine Art
gemeinsame ,Mission“ verstanden werden.

Im einzelnen halten sie die folgenden organisationalen Bedingungen fir
wichtig:

1. Die Verwirklichung der Organisationsziele muld mit einem gewissen Risiko
behaftet sein.

2. Die Organisationsziele missen kulturelle Werte (z. B. humanitére Zielset-
zungen) zum Ausdruck bringen.

3. Die Organisation mufd Fuhrungspersonlichkeiten haben, die as Modell fir
ihre Mitglieder geeignet sind.

4. Die Mitglieder missen an dlen organisationalen Entscheidungen beteiligt
werden.

5. Die Mitglieder missen an alen organisationalen Belohnungen und Gewin-
nen beteiligt werden.

Wenn es gelingt, die genannten Bedingungen und psychologischen Variablen zu
realisieren, erwarten Katz und Kahn die folgenden, fir optimae organisationale
Effektivitét wichtigen, Konseguenzen:

1. Huktuaktion und Abwesenheitsrate sind gering,

2. die Arbeitsproduktivitdt ist hoch und

3. die Organisationsmitglieder verhalten sich innovativ und spontan zur Redli-
sierung der organisationaen Ziele.

6.3.2.1.1.2 Redlisierbarkeit des Modells

Katz und Kahn gestehen ein, dal3 es sehr schwierig ist, die genannten Bedingun-
gen ,,in den Grenzen konventioneller, organisationaler Praxis und Politik" zu
redlisieren. So hangt vom Inhalt der organisationalen Ziele und ihrer Uberein-
stimmung mit den Bedirfnissen und Werten der Organisationsmitglieder ab, ob
ihre Internalisierung moglich ist. Eine weitgehende Beteiligung der Organisa
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tionsmitglieder bei organisationalen Entscheidungen und am Gewinn der
Organisation ist eine weitere Voraussetzung. Dennoch halten Katz und Kahn
ihr Modell fir eine redisierbare Utopie. Ansétze dazu sehen sie in Gewinnbetei-
ligungsmoddlen nach dem ,,Scanlon-Plan“ (vgl. Lesieur, 1958). In diesem in
Europa wenig bekannt gewordenen amerikanischen Gewinnbeteiligungsmodell
wird auf der Grundlage von Tarifverhandlungen zwischen Management und
Gewerkschaft ein Plan verabschiedet, wonach die Arbeitnehmer bei der Lésung
von Produktionsproblemen und bei anderen Entscheidungen in Komitees
mitwirken. Der grofte Teil (75-100 %) der Gewinne, die direkt auf eine
Steigerung der Arbeitsproduktivitét bzw. auf Rationalisierungen zurtickgefuhrt
werden konnen, soll auf der Grundlage des Erfolgs des Gesamtunternehmens
an die Arbeitnehmer as Lohn-Prémie gezahlt werden.

Die Einfuhrung des Scanlon-Plans flhrt erfahrungsgemd zu einer Steigerung
der von den Arbeitnehmern bei den Produktionskomitees eingereichten Ratio-
nalisierungsvorschlage. Anderungsvorschldge werden rasch aufgegriffen und
ausprobiert. Nach den vorliegenden Erfahrungen sind Lohngewinne zwischen
8 % und 29 % ds Folge der Verdanderungen und der stérker umsatzorientierten
Mitarbeit der Arbeitnehmer zu erwarten.

6.3.2.1.1.3 Kritik

Die Prazision der Begriffsbestimmungen und die Operationalisierungen zur
Erfassung der einzelnen Konstrukte im theoretischen Ansatz von Katz und
Kahn sind zweifdlos unbefriedigend. Positiv hervorzuheben ist alerdings ihr
Versuch, eine Vielzahl von verstreuten, theoretischen und praktischen Erkennt-
nissen in ein komplexes Geflige theoretischer Aussagen zu integrieren. Auch
wenn die Theorie hier nur ausschnitthaft behandelt wurde, wird vielleicht
erkennbar, da3 sie keine einfachen linearen Zusammenhangsmodelle formulie-
ren, sondern davon ausgehen, dal3 die organisationale Effektivitét unter ver-
schiedenen Bedingungen mit verschiedenen Mitteln in spezifischer Weise
optimiert werden kann. Insofern kann ihr Ansatz as eine spezifische Form eines
interaktionistischen Modells gelten. Veralgemeinerungen werden relativ vor-
sichtig formuliert. Eine empirische Uberprifung ihrer komplexen Annahmen
steht jedoch bis heute aus. Dies liegt sicher unter anderem daran, da3 sie auf
theoretische Konstrukte zurtickgreifen (wie z.B. ,,Motivationsstrukturen“,
»internaisierung von Zieen* usw.), die bis heute kaum mit einfachen Verfah-
ren operationalisiert oder gemessen werden konnen. Hier sehen wir bei aler
Anregungsfunktion ihrer Uberlegungen die Hauptschwéche ihres theoreti-
schen Ansatzes. |hre praktischen Vorstellungen, die sie in Organisationsmodel-
len wie dem Scanlon-Plan verwirklicht sehen, dirften kaum auf Verhdltnisse in
der Bundesrepublik Deutschland Ubertragbar sein. So ist es mehr als fraglich, ob
sich Gewerkschaften anstelle einer rechtlich verbindlich geregelten Mitbestim-
mung mit einer ,,informellen Partizipation* zufriedengeben und Gewinnbeteili-
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gungsmodelle auf der Basis von Rationaisierungserfolgen akzeptieren wirden,
nachdem bereits wesentlich weitergehende Mitbestimmungsrechte und Ge-
winnbeteiligungsvorstellungen existieren. Die Unternehmensleitungen dage-
gen sind anscheinend in der gegenwértigen Phase technologischer Rationalisie-
rungen nicht an einer Erweiterung der Mitbestimmung bel Rationalisierungsin-
vedtitionen interessiert. Der fUr den Scanlon-Plan erforderliche Vertrag auf der
Basis eines Konsenses zwischen Unternehmendeitung und Gewerkschaft er-
scheint deshalb kaum realisierbar.

6.3.2.1.2 Empirische Untersuchungen zum innovativen Verhalten in Organi-
sationen

Verglichen mit der Differenziertheit des theoretischen Ansatzes von Katz und
Kahn (1978), basieren empirische Untersuchungen zur Innovativitét in Organi-
sationen auf sehr einfach erfalen Merkmalen. Gebrauchliche Indikatoren zur
Erfassung der ,Innovativitét" sind nach Gebert (1978, S. 93) die Anzahl
wichtiger Produktneuerungen, die Anzahl von Verdnderungen in der verwen-
deten Arbeitstechnologie oder die Anzahl von Patenten pro Zeiteinheit an
einem Arbeitsplatz oder in einer Organisation. Je nachdem, um welche Art von
Organisation (Wirtschaftsorganisation oder Behorde), um welche Abteilung
oder welchen Arbeitsplatz es sich handelt, werden spezifische Indikatoren
verwendet. Die Anzahl von Patenten oder Neuentwicklungen eignet sich
speziell fur die Operationalisierung der Innovativitdt in Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen. In Behtrden kann man die Innovativitdt durch die
Anzahl der Veranderungen bzw. Neuerungen im Dienstleistungsangebot ge-
geniber der Offentlichkeit ermitteln. Kohn (1971; vgl. auch Kohn & Schooler,
1978, s. dazu unten) verwendet zur Erfassung der ,.intellektuellen Flexibilitat”
Problemlésungsaufgaben, wie sie in Kredtivitétstests eingesetzt werden (s. dazu
oben Abschnitt 6.2).

Ahnlich wie Rogers und Shoemaker (1971) stellt Gebert (1978, S. 93ff.) eine
Reihe von empirischen Felduntersuchungen in unterschiedlichen Organisatio-
nen (Wirtschaftsorganisationen, Arbeitsdmter, Sozialflrsorgebehdrden, Kran-
kenhduser und Schulen) zusammen, in denen Korrelationen zwischen Merkma-
len des Arbeitsplatzes oder der Organisation einerseits und Innovativitét
andererseits gefunden wurden. Er ordnet sie nach Merkmalsbereichen und gibt
an, ob sie die von ihm hypothetisch angenommenen Zusammenhdnge bestéti-
gen oder nicht bestétigen. Zur Erklarung der Korrelationen verwendet er
teilweise kausale , Interpretationen”, wobei er sich dartiber im klaren ist, dai3 er
damit spekulativ Uber die empirischen Befunde hinausgeht.

6.3.2.1.2.1 Aufgabenkomplexitat

Seine erste Annahme ist, dal3 eine signifikant positive Beziehung zwischen der
Aufgabenkomplexitat des Arbeitsplatzes und der Innovativitat besteht. Eine
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Aufgabe ist , komplex*, wenn sie ,,das Fahigkeitsniveau herausfordert* und
wenn zu ihrer Bewédltigung eine komplizierte und schwer zu bewertende
»Vidzahl dternativer Losungswege” bestent. Gebert zitiert vier Untersuchun-
gen, die diese Annahme bestétigen.

Gebert hdlt die Aufgabenkomplexitét fir ein Merkmal, das die Innovativitét in
verschiedener Hinsicht fordert. Ein erster Aspekt ist die Motivierung: In
Anlehnung an Herzbergs Zweifaktoren-Theorie der Arbeitszufriedenheit halt
er die Komplexitdt zumindest bei ,,Professionellen” (d.h. nicht bei unteren
Bildungsschichten) fir einen zentralen ,Motivator”. Dabei greift er zur Unter-
mauerung von Herzberg auf experimentalpsychologische Theorien zum Neu-
gierverhalten zurick. Wie Berlyne (1960) nimmt er an, dal3 ungewohnte,
neuartige Situationen ein grundlegendes Explorationsbedirfnis aktivieren.
Aufgabenkomplexitédt bedeutet danach, dald die Chancen fir das Entstehen
ungewohnter, neuer Situationen erhoht werden. Explorationsbedirfnisse kon-
nen in derartigen Situationen eher befriedigt werden. Diese Annahme gilt
dlerdings nur insoweit, as die Komplexitdt oder Neuigkeit der Situation nicht
so weit erhoht wird, daR eine Furcht vor Uberforderung entsteht und zu
Vermeidungstendenzen flhrt. Einen zweiten Aspekt sieht Gebert darin, dal3 die
Aufgabenkomplexitdt, verbunden mit dynamischen Verénderungen der Ar-
beitsbedingungen, eine notwendige Voraussetzung darstellt, innovatorisches
Verhaten Uberhaupt erst zu ermdglichen. Insofern wére die Bearbeitung hoch
komplexer Aufgaben en ,Lernfeld*, in dem Personen verschiedene Ldsungs-
ansitze erarbeiten und speichern konnen. ,,Die Differenziertheit der verflgba-
ren kognitiven Strukturen nimmt zu“ (Gebert, 1978, S. 98). Im Unterschied zu
Katz und Kahn (s. 0. Abschnitt 6.3.2.1.1), die die Aufgabenkomplexitét ohne
eine Reihe von Zusatzbedingungen nicht als foérderlich fur die Entwicklung
»Spontanen und innovativen Verhdtens' bel der Entwicklung neuer Produk-
tionsverfahren halten, sient Gebert die Arbeitskomplexitdt demnach per se as
innovativitatsstimulierendes Merkma  an.

6.3.2.1.2.2 Kontakte und Informationsaustausch

Ahnlich wie bei bestimmten Trainingstechniken (vgl. Abschnitt 6.4) und in der
Diffusionsforschung (vgl. Rogers & Shoemaker, 1971) nimmt Gebert an, dal
Informationsaustauschprozesse in der Regel die Innovativitdt fordern. Seine
Hypothese ist, dal3 eine signifikant positive Beziehung zwischen der Intensitat
professioneller AufRenkontakte sowie zwischen Informationsaustausch innerhalb
der Organisation und der Innovativitdt der Organisation existiert. Gebert
erklart dies durch die Annahme, dal3 durch die Quantitét und Heterogenitét der
Informationsaustausch steigt und damit das ,,Neu-Kombinations--Potential“
erhoht wird. Insgesamt neun Untersuchungen scheinen diese Annahme zu
bestétigen.
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6.3.2.1.2.3 Dezentralisierung

Eine weitere Annahme ist, dal3 eine signifikant positive Beziehung zwischen
dem Dezentralisierungsgrad innerhalb einer Organisation und der Innovativi-
tat der Organisation besteht. Die Ergebnisse empirischer Untersuchungen sind
hier nach Gebert dlerdings ,,weniger eindeutig” (in 7 Untersuchungen wird die
erwartete Korrelation bestétigt, in 4 nicht). Eine mogliche Erklérung dafir sient
er darin, dal3 in den widersprechenden Untersuchungen der Indikator der
Innovativitdt nicht nur die Ideenproduktion, sondern gleichzeitig die Ubernah-
me von ldeen miterfaldt, die nach seiner Auffassung in zentralisierten Entschei-
dungsstrukturen gunstiger sein soll (vgl. zu dieser strittigen Frage Kaspar,
1980). Der Zentraisierungsgrad wird dabel durch den Umfang der Entschei-
dungsautonomie auf verschiedenen Hierarchiestufen der Organisation und
durch die Partizipationsmoglichkeiten der Organisationsmitglieder erfaldt.

Waéhrend die Aufgabenkomplexitédt nach Gebert vor alem einen férderlichen
Einflul auf die Informationsaufnahme und -Sammlung hat, liegt der spezifische
Beitrag zur Forderung der Innovativitét durch ,,Entscheidungsautonomie® in
einer Erweiterung der Maglichkeiten zur Uberpriifung neuer Ideen oder
»Hypothesen* durch Handlungen. Man braucht vor der Erprobung nicht erst
den Vorgesetzten um Genehmigung zu fragen oder hinterher Rechenschaft
abzulegen. Da die ,,psychologischen Kosten* des Erprobens reduziert werden,
ist man eher motiviert zu experimentieren. Eine weitere Erklarungsmoglichkeit
sieht Gebert in der Uberlegung, da dezentralisierte Organisationen haufiger
mit einer offenen bzw. angstfreien Kommunikation innerhalb und zwischen
Hierarchieebenen verbunden sind. Dies wird as forderliche Bedingung fir die
Phase der Informationsverarbeitung und damit der Innovativitdt in der Organi-
sation angesehen.

6.3.2.1.24 Standardisierung

Ein weiteres Merkmal der Organisation, das nach Gebert (1978) zur Erklarung
der Innovativitét der Mitglieder einer Organisation herangezogen werden kann,
ist die ,,Standardisierung”. In Anlehnung an ubliche organisationstheoretische
Ansétze (vgl. Kieser & Kubicek, 1977) versteht er darunter die Detailliertheit,
mit der die Durchfihrung der einzelnen Arbeitsaufgaben vorgeschrieben wird.
Eine hohe Standardisierung reduziert danach den Handlungsspielraum des
einzelnen bel der Ausfihrung seiner Aufgaben. Gebert geht entsprechend von
der Annahme aus, dal3 eine signifikant negative Beziehung zwischen der
Standardisierung innerhalb einer Organisation und der Innovativitat der
Organisation zu erwarten ist. Diese Annahme sieht er durch finf Untersuchun-
gen bestétigt und durch eine nicht bestétigt.

Eine Erklarung des Zusammenhangs sieht er darin, dal3 Standardisierung und
Aufgabenkomplexitét im algemeinen durch eine negative Beziehung miteinan-
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der verbunden sind. Hohe Komplexitdt - zumindest wie er sie bestimmt -
impliziert eine geringe Standardisierung. Darliber hinaus sieht er in der
Standardisierung auch einen unabhangigen Faktor. Detaillierte Regel-Vorgaben
sind sehr eng mit einer Uberwachung der Einhaltung der Regeln verbunden.
Fir Gebert ,liegt es auf der Hand", dal3 dadurch regelabweichendes, nichtkon-
formes Verhdten und somit innovatorisches Verhalten nicht gefordert wird.
»ES entwickelt sich eine Art birokratische Einstellung, auf Grund derer auch
noch vorhandene Freirdume fUr Innovationen eben aufgrund der Entwicklung
des Positionsinhabers zum ,,BUrokraten nicht mehr genutzt werden - eine
Regel-Vorgabe blockiert insofern im Sinne eines Ausstrahlungseffekts das
innovatorische Verhalten auch in den nicht vorreglementierten Feldern.”
(Gebert, 1978, S. 110, Hervorhebungen im Original).

6.3.2.1.2.5 Burokratisierung

Es gibt Untersuchungen im Bereich der Organisationsforschung, die der
theoretischen Interpretation von Gebert (1978) widersprechen, die von ihm
nicht bertcksichtigt worden sind. So hat Kohn (1971) Zusammenhdnge zwi-
schen ,,Blrokratisierungsgrad“ der Organisation und individuellemverhalten
untersucht. Zur Erfassung des Blrokratisierungsgrades hat er dabei die Anzahl
der Hierarchieebenen verwendet. In einer représentativen Stichprobe von Uber
3000 berufstétigen Méannern in den USA wurden per Interview Einstellungen
zur Selbst- versus Fremdbestimmung, Offenheit gegentber Innovationen und
Hintellektuellen Flexibilitdt" (s.0.) erhoben. Erfald wurde hierbei die ,,intellek-
tuelle Flexibilitdt" allerdings im Unterschied zu den von Gebert zitierten
Untersuchungen durch Aufgaben, wie sie in Kreativitéatstests (Assoziations-
tests; vgl. Abschnitt 6.2) verwendet werden. Dabei zeigte sich, dal3 in Organisa-
tionen mit einer groflen Zahl von Hierarchieebenen die positive Bewertung der
Selbstbestimmung, die Offenheit gegenlber Innovationen und die Fexibilitét
bei Kredtivitéstestaufgaben mit der Anzahl der Hierarchieebenen (dem Biro-
kratisierungsgrad) positiv korrelieren. Zwar ist zu beachten, da? Kohn die
Innovativitét nicht nur anders erfafd, sondern aufRerdem andere Untersu-
chungseinheiten (Personen statt Organisationen oder Abteilungen) zugrunde
legt. Die Anzahl der Hierarchieebenen ist auf3erdem genaugenommen nicht
gleichbedeutend mit Standardisierung (aber as Mald der Zentralisierung) anzu-
sehen. Gebert interpretiert die von ihm gefundenen Untersuchungen jedoch als
Dispositionen von Personen und rekurriert zur Erkléarung auf das verbreitete
Stereotyp vom rigiden Burokraten, der sich nur an Vorschriften orientiert, wie
wir es in der Einleitung zu Abschnitt 6.3.2 erwdhnt haben. Es dirfte schwierig
sein, die methodisch sehr sorgféltig durchgefiihrte Untersuchung von Kohn mit
seinem Erklérungsansatz in Einklang zu bringen.

Es gibt weitere Untersuchungen, die mit den bekannten Vorurteilen Uber
Einstellungen und Verhalten des ,,typischen Birokraten® schwer in Einklang zu
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bringen sind. Kieser und Kubicek (1977, S. 30ff.) tragen eine Reihe von
Untersuchungsergebnissen zusammen, wonach in Organisationen mit zuneh-
mender Birokratisierung (erfaldt durch das Ausmald der Standardisierung und
Spezialisierung) zumindest bel Flhrungskréften die subjektiv wahrgenommene
Genauigkeit der Kompetenzabgrenzung zwar zunimmt, der subjektive Ein-
druck der ,,Routinisierung” der eigenen Arbeit dagegen abnimmt. Manager in
burokratisierten Organisationen erleben ihre Téatigkeit demnach keineswegs
immer as langweilig.

Kieser und Kubicek gehen davon aus, dald es nicht genlgt, die objektivierbare
Blrokratisierung zu erfassen, sondern dal3 es zur Vorhersage individuellen
Verhadtens entscheidend auf die subjektive Wahrnehmung der Bedingungen
ankommt. Wenn die Tétigkeit des Managers in burokratisierten Organisationen
nicht als routinisiert wahrgenommen wird, erwarten die Flhrungskréfte von
ihren Kollegen entsprechend auch eher nonkonformes Verhaten. Ergebnisse
einer Untersuchung von Child und Kieser in Dienstleistungs- und Fertigungs-
unternehmungen Grof3britanniens und der Bundesrepublik bestédtigen diese
Annahmen.

6.3.2.1.2.6 Kiritik

(1) Die Theorieentwicklung und empirische Forschung zur Erklérung und
Vorhersage innovativen Verhatens von Personen und Gruppen durch organisa-
tionale Bedingungen steht noch in den Anfangen (vgl. Kaspar, 1980). For-
schungsergebnisse Uber Zusammenhange zwischen Aufgabenkomplexitét,
Kommunikation, Dezentralisierung und Standardisierung, wie sie Gebert
(1978) zusammengestellt hat, sind, wie er selbst deutlich macht, kaum eindeutig
interpretierbar. Merkmale wie Aufgabenkomplexitét, Dezentralisierung und
Standardisierung sind mit herkdmmlichen Untersuchungsinstrumenten nicht
unabhéngig erfaldbar. So geht der Entscheidungs- und Handlungsspielraum der
Organisationsmitglieder an ihrem Arbeitsplatz bei herkdmmlichen Mef3metho-
den in ale drei Merkmale mit ein. Insofern kénnte man vermuten, dald die von
Gebert zusammengestellten Korrelationen lediglich auf Beziehungen zwischen
Handlungsspielraum und Innovativitét zurlickzufihren sind (vgl. dazu Ab-
schnitt 6.3.2.2). Korrelative Ergebnisse lassen generell eine Vielzahl aternativer
Erklarungsmodelle zu.

(2) Angesichts der schmalen empirischen Evidenz ist die Organisationspsycho-
logie bisher auf wissenschaftlich kaum abgesicherte theoretische Spekulationen
zur Erklérung und Prognose innovativen Verhaltens in Organisationen ange-
wiesen. Dabei zeichnen sich interessante theoretische Kontroversen ab. Wéh-
rend Gebert (1978, vgl. auch Gebert, 1979) von einer Art Phasenmodell der
Informationssammlung, -Verarbeitung und -Uberprifung bei innovativem Ver-
halten ausgeht (vgl. Abschnitt 1 und das Phasenmodell bel Rogers & Shoema-
ker, 1971) und annimmt, dal3 Organisationsmerkmale, wie Aufgabenkomplexi-
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tét, Entscheidungsspielraum (bzw. Dezentralisierung) und Standardisierung,
jeweils fir unterschiedliche Phasen direkt forderliche oder hinderliche Auswir-
kungen haben konnen, gehen Katz und Kahn (1966) davon aus, dafd diese
Merkmale in unterschiedlichen Organisationsstrukturen erst in Verbindung mit
bestimmten organisationaden Motivationsstrukturen innovatives Verhalten for-
dern (vgl. auch Kaspar, 1980). Entscheidend wére nach Katz und Kahn eine
Internalisierung der Ziele der Organisation. Kieser und Kubicek (1977) fihren
eine weitere Differenzierung ein und unterscheiden zwischen objektiven Merk-
malen der Organisation und ihrer subjektiven Wahrnehmung. Am Beispiel der
,Burokratisierung“ zeigen sie, dal3 eine beobachtbare Standardisierung subjek-
tiv nicht as ,Routiniserung® erlebt werden mu3. Da sie das Verhalten des
einzelnen stérker durch die subjektive Wahrnehmung der eigenen Rolle deter-
miniert sehen as durch die tatséchlichen Bedingungen, konnen sie erkléaren,
warum bei zunehmender Blrokratisierung die Einstellung zur Nonkonformitét
und nonkonformes Verhalten zunehmen kann. Die von ihnen untersuchte
Stichprobe beschrankt sich alerdings auf Flhrungskréfte. Es ist zu fragen, ob
dieselben Befunde auch fur Arbeiter gelten. Eine Untersuchung von Kohn
(1971) Uber positive Zusammenhange zwischen der Anzahl der Hierarchieebe-
nen einer Organisation, Offenheit gegentiber Innovationen und ,,intellektueller
Flexibilitat* bei Kreativitéatsaufgaben konnte jedoch im Einklang mit ihren
Annahmen interpretiert werden.

(3) Es dirfte ausgesprochen schwierig sein, aufgrund der vorhandenen empiri-
schen Forschung definitive Aussagen Uber die Giiltigkeit und Generaisierbar-
keit einzelner theoretischer Erkldrungsmodelle zu formulieren. Dies liegt nicht
nur daran, dal} bisher nur verhdtnisméaldig wenige Untersuchungen durchge-
fuhrt worden sind, sondern dal3 sie gleichzeitig ausgesprochen heterogen sind.
Vergleichbar sind bestenfals einzelne Mal3e zur Erfassung von Merkmalen der
Organisation. Verschieden sind dagegen die Indikatoren zur Erfassung der
Innovativitét, Untersuchungseinheiten und Stichproben. Nur Kieser und Kubi-
cek schranken selbst den Geltungsbereich ihrer Annahmen unter Berlicksichti-
gung von Stichproben- und Kontextmerkmaen ein.

6.3.2.2 Innovatorische Qualifikation in der Industriesoziologie und Bildungs-
6konomie

In der deutschsprachigen industriesoziologischen Literatur unterscheidet man
analytisch im algemeinen bei Qualifikationen zur Bewaltigung beruflicher
Anforderungen zumindest (vgl. Kuhn, 1977): (1) Fertigkeiten und Fahigkeiten,
die unmittelbar zur Bewdltigung der Anforderungen des Arbeitsplatzes erfor-
derlich sind und (2) zusétzliche Fahigkeiten. Uber die genauere Bestimmung
insbesondere der zweiten Art von Qualifikationen gibt es allerdings unter-
schiedliche  Auffassungen.
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Fir die vorliegende Fragestellung von spezifischer Bedeutung sind Ansétze, die
sich auf die Entwicklung ,,innovatorischer Qualifikationen* beziehen. Ver-
schiedene Autoren halten eine Anayse der Quadlifikation unter Beschrankung
auf das , Arbeitsvermdgen” fir verkirzt und halten Erweiterungen fir erforder-
lich, die insbesondere Kompetenzen zur Verdanderung der Arbeitsbedingungen
umfassen (Asendorf-Krings, Drexel & Nuber, 1976; Fricke, 1975; Lempert,
Hoff & Lappe, 1979, S. 28ff. und 477ff.) In diesen Arbeiten steht die
Untersuchung des gesellschaftlichen Bedarfs an innovatorischen Kompetenzen
der abhéngig Beschéftigten im Vordergrund und weniger die psychologische
Analyse beobachtbaren innovatorischen Handelns. Als grundlegende Bedin-
gungen innovatorischen Handelns sollen diese Fragen jedoch nicht ausgeklam-
mert werden.

6.3.2.2.1 Frickes Konzept der ,innovatorischen Quadlifikationen"

In seinem Buch ,,Arbeitsorganisation und Qualifikation" versucht Fricke (1975,
S. 9)%), ,.innovatorisches Potential vorhandener Organisationsformen indu-
strieller Arbeit zu identifizieren und zugleich auf die Voraussetzungen und
moglichen Perspektiven der Redlisierung derartiger innovatorischer Moglich-
keiten zur Forderung beruflicher Autonomie der Arbeitenden hinzuweisen“.
Ausgangspunkt ist eine Kritik der deutschen Industriesoziologie, die ,,Spielrau-
me autonomer Gestaltung und Organisation industrieller Arbeit* kaum erkannt
und teilweise bereits konzeptionell ausgeschlossen hat. ,,In dlen diesen Ansét-
zen erschien Technik regelmédig as der dynamische, soziale Verdnderungen
audosende Faktor, und es wurde nur noch gefragt, wie sich Arbeitsorganisa
tion, Tatigkeitsstrukturen, Qualifikationen und Bewultseinsinhalte von Indu-
striearbeitern den Anforderungen technischer Entwicklung anpaldten® (ebd. S.
10). Dies gilt sowohl fur Ansétze, die auf der Tradition Max Webers, Gehlens
und Schelskys beruhen - hiernach werden soziale Veranderungen im Betrieb
durch technische ,,Sachzwénge* determiniert -, als auch fir marxistische
Ansétze, die ,,den instrumentellen Charakter der Technik fir die Verwertungs
interessen des Kapitals’ und damit die technische Entwicklung as entscheiden-
den Faktor ansehen, der soziale Verdnderungen in Gang setzt. Vernachléssigt
wird dabei, da3 die Verwendung technischer Anlagen und die konkrete Form
der betrieblichen Arbeitsorganisation ,,Resultat sozialer Auseinandersetzungen
im Betrieb® (ebd. S. 17) ist und damit nicht nur auf ,rein 6konomische
Rationdlitét, sondern auch auf Handlungsstrategien der Arbeitenden zurlick-
geflihrt werden muf3. Zur Untermauerung seiner Auffassung und zur Entwick-
lung seines dternativen Konzepts einer ,,dynamisch orientierten Industrieso-
ziologie" zieht Fricke die These heran, dal3 Betriebe ein gewisses Mal3 an

3) Bei der Darstellung und Kritik des Ansatzes von Fricke haben wir ein unveréffentlichtes
Diskussionspapier von Heiner Dunckel (Freie Universitét Berlin, Forschungsprojekt ,,Psychischer
Strel3 am Arbeitsplatz® 1978) herangezogen.
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Autonomie besitzen, innerhalb gegebener gesellschaftlicher Entwicklungsbe-
dingungen und technologischer Entwicklungen die Arbeitsorganisation auto-
nom zu gestalten. Diese These wurde bereits zu Beginn der 70er Jahre am
Hngtitut fir sozialwissenschaftliche Forschung® (ISF) in Minchen ausformu-
liert.) Fricke fordert nun dazu auf, eine Soziologie zu konzipieren, die sich an
dynamischen, auf sozialen Wandel orientierten Einfluf3prozessen und Potentia-
len orientiert. Dabei geht er davon aus, dal ,die formale Struktur einer
Organisation, das Geflige von Positionen und Regeln (Handlungsanweisun-
gen)* nur im betrieblichen Kooperationsprozeld ,,existiert und Wirkungen
ausiibt (ebd. S. 22). Der Kooperationsprozef3 wird von ihm als ,,das eigentlich
dynamische Element der Arbeitsorganisation” angesehen. Der kooperative
Arbeitsvollzug hat sich zwar an der formalen Arbeitsorganisation zu orientie-
ren, ist aber keineswegs ,,deckungsgleich mit den formulierten organisatori-
schen Regeln“. ,,Er ist der soziale Ort zur Identifikation innovatorischer
Potentiale im Industriebetrieb, ihrer Grenzen, wie der Bedingungen zu ihrer
Redlisierung” (ebd. S. 23).

Innovatorische Qualifikationen:

Unter ,,Qualifikationen* versteht Fricke das ,,Handlungspotential, das die
Auseinandersetzung mit Arbeitsaufgaben und ihren technisch-organisatori-
schen Determinanten im Proze3 des Arbeitens ermoglicht” (ebd. S. 35).
Entsprechend seiner Konzeption unterscheidet er ,funktionale” und ,,innova-
torische’ Qualifikationen. Bei den ersten handelt es sich um Fahigkeiten zur
Bewdltigung von Arbeitsaufgaben, bei den zweiten betont er den ,,Aspekt der
aktiven Auseinandersetzung mit betrieblichen Arbeitsaufgaben, die zur Veréan-
derung von Elementen der Arbeitsorganisation fuhren kann* (ebd. S. 35). Eine
genauere inhatliche Definition beider Arten von Qudifikationen halt er nicht
fur moglich. ,,Es ist weder logisch noch empirisch méglich, die zur Bewdltigung
einer Arbeitsaufgabe erforderlichen funktionalen und innovatorischen Qualifi-
kationen exakt zu bestimmen, ohne den Prozeld ihrer Aktualisierung im
Arbeitsproze3 zu studieren* (ebd. S. 35). Er furchtet offenbar, da3 er durch
eine definitorische Festlegung die Entwicklung innovatorischer Qualifikatio-
nen ausklammern oder gar verhindern konnte.

Ohne damit die Bedeutung seiner Konzeption und die bewuf® fragmentarische
Bestimmung eines neuen Qudifikationsbegriffs prinzipiell in Frage zu stellen,
erscheint allerdings Frickes Argumentation fragwirdig, dal3 es nicht mdglich
sa, die von ihm unterschiedenen Qualifikationen exakt inhatlich zu definieren.
Jeder beliebige deskriptive Begriff mit dem Anspruch auf empirischen Gehalt
abstrahiert von konkreten Inhalten der Redlitd. Von wissenschaftlichen Begrif-

4) Die neuere empirische Organisationsforschung kommt im Ubrigen in der Kritik der Annahmen
des ,,technologischen Determinismus teilweise zu &hnlichen Ergebnissen (vgl. Steers, 1977,
S. 75 ff.).
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fen wird normalerweise nicht gefordert, da3 sie sdmtliche mdglichen Anwen-
dungsfale vollstdndig inhaltlich beschreiben. Eine exakte Definition des Be-
griffs der innovatorischen Qualifikation muf3 nicht inhaltlich vollstdndig sein
und mufd daher auch keine Einengung der Innovation selbst darstellen. So gibt
es die Mdglichkeit, ,,Innovationen” indirekt zu definieren (z. B. durch eine
Definition des Begriffs ,,neu”, wie es in verschiedenen oben dargestellten
Ansdtzen geschieht).

Der Verzicht auf eine exakte Definition des Begriffs der innovatorischen
Qualifikation, der in Frickes Arbeit ein zentrales Konzept ist, schrédnkt seine
Moglichkeiten ein, genaue und eindeutig Uberprifbare Aussagen zu formulie-
ren. Im Grunde entwirft er lediglich eine fragmentarische Konzeption einer
Alternative zum traditionellen industriesoziologischen Qualifikationskonzept.
Sie kann zusammenfassend durch die folgenden Aussagen wiedergegeben
werden: Die Annahme der herkdmmlichen Industrie- und Organisationssozio-
logie, sozide Anderungsprozesse seien vollstandig durch technologische Ent-
wicklungen determiniert, die wiederum durch Sachzwédnge oder das Verwer-
tungsinteresse des Kapitals bestimmt wirden, ist fasch. Die Arbeitsorganisa-
tion und Technik wird erst durch Kooperationsprozesse der Arbeitenden
realisiert, welche nicht ohne weiteres vom ,,Verwertungsinteresse” des Kapitals
oder von ,,Sachzwangen” geleitet werden. In Abhéangigkeit von der Macht, vom
Einflu’ und von der ,,sozidlen Phantasie® aler Beteiligten entsteht (ebd. S. 20)
eine partielle Autonomie bei der Ausgestaltung und Modifikation und die
Mdglichkeit zur Entwicklung ,,innovatorischer Qualifikationen®.

Empirische Ergebnisse

Eine erste Untersuchung, die Fricke auf der Grundlage seiner Konzeption
durchgefiihrt hat, wird in seinem Buch ausfihrlich dargestellt. Ziele der
Untersuchung waren: die Ermittlung verschiedener Mdglichkeiten der Kombi-
nation von Arbeitsaufgaben und Tétigkeiten, Freirdume autonomer Ausgestal-
tung der Arbeitsorganisation und Mdoglichkeiten zur besseren Nutzung und
Erweiterung der Qualifikationen im Arbeitsprozel? zu untersuchen (Fricke,
1975, S. 21). Dazu fiuhrt er eine Reihe von qualitativen Erhebungen an
»oteigern®) im Steinkohle-Bergbau durch. Fricke schildert sehr konkret die
Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der Arbeitsorganisation von vier Ze-
chen. Zwar gibt es durchaus arbeitsorganisatorische Varianten, er fuhrt sie
jedoch im wesentlichen auf Anregungen der Konzernzentrale und nur in
wenigen Ausnahmen auf das innovatorische Handeln der Steiger selbst zurick.
Dal} er arbeitsorganisatorische Alternativen bei homogener Produktionstech-
nik finden kann, sieht er als Bestdtigung seiner These, da3 Mdglichkeiten
autonomer sozialer Gestaltung der Arbeit bestehen. Er gesteht jedoch offen ein,

5) »Steiger sind Angestellte der mittleren Fuhrungsebene, im allgemeinen Ingenieure oder
Facharbeiter, mit traditioneller Vermittlerfunktion zwischen Betriebdeitung und Revierleitung.
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dad ,der Versuch, im Rahmen der Steigerstudie Formen autonomer sozialer
Gestaltung der Arbeit und ihrer organisatorischen Bedingungen durch die
technischen Angestellten zu analysieren (. . . . . , .) hur zu einem geringen Teil
gelungen (ist)“. Die Steiger-Untersuchung ,.enthélt jedenfalls kein einziges
Beispiel innovatorischen Handelns, das an beruflicher Autonomie als einem
autonomen sozidlen Ziel orientiert gewesen wére® (ebd. S. 207). Er fuhrt dies
auf die ,Zentraliserung von Entscheidungen®, die ,,Dominanz von Betriebs-
und Werkseitungen im Kooperationsproze3‘, den ,,hohen Anteil von Routine-
Tétigkeiten an der Gesamttétigkeit der Angestellten” und auf ,.ein Defizit an
organisatorischen und sozialen Qualifikationen” zurlck (ebd. S. 207). Seine
Befragungsergebnisse haben durchaus ,.kritische Einstellungen der technischen
Angestellten und zum Teil auch positive Vorstellungen, die sich auf die
Anderung arbeitsorganisatorischer Regelungen richten, erbracht. Er folgert
daraus, dal3 ein ,latentes innovatorisches Potential durchaus vorhanden® it
njedoch fehlen haufig sowohl die qualifikatorischen Voraussetzungen as auch
die organisatorischen Bedingungen“, um sie zum Tragen zu bringen (ebd. S.
208).

Fricke vermutet, da3 sich seine Ergebnisse auch auf andere Wirtschaftszweige
Ubertragen lassen. Bei Arbeitskréften mit geringerer Qualifikation, als sie in
seiner Untersuchung zugrunde gelegt wurde, erwartet er eine wesentlich
geringere Realisierung arbeitsorganisatorischer Innovationen. ,,Bei hochar-
beitsteiligen, inhaltdeeren oder gar repetitiven Teilarbeiten ist innovatorisches
Handeln im ArbeitsprozeR ohne vorherige Anderung der betrieblichen Arbeits-
organisation und insbesondere der Arbeitsteilung Uberhaupt ausgeschlossen”
(ebd. S. 208). Er fordert daher die Forderung sozialwissenschaftlicher Experi-
mente zur Humanisierung der Arbeit, die einer Erweiterung innovatorischer
Qualifikationen der Arbeitnehmer dienen sollen. Dabei sollen die Arbeitenden
bei der Planung und Durchfiihrung gleichberechtigt mitwirken. Weitreichende
Moglichkeiten zur Veranderung der Arbeitsteilung und -Organisation sowie des
Lohnsystems sollen gegeben sein, begleitende Bildungsmal3hnahmen fir die
Arbeitenden (insbesondere zur ,,Einlbung selbsténdiger, zu Kritik, Mitbestim-
mung und innovatorischem Handeln beféhigender Verhaltensweisen®) sollen
erfolgen und im Rahmen eines Konzeptes , teilautonomer Gruppen* und als
Elemente einer Strategie der ,,Mitbestimmung am Arbeitsplatz® realisiert
werden. Auf die ermutigenden Ergebnisse eines Modellversuchs in einem
metallverarbeitenden Betrieb, der von Fricke und seinen Mitarbeitern mit dieser
Zielsetzung durchgefthrt wurde (vgl. Else Fricke, Fricke, Schonwalder &
Stiegler, 1981), wird in Abschnitt 6.5 hingewiesen.

Kritik

Frickes abschlielende, eher skeptische Einschétzung, daf’ innovatorisches
Handeln zur Veranderung arbeitsorganisatorischer Bedingungen insbesondere
bei unteren Qualifikationsebenen verhiltnismiflig selten beobachtet werden
kann, durftewenn man sich auf” Innovationen im Interesse des Unternehmens
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beschrankt - redlistischer sein as der optimistische Eindruck, den er in seiner
theoretischen Darstellung formuliert hat. Zu ahnlichen Einschatzungen kom-
men auch Mickler, Dittrich und Neumann (1976), die die Einfihrung mehrerer
technisch analog automatisierter Produktionsanlagen in Betrieben verschiede-
ner Branchen miteinander verglichen haben. Obwohl automatisierte Produk-
tionsanlagen prinzipiell unterschiedliche organisatorische Losungen zulassen,
finden sich im Ergebnis Uber die verschiedenen Branchen hinweg durchaus
Uberwiegend vergleichbare arbeitsorganisatorische Losungen. Die Autoren
folgern daraus. ,,Dieses Ergebnis zeigt, da3 die prinzipiell gegebenen arbeitsor-
ganisatorischen Dispositionsmdglichkeiten vom Management auch im Stadium
automatisierter Produktion nicht im Sinne qualitativ verschiedener Organisa
tionsmodelle genutzt werden, vielmehr unter Rentabilitdtsgesichtspunkten
digenigen Organisationsstrukturen privilegiert werden, die bei Gewahrleistung
einer ausreichend hohen Anlagenverflgbarkeit langfristig ein Minimum an
Personal- und Ausbildungskosten garantieren* (ebd. S. 372). Auferdem kom-
men sie aufgrund von AuRerungen der befragten Betriebsréte zu dem Ergebnis,
da3 der Einflud der Arbeitnehmervertretung auf die Arbeitsorganisation und
auf die personelle Entwicklung an den neuen Anlagen sehr gering ist.

Das Dilemma, dal3 die Thesen zur Autonomie der Gestaltung der Arbeitsorga-
nisation durch die abhangig Beschéftigten weder von ihm noch anderen
Autoren empirisch nachgewiesen wurden, kann Fricke auch nicht durch den
Hinweis auf Erfolge in Modelversuchen aufheben. Damit zeigt er zwar - und
dies ist zweifellos sehr wichtig -, dal3 es moglich ist, innovatorische Qualifika
tionen von ungelernten Arbeitern durch Verdnderungen der Arbeitsorganisa
tion und gezielte Qualifizierungsmalinahmen zu verbessern. Modellversuche
sind jedoch spezifische, haufig temporére Experimente, deren Durchfihrungs-
bedingungen nicht ohne weiteres verallgemeinert werden kdnnen. Ob und
unter welchen Bedingungen Arbeitsorganisationen durch Kooperationsprozes-
se im Betriebsalltag innovativ veréndert werden, kann durch Modellversuche
alein nicht geklart werden. Fricke spricht selbst davon, dald der relative Einfluf
der Beschéftigten, verglichen mit dem Management, diesen Kooperationspro-
zel3 mitbestimmt. Mdglicherweise kann ein adaguater und stimmigerer Ansatz
in einer genaueren Analyse der interessengeleiteten Strategien des Managements
und der Beschéftigten und des resultierenden Kréafteverhdltnisses gefunden
werden. Uberlegungen zu dieser Frage finden sich in neueren Arbeiten des
Hngtituts fir soziawissenschaftliche Forschung® (ISF) und in einer theoreti-
schen Vorstudie von Lempert, Hoff und Lappe (1979) am Max-Planck-Institut
fur Bildungsforschung in West-Berlin. Obwohl ihr Beitrag zum Thema nur
verhdtnismallig vermittelt ist, soll kurz darauf eingegangen werden (vgl. Greif,
1981).

6.3.2.2.2 Reproduktionsvermdgen und innovatorische Qualifikation

Ahnlich wie Fricke kritisieren Lempert, Hoff und Lappe (1979) die herkdmmli-
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che Industriesoziologie wegen ihres zu eng auf Arbeitsvermbgen bezogenen
Qualifikationskonzepts. Einen adaquateren Ansatz sehen sie im Versuch von
Mitarbeitern des ISF (Asendorf-Krings, Drexel & Nuber, 1976), Qualifikation
nicht nur as Arbeitsvermdgen, sondern darlber hinaus als ,,Reproduktionsver-
mogen* der Arbeitenden zu bestimmen. Der Begriff der Reproduktion bezieht
sich auf die Herstellung, Erhatung und Tauschbarkeit der Arbeitskraft und eine
langfristige Sicherung der Bedingungen, die dafir forderlich sind. Prinzipiell
miten nicht nur die abhéngig Beschéftigten, sondern auch die Unternehmen
daran interessiert sein, eine hinlangliche Reproduktion von Arbeitskraften
sicherzustellen. Aus der Sicht des abhéngig Beschéftigten gehdren zum Repro-
duktionsvermdgen sowohl Fahigkeiten, sich individuell oder kollektiv gegen
den Verschleil3 der eigenen Arbeitskraft zur Wehr zu setzen (keine vollsténdige
Verausgabung, Erkennen und Vermeiden von Arbeitsplétzen mit zu grof3en
Belastungen oder dequalifizierenden Folgen, Einschétzung der eigenen Lei-
stungsféhigkeit usw.), Fahigkeiten, sich durch kollektive Organisation gegen-
Uber dem Betrieb fir bessere Arbeitss und Entlohnungsbedingungen durchset-
zen zu konnen, und schliefdlich Fahigkeiten, sich politisch fir eine Verbesse-
rung algemeiner reproduktionsrelevanter Bedingungen einzusetzen (Verbesse-
rung der Infrastruktur, Rechtsstaatlichkeit, Demokratie; vgl. Lempert, Hoff &
Lappe, 1979, S. 478).

Wie diese Darstellung zeigt, geht ein so gefaldter Qualifikationsbegriff deutlich
Uber ein Konzept des Arbeitsvermégens hinaus. Innovatorisches Handeln wére
dabei lediglich in Teilaspekten des Begriffs impliziert, die sich auch auf eine
Verédnderung des Arbeitsplatzes, Verbesserung der Arbeitsbedingungen und
algemein eine Veranderung reproduktionsrelevanter Voraussetzungen bezie-
hen. Im Unterschied zu Fricke hédtten im Rahmen eines derartigen Ansatzes
innovatorische Qualifikationen fir digjenigen Beschéftigten, die keine Chancen
eines beruflichen Aufstiegs oder einer grundlegenden Anderung ihrer gesell-
schaftlichen Stellung haben, allerdings vor allem die Funktion, dal3 sie die
Beschéaftigten vor einer Entwertung ihrer Arbeitskraft schiitzen. Wenn wir
diese Uberlegungen fir unser Thema weiterdenken und uns fragen, auf welche
Weise sich abhéngig Beschéftigte durch innovatives Handeln gegen den Ver-
schleiR ihrer Arbeitskraft wehren konnen, stofen wir etwa auf uns bekannte
Fallbeispiele, in denen Arbeiter sehr originelle ,,Signalsysteme” entwickelt
haben, die sie vor dem Auftauchen des Meisters warnen. Allgemein bekannt
sind die geschickten, teilweise sehr kreativen Einfélle beim Versuch, den
Zeitnehmer zu tauschen, um gunstigere Vorgabezeiten zu erzielen usw. Auch
wenn diese Form kreativen Handelns keineswegs in alen Betrieben eine grolie
Bedeutung hat, stellen wir die provokatorische These auf, da3 man auf der
Suche nach innovatorischem Verhaten der Arbeitenden weniger nach ,,offiziel-
len”, von der Organisation legitimierten und von den Beschéftigten stimulierten
innovativen Verbesserungen der Arbeitsorganisation suchen sollte, sondern
eher nach ,inoffiziellen*, kreativen Formen der Arbeitszuriickhaltung, nach
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innovativer Lebensplanung und Lebensfiinrung, generell nach kreativem indi-
viduellem und kollektivem Engagement fir Verbesserungen der eigenen Situa
tion. Innovationen dieser Art sind sicher schwerer zu beobachten. Um erfolg-
reich zu sein, missen sie oft von den Arbeitenden kaschiert werden. Inwieweit
derartige Taktiken des Beschéftigten erfolgreich sind, héangt von den legitimier-
ten Kontrollmoglichkeiten, von der Qualifikation und Motivation der Vorge-
setzten ab, derartige Handlungen zu durchschauen und wirksam zu sanktionie-
ren. Die Einfuhrung neuer Arbeitstechnologien und eine Verénderung der
Arbeitsorganisation kann in dieser Situation fir das Management eine Gegen-
strategie sein, um die Kontrolle zuriickzugewinnen.

6.3.2.2.3 Kritik und Zusammenfassung

1. In der Industriesoziologie und Bildungsokonomie hat sich in den letzten
Jahren eine zunehmende Kritik daran entwickelt, berufliche Qualifikationen
auf Arbeitsvermogen einzugrenzen. Mit dem Konzept der ,innovatorischen
Qualifikationen“ versucht insbesondere Fricke (1975) diesen Qualifikations-
begriff zu erweitern. Damit meint er eine ,,aktive Auseinandersetzung mit
betrieblichen Arbeitsaufgaben, die zur Veréanderung von Elementen der
Arbeitsorganisation fihren kann“. Seine zentrale Annahme ist, dafd erst
durch Kooperationsprozesse der Arbeitenden eine konkrete Arbeitsorgani-
sation und Technik realisiert wird. In Abhéangigkeit vom Einflu und der
»,Soziden Phantasie" dler Beteiligten kann eine ,,partielle Autonomie* bei
der Ausgestaltung und Modifikation der Arbeitsorganisation entstehen.
Dies schafft die Mdglichkeit zur Entwicklung innovatorischer Qualifika-
tion.

Wie bereits kritisch angemerkt, hélt er lediglich eine fragmentarische Bestim-
mung des Begriffs der innovatorischen Quadlifikationen fur mdglich. Dies
fuhrt dazu, daf3 er keine genauen und eindeutig Uberprifbaren Aussagen
formulieren kann. Die empirischen Untersuchungen, die er selbst durchge-
fahrt hat, sind relativ begrenzt. Obwohl er noch nicht eéinma bei Angestell-
ten mittlerer FUhrungsebenen (Steigern im Steinkohle-Bergbau) innovatori-
sches Handeln beobachten konnte, hélt er es offenbar nicht fur erforderlich,
seine zentrale Annahme aufzugeben. Dennoch ist seine Arbeit keineswegs
wertlos. lhre Stérke liegt in einer kritischen Auseinandersetzung mit her-
kommlichen Ansitzen und der Offnung der Industriesoziologie fur Uberle-
gungen und empirische Untersuchungen fir eine Erweiterung der Qualifika
tionsforschung um innovatorische Potentiale.

2. Neuere Arbeiten (Mickler et al. 1976) zeigen, dal3 der Spielraum und Einflufd
fur innovatorische Umgestaltungen der Arbeitsbedingungen fur die Organi-
sationsmitglieder der unteren Ebenen sehr gering ist. Auch die Einflhrung
neuer Technologien fiihrt dabei zu keiner wesentlichen Erweiterung des
Handlungsspielraums. Die Frage ist, welche Interessen die Qualifikations-
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entwicklung bestimmen. Lempert, Hoff und Lappe (1979) kritiseren &hn-
lich wie Fricke das zu eng auf Arbeitsvermdgen bezogene Qualifikations-
konzept der herkémmlichen Industriesoziologie. Am ,Institut fir Sozial-
wissenschaftliche Forschung® (ISF) wurde der Versuch gemacht, mit dem
Begriff des ,,Reproduktionsvermigens’ der Arbeitenden eine angemessene
Erweiterung vorzunehmen (Asendorf-Krings et al. 1976). Nicht nur die
abhdngig Beschéftigten, sondern auch die Unternehmen miften prinzipiell
daran interessiert sein, die Herstellung, Erhaltung und Tauschbarkeit der
Arbeitskraft langfristig zu sichern. Aus der Sicht der abhdngig Beschéftigten
umfaldt das Reproduktionsvermogen Fahigkeiten, sich individuell oder
kollektiv gegen den Verschleil3 der eigenen Arbeitskraft zur Wehr zu setzen,
aber auch Fahigkeiten, sich durch kollektive Organisation gegeniber dem
Betrieb fir bessere Arbeitss und Entlohnungsbedingungen durchsetzen zu
kénnen, und Fahigkeiten, sich politisch fir eine Verbesserung allgemeiner
reproduktionsrelevanter Bedingungen einzusetzen. Wir haben diesen An-
satz aufgegriffen und in die These einminden lassen, da3 sich innovatori-
sches Handeln der Arbeitenden weniger in innovativen Verénderungen der
Arbeitsorganisation ausdriickt, die von der Organisationsfihrung legiti-
miert werden, sondern eher in ,inoffiziellen*, kreativen Formen der Ar-
beitszuriickhaltung, Lebensplanung und im individuellen und kollektiven
Engagement flr entsprechende Verbesserungen.

. Eine konzeptuelle Schwéche industriesoziologischer und bildungsdkonomi-
scher Ansétze ist die implizite Gleichsetzung von Qudifikation und qualifi-
ziertem Handeln. Abgesehen von der Arbeit von Else Fricke et a. (1981)
wird weder theoretisch noch empirisch konsequent zwischen beidem unter-
schieden. Es ist durchaus moglich, daf3 die Arbeitenden ihre konkreten
Reproduktionsinteressen nicht in beobachtbares innovatorisches Handeln
umsetzen. Mit Katz und Kahn (1966, s.0. Abschnitt 6.3.2.1.1) wére
anzunehmen, dald eine Internalisierung der Ziele der Organisation vorausge-
setzt werden muf3, damit die Organisationsmitglieder ihr innovatorisches
Potential fir die Organisation einzubringen bereit sind.

. Neuere Konzeptionen zur ,,Segmentierung des Arbeitsmarktes’ sind von
grundlegender Bedeutung fur die Qualifikationsforschung, wenn sich ihre
Annahmen bestdtigen. Danach entwickeln sich zunehmend unabhéngige
Teilmérkte, zwischen denen Uberginge schwer mdglich sind. Lediglich der
Arbeitsmarkt fir Stabs- und Leitungspositionen ist fir Bewerber mit hoher
Qualifikation, Kreativitdt und Eigeninitiative offen. Nach den sich entwik-
kelnden Rekrutierungsstrategien speziell der GrofRunternehmen besteht auf
den Arbeitsmérkten fur die Ubrigen Arbeitskréfte kein Bedarf an innovatori-
schen Qualifikationen. Wenn die bereits vorhandene qualifikationsbezogene
Segmentierung des Arbeitsmarktes in den USA sich zunehmend auch in der
Bundesrepublik ausbreitet (vgl. Sengenberger, 1978), reduzieren sich die
Chancen, Arbeitspldtze mit innovationsforderlichen Arbeitsbedingungen zu
erhalten, fur den Grofteil der Beschéftigten auf ein Minimum.
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Auch wenn man davon ausgehen kann, dald durch die Theorie des segmen-
tierten Arbeitsmarkts Rekrutierungsstrategien der Unternehmen angemes-
sen wiedergegeben werden, ist zu fragen, ob daraus eine pessimistische
Prognose fir die Entwicklung innovatorischen Handelns in der Bevdlkerung
abgeleitet werden kann. Eine uneingeschrénkte Redlisierung einer qualifika
tionssegmentierenden Rekrutierungsstrategie ist in Abhéngigkeit von den
aktuellen gesdllschaftlichen Bedingungen mit Risiken und Kosten verbun-
den. Zumindest zwel Faktoren konnen die Kosten dieser Strategie erhhen:

1) Zunehmender passiver und aktiver Widerstand der Arbeitnehmer und
ihrer Interessenvertretung (vgl. Mendner, 1975) und

2) ein zunehmendes Entwicklungstempo technologischer Veranderungen,
verbunden mit hohen beruflichen Mobilitétsanforderungen.

Inoffizielle , kreative Arbeitszuriickhatung” wére eine Form passiven, kosten-
verursachenden Widerstands. Tarifauseinandersetzungen um bessere Arbeits
bedingungen und Arbeitszeiten oder die Koppelung der Einflhrung neuer
Technologien an Schutzregelungen fir die Arbeitnehmer wéaren aktive Wider-
gtandsformen. Je haufiger diese Widerstandsformen eingesetzt werden, desto
weniger lohnt sich eine Rekrutierungsstrategie der Unternehmen, die eine
Segmentierung des Arbeitsmarkts fordert. Je schneller aufRerdem das Verande-
rungstempo bei der Umgestaltung von Arbeitspléatzen ist, desto weniger lohnt
es sich, aufwendige Arbeitsanalysen und Standardisierungen der Arbeitstétig-
keit durchzuftihren. Schlieflich erfordert berufliche Mobilitdt ein Minimum an
Qualifikation und Umgestaltungsbereitschaft. Je geringer der Anteil der Ar-
beitskréfte auf betriebsinternen und externen Arbeitsmérkten ist, die die dafur
erforderlichen minimalen innovatorischen Qualifikationen mitbringen und je
seltener sie in der Organisation Bedingungen vorfinden, die sie zu entsprechen-
dem kreativen Handeln motivieren, desto groRere Kosten entstehen fir die
Organisationen, die darauf angewiesen sind.

6.3.2.3 Arbeitspsychologische Annahmen zu personlichkeitsforderlichen Ar-
beitsbedingungen

Der Dresdner Arbeitspsychologe Hacker hat einen handlungstheoretischen
Ansatz entwickelt, der - genauer as dies in der angloamerikanischen Forschung
der Fal ist-hypothetische Einflisse der Arbeitsbedingungen auf die Qualifika
tionsentwicklung ausarbeitet. Dieser integrative Ansatz erscheint auch aus
anderen Griinden fur das vorliegende Thema von Bedeutung. Hacker betont die
Bedeutung intellektueller Prozesse bei der Regulation des Verhatens. Erkennt-
nisse der Lern- und Gedéchtnispsychologie sowie zum sensurnotorischen
Lernen werden einbezogen. Im folgenden werden wir uns auf eine kurze
einfihrende Darstellung beschréanken und die speziellen Annahmen Uber
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personlichkeitsforderliche Arbeitsbedingungen referieren. Kompetenzen zur
Forderung innovativen Handelns werden in der Handlungstheorie dabei mit
angesprochen. Empirische Arbeiten, die sich speziell mit dieser Fragestellung
auseinandersetzen, fehlen alerdings fast vollstdndig. Wer sich in die arbeitspsy-
chologische Handlungstheorie einarbeitet, findet viele bekannte Annahmen
kognitiver Theorien in neuer Terminologie und fragt sich unwillkdrlich, ob es
dieser Theorie bedurfte und worin das ,,Innovative” zu suchen ist. Da es
schwierig ist, in der folgenden kurzen Darstellung die Besonderheiten der
Handlungstheorie herauszuarbeiten, und um keine Uberzogenen Erwartungen
entstehen zu lassen, erscheinen zu dieser Frage einige Vorbemerkungen ange-
bracht.

Wie bei anderen Innovationen liegt das ,,Neue’ bei diesem theoretischen Ansatz
in der Kombination bekannter Elemente. Erkenntnisse der Lernpsychologie,
kognitiver Theorien (insbesondere von Miller, Galanter & Pribram, 1973)
werden auf der Grundlage eines materiaistischen Tétigkeitss und Handlungs-
konzepts integriert. Verglichen mit herkbmmlichen Ansdtzen wird die Bedeu-
tung des gegenseitigen Veranderungsprozesses, der sich in der Wechselwirkung
zwischen Mensch und Umgebung stdndig vollzieht, alerdings stérker betont
und genauer herausgearbeitet. Die Prozesse werden sichtbar gemacht, wie der
Mensch in zielgerichteter, denkender und planender Auseinandersetzung mit
seiner Arbeitsumgebung seine eigene Personlichkeit entwickelt und wie sich
dabei die konkreten Arbeitsbedingungen verandern. Die augenfalligsten inno-
vatorischen Konsequenzen fur die traditionelle Arbeitswissenschaft folgen u. E.
aus der Ubertragung bekannter Annahmen kognitionspsychologischer Theo-
rien auf Probleme der Anadyse und Gestaltung menschlicher Arbeitstétigkeit
und aus der Readlisierung einer theoriegeleiteten Grundlagenforschung mit
Methoden der experimentellen Psychologie in diesem Praxisfeld. Diese Uber-
tragung fuhrt zu einer radikalen Abkehr von Zeit- und Bewegungsstudien in der
Tradition von Taylor, Gilbreth und nach neueren Methoden, die analog zum
Behaviorismus in der Psychologie mit von auf3en beobachtbaren, elementaren
Verhatenseinheiten auskommen und auf die Anayse innerer kognitiver Pro-
zesse verzichten. Nicht die Optimierung von beobachtbaren Einzelbewegun-
gen durch den Experten fur Zeit- und Bewegungsstudien, sondern die ,,Opti-
mierung” zielgerichteter Denk- und Planungsprozesse der Arbeitenden ist die
»heug’ Konsequenz, die sich aus der Ubertragung bekannter Annahmen auf
Fragen der Arbeitsgestaltung ergibt. Zur EinfUhrung in die arbeitspsychologi-
sche Handlungstheorie ist es im folgenden erforderlich, ihre Grundbegriffe
darzustellen. Das ,,Neue' sollte man nun nicht in der handlungstheoretischen
Terminologie suchen, sondern eher in der Verbindung verschiedener theoreti-
scher Ansédtze und Methoden zu einem gemeinsamen Forschungsprogramm
und in den Konsequenzen, die sich aus der Ubertragung auf das Anwendungs-
feld ergeben.
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6.3.2.3.1 Grundbegriffe

Volpert (1974, S. 15 f.) definiert den Begriff der ,,Handlung” as einen durch ein
bestimmtes Ziel ausgrenzbaren Téatigkeitsbereich von beschrénkter Dauer und
as bewufdtes, zielgerichtetes Verhalten. Handeln wird dabei als die spezifisch
menschliche Form der Tétigkeit angesehen. Volpert (1974, S. 17) stiitzt sich auf
das Tétigkeitskonzept von Leontjew und betont, daf ,,das konstituierende
Merkmal* der Tétigkeit in ihrer ,,Gegenstdndlichkeit® zu sehen ist. Entschel-
dend sind besténdige Wechselwirkungen zwischen dem Menschen und seiner
Umwelt. Ein aktiver Austauschprozefd wird vollzogen, indem sich Mensch und
Umwelt verdndern. Menschliche Tétigkeit ist gesellschaftlich determiniert und
eingebunden (zu unterschiedlichen Ansdtzen des Tétigkeitskonzepts vgl. Dun-
ckel, 1980).

Eine wichtige Komponente menschlicher Tétigkeit sind die inneren Modelle der
Arbeitstétigkeiten. Hacker (1978, S. 82 ff.) bezeichnet diese internen Représen-
tationen in Anlehnung an Oschanin wegen ihrer tétigkeitsregulierenden Funk-
tion als ,,operative Abbildsysteme* (OAS). Sie enthalten ,,ein mehr oder weniger
differenziertes, anschaulich-vorstellungsméafdiges oder abstrakt-gedankliches,
klar bewuftes und verbalisierbares oder randbewufd und sprachfern gegebenes,
Zustdnde und Verldufe der Mdoglichkeit nach gleichermal3en einschlief3endes
Bild von der Anlage, seinem Arbeitsprozef3 und den Rahmenbedingungen®.
Das OAS reprasentiert Voraussagen und Erwartungen (Hypothesen) der
Person, die den Ablauf von Arbeitstétigkeiten bestimmen.

In Anlehnung an Miller, Galanter und Pribram (1973) geht Hacker davon aus,
dad der Mensch nicht planlos agiert. Er entwickelt Handlungsplane, erprobt sie
denkerisch und wéahlt den Plan aus, der ihm am geeignetsten erscheint. Fir die
Realisierung von Teilzielen setzt er Realisierungsprogramme ein. Hacker
bezeichnet sowohl bewufte Plane als auch nicht bewul3te Realisierungspro-
gramme als ,Aktionsprogramme*. Aktionsprogramme koénnen mehr oder
weniger redistisch sein, langfristig oder kurzfristig, global oder detailliert, starr
oder flexibel.

Die nach der Handlungstheorie kleinsten abgrenzbaren Elemente des beobacht-
baren Verhatens werden ,Operationen genannt. Beispile wéren Greifbewe-
gungen, Zielbewegungen oder Transportbewegungen der Hande. Sie werden
durch hierarchisch angeordnete, innere Aktionsprogramme gesteuert. Die
Impulse, mit denen elementare Operationen gesteuert werden, sind im alge-
meinen nicht bewufd wahrnehmbar.

Ob und inwieweit eine Operation oder auch komplexere Serien von Operatio-
nen adaquat ausgefihrt worden sind und ob das angestrebte Teilziel in der
vorgesehenen Weise erreicht wurde, wird durch sténdige Prifvorgénge kon-
trolliert. In Anlehnung an das ,,TOTE-Modell* von Miller, Galanter und
Pribram (1973) geht Hacker davon aus, dal3 es sich hierbei um Vergleichsvor-
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gange handelt, in denen gepruft wird, inwieweit ein durch die Operationen
angestrebtes Ziel erreicht wurde. Wird ein Ziel nicht erreicht, folgt ein
Verénderungsversuch (die Operation). Das Ergebnis des Veranderungsver-
suchs wird durch einen Rickkoppelungsvorgang wahrgenommen. Die Abfolge
,,Vergleich-Veranderung-Rickkoppelung® wird so lange wiederholt, bis das
angestrebte Teilziel erreicht ist. Danach wendet man sich dem néchsten Teilziel
zu. Die grundiegenden Elemente dieses Rickkoppelungsprozesses bezeichnet
Hacker deshalb als ,,Vergleichs-Veranderungs-Riickkoppelungseinheiten®
(WR-Einheiten).

Die beobachtbare Folge verschiedener Operationen, die der Mensch beim
Ausfihren einer Aufgabe vollzieht, ist nach der Handlungstheorie nur der
sichtbare Teil eines komplexeren Prozesses der inneren ,,Regulation“ oder
Selbst-Steuerung des Verhaltens. Nach Hacker ist zur angemessenen Beschrei-
bung und Erkldrung ein hierarchisch strukturiertes Ablaufmodell der innerpsy-
chischen Prozesse erforderlich. Dabei unterscheidet er drei ,,Regulationsebe-
nen“ (sensurnotorische, perzeptiv-begriffliche und intellektuelle Regulations-
ebene). Fur die Untersuchung innovativen Handelns ist vor allem die intellektu-
elle Regulationsebene von Bedeutung. Vorgange der Analyse von Situationen,
das Entwickeln von Hypothesen und Pléanen werden auf dieser Ebene vollzo-
gen. Als Folge intellektueller Problemldsungsvorgange kann dabei eine Neuor-
ganisation des eigenen Handelns geplant und erprobt werden.

6.3.2.3.2 Personlichkeitsforderliche Arbeitsbedingungen

Hacker versteht unter ,Arbeitsbedingungen“ die Sachverhalte, die im Produk-
tions- bzw. Arbeitsproze? auftreten und die Arbeitstatigkeit und/oder das
Arbeitsergebnis beeinflussen. Zum , Arbeitsergebnis‘ rechnet er nicht nur die
erwartete Leistung, sondern auch die Zustands- und Befindlichkeitsverande-
rungen des arbeitenden Menschen.

Zur Anayse von Arbeitsbedingungen und zur Bewertung von Arbeitsgestal-
tungsmal3nahmen unter dem Gesichtspunkt der ,,Personlichkeitsforderlichkeit”
schlégt Hacker (1978, S. 378; siehe auch Hacker, 1980a) vor, die Bewertungs-
ebenen der Arbeitswissenschaft zu erweitern:

1. Ausfihrbarkeit der Arbeit (Bewertungskriterien: anthropometrische Nor-
men, sinnesphysiologische Normwerte).

2. Schadigungslosigkeit der Arbeit (Bewertungskriterien: MAK-Werte, Mor-
biditét, Unfalle).

3. Beeintrachtigungsfreiheit oder Zumutbarkeit der Arbeit (Bewertungskrite-
rien: Stufen psychophysischer Belastungswirkungen nach herkémmlichen
Skalen).

4. Personlichkeitsforderlichkeit der Arbeit (Bewertungskriterien: Zeitanteil fir
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selbstandige und schopferische Verrichtungen, erforderliche Lernaktivi-
téaten).

,,Personlichkeitsforderlichkeit® als letzte Ebene setzt dabei voraus, dafd die
ersten drei Kriterien optimal realisiert sind. ,,Erforderliche Lernaktivitaten®
bedeutet bei Hacker, da3 die Ausfiihrung der Arbeit ein hinreichendes Mal? an
intellektuellen Anforderungen und Lernmdglichkeiten bieten soll. Der Begriff
der ,Arbeitskomplexitét“, wie ihn andere Autoren verwenden, konnte als
Synonym herangezogen werden. Entscheidend fir ,,selbsténdige und schopfe-
rische Verrichtungen* ist der Umfang der ,,objektiven Freiheitsgrade”. Hacker
benutzt diesen Begriff zur Bezeichnung der Wahimdglichkeiten des Arbeiten-
den. Unter der Voraussetzung, dald es nicht nur eine Optimavariante, sondern
eine Menge strukturell unterschiedlicher, aber gleich glnstiger Varianten gibt,
bestimmt sich der Umfang der objektiven Freiheitsgrade aus der Anzahl der
Varianten bei der Wahl der Verfahren, Mittel sowie beim Einsatz und der
zeitlichen Organisation von Aufgabenbestandteilen. Die Summe der Freiheits-
grade kann as ,Handlungsspielraum” (Ulich, 1972) bezeichnet werden.

In der GrofRindustrie herrschen heute Arbeitsplétze mit geringen Freiheitsgra
den vor. Nach Mdglichkeit wird dem Arbeitenden jeder Handgriff oder
Prifvorgang genau vorgeschrieben und die Einhaltung soweit kontrolliert, bis
ein ,normiertes Arbeitsverhaten” sichergestellt werden kann. Dies gilt nicht
nur far einfache Arbeitstétigkeiten unterer Lohngruppen, sondern auch fir
komplexe, intellektuell anspruchsvolle Tétigkeiten. Ein Beispiel wéare die
Téatigkeit eines Operateurs einer komplizierten, hochautomatisierten Anlage,
der sich an detaillierte Vorschriften dartber zu halten hat, was er in welcher
Situation zu tun hat.

Nach Hacker und Ulich hemmen derartige Einengungen der Freiheitsgrade die
Moglichkeiten, selbsténdig und schopferisch neue Arbeitsverfahren zu finden,
die den eigenen Fahigkeiten besser entsprechen oder algemein effizienter sind.
Arbeitsplétze sollten deshalb so umgestaltet werden, dal fir jeden einzelnen ein
gréRerer Handlungsspielraum entsteht. Auflerdem sollten Arbeitsplétze mit
geringer Arbeitskomplexitdt bel der Bewdtigung der Arbeitsaufgaben in Rich-
tung auf hohere intellektuelle Anforderungen verandert werden. Durch eine
Erweiterung der Freiheitsgrade und durch eine Erhohung der Arbeitskomplexi-
tét werden Bedingungen am Arbeitsplatz geschaffen, die selbsténdiges Denken,
Planen und zielgerichtetes Handeln der Beschéftigten foérdern. Das Mitdenken
bei der Arbeit wird auch den Beschéaftigten unterer Lohngruppen nicht
abgenommen, wie es nach Taylor und verbreiteten Prinzipien der Arbeitsgestal-
tung vorgesehen ist. Das Denken und Planen des Arbeitenden wird zum
wichtigsten Gestaltungsprinzip. Die Forderung nach ,job enrichment” in den
USA oder Forderungen der humanistischen Organisationspsychologie, zer-
stickelte und fremdbestimmte Arbeit durch komplexe, selbstbestimmte Tétig-
keit abzultsen, zielen in die gleiche Richtung. Wie hier nicht néher ausgefihrt
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werden kann, hat Hacker jedoch genauere theoretische Modelle entwickelt und
experimentell Uberprift (vgl. Hacker, 1980b), die sich auf Erkenntnisse der
kognitionspsychologischen Grundlagenforschung stiitzen. AufRerdem ist er
sehr vid vorsichtiger und moglicherweise redistischer als die amerikanische
,job enrichment“-Forschung in der Formulierung zusétzlicher Voraussetzun-
gen, die eflllt sein missen, um einen derartigen Prozel3 erfolgreich in Gang
setzen zu konnen. Hierauf wird weiter unten néher eingegangen.

Die in unserem Zusammenhang zentrale Annahme von Hacker ist, daf3
Arbeitsbedingungen, die den genannten Kriterien der ,,Personlichkeitsforder-
lichkeit” genlgen, langerfristig zu einer Erweiterung der arbeitsbezogenen
Kompetenzen fihren. Daneben nimmt Hacker an, dafd dadurch auch das soziae
Wohlbefinden und die Entwicklung von arbeitsbezogenen Bedirfnissen gefor-
dert werden kann. Zur Erweiterung der Kompetenzen gehdren nach Hacker
auch ,,schopferische Fahigkeiten® zur Bewdltigung unvorhersehbarer Probleme
und Stérungen im Arbeitsproze3 sowie die flexible Entwicklung neuer Plane
zur effizienteren Bewdltigung der Arbeitsanforderungen. Hierfir kdnnte man
den Begriff des ,innovativen Handelns® verwenden.

Wichtig ist, da3 Hacker nicht davon ausgeht, daf} direkte, unvermittelte
Beziehungen zwischen Merkmalen der Arbeitsbedingungen und Arbeitsweisen
wie ,innovativem Handeln® am Arbeitsplatz bestehen. Inwieweit Zusammen-
hdnge zu erwarten sind, héngt von einer Reihe von zusétzlichen Bedingungen
und Voraussetzungen ab.

1. Eine Voraussetzung ist, da3 der Arbeitende ein optimales operatives Abbild-
system der Arbeitsbedingungen entwickelt hat. Insbesondere mufld er in der
Lage sein, die objektiv vorhandenen Freiheitsgrade zu erkennen. Dies
wiederum hangt von der durch die berufliche Ausbildung und die Berufstd
tigkeit erworbenen beruflichen Qualifikation ab. Je hoher das erreichte
Niveau der Denkoperationen ist und je haufiger in der Arbeitstétigkeit
zwischen verschiedenen Verfahren, Mitteln und Alternativen in der zeitli-
chen Organisation zu wéahlen ist, desto grofker ist die Fahigkeit, die objektiv
vorhandenen Freiheitsgrade zu erkennen.

2. Der Arbeitende muR3 die erforderlichen Fertigkeiten ausreichend beherr-
schen. Wenn die elementaren Bewegungsmuster nicht soweit eingelibt sind,
dad sie ,automatisiert” ablaufen koénnen, werden die Mdoglichkeiten beein-
tréchtigt, wahrend der Ausfihrung der Arbeitstétigkeit komplexere intellek-
tuelle Denkprozesse zur Regulation groRerer Schritte der Arbeitstétigkeit
und zur Antizipation von Stérungen auszuflhren.

3. Der Arbeitende mul3 zu einer aktiven Beeinflussung des Arbeitsablaufs
motiviert sein. Die gesellschaftlichen Bedingungen miissen so geartet sein,
dal3 sie eine allgemein hohe Wertung qualifizierter und produktiver Arbeit
beinhalten. Die Arbeitstétigkeit des einzelnen Arbeiters muf3 eine hinlangli-
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che gesellschaftliche Bedeutung haben und zur aktiven Beeinflussung des
Arbeitsablaufs motiviert sein.

4. Die vorangehenden Voraussetzungen férdern die Entwicklung eines effi-
Zienten, vorausschauenden Arbeitsstils, den Hacker als ,,planende Srategie®
bezeichnet. Die Arbeitsbedingungen missen so geschaffen sein, dald diese
Arbeitsweise langfristig beibehalten werden kann.

Die wiedergegebene, zusammenfassende Darstellung von Annahmen der
Handlungstheorie, die fir unser Thema wichtig erscheinen, 183t vie Informa
tion verlorengehen. Die einzelnen Konstrukte sind durch zahireiche Querver-
bindungen und Rickkoppelungen miteinander verbunden. Fir eine genauere
Anayse ist die Lektire von Hackers Standardwerk (Hacker, 1978) unerld@ich.

6.3.2.3.3 Ansitze und Probleme empirischer Untersuchungen

(1) Die Dresdner Arbeitspsychologen sind von einer systematischen Erfor-
schung der dispositionellen handlungsregulatorischen Voraussetzungen, moti-
vationalen Bedingungen und der kontextuellen Verhdtnisse innovativen Han-
delns weit entfernt. Soziologen und Arbeitspsychologen haben in der DDR
zwar praktische Beratungsaufgaben bei der Planung und Durchfiihrung von
Veranderungsvorschldgen zum Produktionsprozel3, bislang wurden aber nur
globale soziologische und 6konomische Erhebungen durchgefiihrt (Bohring,
Hummel & Winzer, 1975; Nolepa & Steitz, 1975). Die tabellarisch zusammen-
gefaldten Ergebnisse dieser as ,,Neuerertdtigkeit® bezeichneten Initiative, die
durch umfangreiche staatliche Regelungen geftrdert wird, sind alerdings
beeindruckend. So kénnen im Rahmen dieser Initiative innerhalb eines Betrie-
bes ,,Neuererkollektive” gebildet werden, die sich aus betroffenen Arbeitern,
Technikern, Wissenschaftlern und Betriebstkonomen zusammensetzen, um
durch Innovationen gréRere Effektivitéat der Produktion oder eine Verbesse-
rung der Arbeitss und Lebensbedingungen zu erzielen. 1973 hat bereits jeder
vierte Produktionsarbeiter der DDR an dieser Initiative mitgewirkt (Jetz-
schmann, 1975, S. 19). Im grofiten Chemie-Werk der DDR (VEB-Leuna-
Werke) stieg die Beteiligung von 26,5 % der Beschéftigten im Jahre 1971 bis zu
55 % im Jahre 1979. Die Anzahl der verwendeten Losungen aus Neuerer-
Vereinbarungen betrug im Jahr 1971 388 und 1979 1100. Der geschéatzte
volkswirtschaftliche Nutzen betrug 1979 24 Millionen Mark (Fritzsche, Fritz-
sche, Hassenbruch, Schipper, Reiter & Thamelt, 1980, S. 11). Auch wenn in der
zZitierten Literatur genauere Angaben fehlen und als Beleg eine genauere
Klassifikation der Innovationen und ihrer Konsequenzen erforderlich waére,
zeigen sie, dal3 es unter geeigneten Voraussetzungen maglich ist, Initiativen zur
Beteiligung breiter Schichten der Beschéftigten an innovatorischen Verénderun-
gen der Arbeitsbedingungen und -Prozesse durchzufiihren.
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(2) Eine in den USA von den amerikanischen Soziologen Kohn und Schooler
(1973, 1978) durchgefihrte Untersuchung bezieht sich gezielter auf den Zusam-
menhang zwischen Arbeitskomplexitét und kreativen Kompetenzen, wie er von
Hacker angenommen wird. In einer Quer- und Langsschnittanalyse an einer
reprasentativen Stichprobe der ménnlichen Beschéftigten in den USA sollte die
Annahme Uberprift werden, daf3 berufliche Bedingungen einen Einflu auf
intellektuelle Leistungen des Menschen haben. Zur Erfassung der ,.intellektuel-
len Flexibilitét" wurden den Befragten Problemldsungsaufgaben in der Art von
Kreativitédtstest (Assoziationsverfahren, s. 0., Abschnitt 6.2) vorgelegt (,,Wel-
che Argumente konnten Sie fir oder gegen die Zulassung der Zigarettenwer-
bung im Fernsehen finder?* - ,,Wonach wirden Sie den besten Standort fir eine
Wirstchenbude auswéhlen?'). Zusétzlich wurden allerdings Intelligenzein-
schétzungen durch den Interviewer einbezogen und die Anzahl ablehnender
Antworten auf die Fragen im Interview, in denen Zustimmung oder Ablehnung
gefordert wurde.

Bei der Untersuchung der Arbeitsbedingungen, die fir die Forderung der
intellektuellen Flexibilitéé von Bedeutung sein konnen, haben sich Kohn und
Schooler auf die ,,Arbeitskomplexitét” beschrankt. Sie wurde mit Hilfe von 7
Einschéatzungsskalen erhoben, die den Befragten vorgelegt wurden.

Nach den Ergebnissen der Querschnittsanalyse an 3101 Personen ist die
Schulbildung die Variable mit den stérksten Beziehungen zur Arbeitskomplexi-
tét. Die Autoren interpretieren diesen Zusammenhang als Selektionseffekt.
Personen mit hoherer Schulbildung erhaten Arbeitsplétze hoherer Komplexi-
tét. Auferdem besteht ein enger Zusammenhang zwischen dem Bildungsniveau
und der intellektuellen Flexibilitét. Die Autoren sehen darin einen Nachweis fur
den forderlichen Einflu der schulischen Sozialisation. Die Zusammenhange
zwischen Lebensdter und intellektueller Flexibilitdt sind dagegen geringer.

Zentral fur die Fragestellung der Autoren ist die Untersuchung der wechselseiti-
gen Beziehungen zwischen Arbeitskomplexitdt und intellektueller Flexibilitét,
die die Autoren durch lineare Regressionsmodelle mit einer komplexen Metho-
de nach Joreskog nach Auspartialiserung der Ubrigen hypothetischen Einfluf3-
faktoren zu rekonstruieren versuchen. In der Querschnittsanalyse hat die
Arbeitskomplexitdt einen hypothetischen Einflu3 auf die intellektuelle Flexibi-
litét, der in der Grofenordnung den Beziehungen zum Bildungsniveau gleich-
kommt. Der mit dieser Methode ermittelte umgekehrte Einflu® der intellektuel-
len Flexibilitdt auf die Arbeitskomplexitét ist dagegen wesentlich geringer.
Diese Ergebnisse bestdtigen demnach die Annahme der Autoren, wonach die
Arbeitskomplexitét fur die Entwicklung der intellektuellen Flexibilitdt forder-
lich ist.

Wie Kohn und Schooler selbst einschranken, sind hypothetische Kausdeinflis
se dlein anhand von Querschnittsdaten nicht eindeutig prifbar. Sie haben
deshalb eine Langsschnittuntersuchung an einer zuféllig ausgewahiten Teil-
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stichprobe von 687 Personen aus der urspringlichen Stichprobe durchgefiihrt.
Der Zeitraum zwischen Erst- und Zweiterhebung betrug 10 Jahre. Die Ergeb-
nisse zeigen, dal3 sowohl die intellektuelle Flexibilitét als auch die Arbeitskom-
plexitdt Gber den Zeitraum von 10 Jahren relativ stabil sind. Besonders
ausgepragt ist der Zusammenhang zwischen intellektueller Flexibilitdt zum
ersten Mel3zeitpunkt und der Arbeitskomplexitéat zum zweiten Zeitpunkt.
Intellektuell Fexible erlangen demnach, auf lange Sicht gesehen, komplexere
Arbeitstétigkeiten als weniger Flexible. Die frihere Arbeitskomplexitét hat
alerdings nach den Ergebnissen der Langsschnittanalyse keinen signifikanten
Einflul auf die spétere intellektuelle Flexibilitét. Lediglich die aktuelle Arbeits-
komplexitét zeigt bedeutsame Effekte auf die intellektuelle Flexibilitdt, wie sie
auch in der ersten Querschnittsanalyse gefunden wurden.

Kohn und Schooler kénnen mit ihren Arbeiten zwar im Langsschnitt keine sehr
starken Zusammenhénge zwischen Arbeitskomplexitdt und intellektueller Fle-
xibilitédt im Sinne ihrer Hypothesen nachweisen, ihre Arbeiten miissen dennoch
as die bedeutsamsten Untersuchungen zur Beziehung zwischen Arbeitsmerk-
malen und intellektuellen innovatorischen Qualifikationen angesehen werden.
Die von ihnen unter Anwendung moderner multivariater statistischer Metho-
den entwickelten Modelle sind komplexer und genauer as andere Versuche,
wenn sie auch keine zweifelsfreien Uberpriifungen von Kausalhypothesen
gestatten. lhre Stichprobentechnik und die Kombination von Querschnitts-
und Langsschnittserhebungen sind fur Untersuchungen zur beruflichen Sozidli-
sation und Qualifikationsentwicklung vorbildlich. Gleichzeitig hat die Arbeit
jedoch verschiedene methodische Schwachpunkte, welche die Interpretierbar-
keit der gefundenen Zusammenhédnge einschréanken. Besonders gravierend it
dal3 die Arbeitskomplexitét lediglich durch subjektive Einschétzungen der
Befragten erfaldt wird und daf3 in das Mef3modell zur Erfassung der intellektuel-
len Hexibilitét als ein Indikator eine Einschdtzung des Interviewers eingeht. Es
kann nicht ausgeschlossen werden, da’3 die Zusammenhange zwischen beiden
Konstrukten zumindest partiell durch Informationen des Interviewers Uber die
Arbeitskomplexitédt des Befragten entstehen (vgl. Greif, 1978).

(3) Im Rahmen eines Forschungsprojekts Uber ,,Psychischen Stref am Arbeits-
platz*®) wurden eine Reihe von Untersuchungsinstrumenten zur objektivierba-
ren Erfassung verschiedener Merkmale der Arbeitstétigkeit entwickelt (vgl.
Semmer, Dunkel, Frese, Greif & Udris, 1980). Im Rahmen der sogenannten
»objektiven Téatigkeitsanalyse® wurden dabei nicht nur Skalen zur Komplexitét,
sondern auch zur gesonderten Erfassung des Handlungsspielraums, der Varia
bilitdt und des Umfangs der Kooperation am Arbeitsplatz (und acht weitere

6) Das Projekt wurde unter Leitung von S. Greif von der Projekttrégerschaft ,,Humanisierung des
Arbeitdebens’ des Bundesministeriums fur Forschung und Technologie finanziert und in Zusam-
menarbeit von Mitarbeitern der Freien Universitét und Technischen Universitét Berlin sowie der
Eidgendssischen Technischen Hochschule Zirich durchgefuhrt (vgl. Dunckel, 1980; Greif, 1978)
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Skalen) entwickelt. Es erschiene angemessener, derartige Skalen fir die Unter-
suchung von Annahmen Uber forderliche Einflisse von Arbeitsplatzmerkmalen
zu verwenden, da sie durch trainierte externe Beobachter erfafdt werden.
Komplexitat, Handlungsspielraum und Variabilitét korrelieren zwar erwar-
tungsgemald hoch untereinander, es gibt aber auch Arbeitsplétze, an denen diese
Merkmale entgegen den Ublichen Zusammenhangen kombiniert auftreten (z. B.
hohe Variahilitét, geringe Komplexité und geringer Handlungsspielraum oder
hohe Komplexitat, geringer Handlungsspielraum und geringe Variabilitat
usw.). Dadurch wére es mdglich, nach der Art eines varianzanalytischen
Designs spezifische Zusammenhange und die interaktive Wirkung einzelner
Merkmale zu untersuchen.

In einer Serie von Voruntersuchungen wurden Problemldsungsaufgaben in
Form von Kreativitétstests (Assoziationsverfahren, s. 0., Abschnitt 6.2) er-
probt, die moglicherweise zur Erfassung spezifischer Arten innovatorischer
Qualifikationen geeignet sind. Im Unterschied zu den Aufgaben von Kohn und
Schooler wurden praxisndhere Aufgabenstellungen vorgegeben. AufRerdem
knupfen die Probleme direkt an Reproduktionsinteressen an. So wird z.B. nach
Malnahmen gefragt, Belastungen am Arbeitsplatz zu vermeiden, Schwierigkei-
ten mit neuen Maschinen zu Uberwinden und mit Meinungsverschiedenheiten
zwischen Vorgesetzten und Kollegen umzugehen. Aufgaben dieser Art lassen
sich zu einer konsistenten Skala zusammenfassen, die von Dunckel (1980) mit
Anderungswissen® bezeichnet wird. Neben der individuellen Befragung wur-
den in diesem und in anderen laufenden Vorhaben Gruppendiskussionen
zwischen Arbeitern Uber moégliche Maf3nhahmen zum Abbau vorhandener
Belastungen durchgefihrt.

Beim gegenwartigen Stand der Untersuchungen ist es nicht mdglich, handlungs-
theoretische Annahmen zur beruflichen Soziaisation innovatorischer Qualifi-
kationen empirisch zu Uberprifen. Hierzu wéaren strenggenommen Langs-
schnittanalysen erforderlich oder zumindest Modelle, in denen relevante andere
Einflufaktoren (Schulbildung usw.) auspartidisiert werden koénnen. Dunckel
(1980) hat zwar erste Pfadmodelle Uber Zusammenhange zwischen Arbeits-
merkmalen und Anderungswissen gerechnet, die von ihm gefundenen, méRigen
Korrelationen stitzen sich alerdings, wie er selbst einschrankt, lediglich auf
subjektive Téatigkeitsanalysen. Weitergehende Querschnittsanalysen sind ge-
plant.

6.3.2.3.4 Kritik

1. Hackers Annahmen Uber fordernde Bedingungen innovativen Handelns im
Arbeitsalltag sind relativ komplex. Wie in der Organisationspsychologie
werden zwar bestimmte Merkmale der aktuellen Arbeitstétigkeit als wichtig
angesehen - insbesondere der Handlungsspielraum (bzw. die ,,Freiheitsgra-
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de') und die Arbeitskomplexitét -, aber sie konnen allein keine hinreichen-
den Forderungsvoraussetzungen darstellen. Ehe die Arbeitstétigkeit ,,per-
sonlichkeitsforderlich® gestaltet werden kann, missen die Kriterien der
Ausfihrbarkeit, Schadigungslosigkeit und Beeintrachtigungsfreiheit erfillt
werden. Erst dann kann sich ein in der Arbeit vorgesehener Zeitanteil fir
selbsténdige und schopferische Verrichtungen positiv auf die Entwicklung
innovatorischer Qualifikationen auswirken. Darliber hinaus mul3 der Arbei-
tende durch seine berufliche Ausbildung und Berufstétigkeit eine hohe
berufliche Qualifikation und insbesondere ein optimales ,,operatives Abbild-
system” der aktuellen Arbeitsbedingungen entwickelt haben. Intellektuelle
Qualifikationen alein genlgen nicht. Der Arbeitende mul3 die erforderli-
chen sensurnotorischen Fertigkeiten zur Ausfihrung der Arbeitstétigkeiten
ausreichend beherrschen. Erst wenn sie ,,automatisiert* ablaufen, hat er
waéhrend der Arbeit ,,den Kopf frei* flr komplexere Denkprozesse. Schlief3-
lich missen entscheidende motivationale Voraussetzungen erfllt werden.
Der Arbeitende mul3 motiviert sein, den Arbeitsablauf aktiv nach Effizienz-
kriterien zu verbessern. Voraussetzung hierfir ist eine allgemeine hohe
Wertung qualifizierter und produktiver Arbeit in der Gesellschaft, und die
aktive Verbesserung des Arbeitsablaufs mul3 im Interesse des Arbeitenden
liegen.

Die empirischen Belege zur Stiitzung der Annahmen zum innovatorischen
Handeln sind bisher relativ spérlich. Soziologische und 6konomische Erhe-
bungen in der DDR zeigen lediglich, daf3 der volkswirtschaftliche Nutzen
der Forderung von sogenannten ,,Neuererkollektiven® erheblich ist (1979
wurde er auf 24 Millionen Mark geschétzt) und dal3 es moglich ist, einen
erheblichen undzunehmenden Anteil der Beschéftigten an solchen Kollekti-
ven zu beteiligen. Zur Untersuchung der aufgabenabhangigen Struktur
handlungsregulierender operativer Abbildsysteme gibt es zwar bereits diffe-
renzierte Forschungsarbeiten (Hacker, 1980b). Genauere empirische Anay-
sen Uber aufgabenabhéngige kognitive Strukturen speziell beim innovativen
Handeln fehlen aber bisang. Wir konnten hierzu lediglich eine Untersu-
chung der amerikanischen Soziologen Kohn und Schooler (1973, 1978) aus
den USA heranziehen, die in einer umfangreichen Quer- und Lé&ngsschnitt-
analyse die Annahme untersucht haben, inwieweit sich die Arbeitskomplexi-
tét im Beruf forderlich auf die ,intellektuelle Flexibilitdt“ auswirkt. Die
Ergebnisse sprechen zwar fur einen Zusammenhang, da die Erfassung der
Arbeitskomplexitéat und der intellektuellen Flexibilitdt in dieser Untersu-
chung jedoch problematisch erscheint, haben wir neuere Untersuchungsin-
strumente dargestellt, die geeigneter erscheinen, spezifische, am Reproduk-
tionsinteresse der Beschéftigten orientierte, intellektuelle innovatorische
Quadlifikationen zu erfassen (Dunckel, 1980).

2. Die Untersuchung der kognitiven Prozesse beim Problemldsen hat sich in
den letzten 10 Jahren zu einem umfangreichen Forschungsgebiet entwickelt,
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das sich aus handlungstheoretischer Sicht als ausgesprochen fruchtbar
erweist (Dorner, 1974, 1976; Klix, 1971). Die kognitiven Operationen bei
der Findung innovativer Problemldsungen sind in Abhéngigkeit von den
Anforderungen bestimmter Problemtypen und Redlitétsbereiche ausgespro-
chen komplexer Natur. Fir die Arbeitspsychologie wére es fruchtbar, diese
differenzierten Analysen stérker zu integrieren.

Bel der Untersuchung der Entwicklungsmoglichkeiten von Problemldsefé
higkeiten unterscheidet Dorner (1976, S. 116 ff.) Veranderungen der ,,episte-
mischen® und ,,heuristischen Struktur“. Mit der ,epistemischen Struktur®
meint er das Abbild des Realitétsbereichs. Die ,heuristischen Strukturen®
sind die ,,Konstruktions- oder Findeverfahren® zur Uberfiihrung eines
gegebenen Sachverhalts in den gesuchten. Die Prozesse, die Dorner unter-
scheidet, um eine einfache und undifferenzierte epistemische Struktur in eine
komplizierte und differerenzierte Struktur zu UberfUhren, ihre hierarchische
Strukturierung und die Abstraktheitshierarchie zu veréndern, hat schon von
daher eine Reihe von Berthrungspunkten zu Hackers Ansatz, da sich beide
wesentlich auf Arbeiten von Klix u. a stitzen.

Die Mdoglichkeiten, Heurismen fir innovative Problemldsungen zu verbes
sern, sind verhdtnismal3ig wenig erforscht. Dorner (1976, S. 129ff.) ver-
spricht sich am meisten von einer Kombination von taktischem und strategi-
schem Training mit Ubungen zur Anwendung der neuen Heurismen an einer
Vidfat von Problemsituationen. Einzeloperationen sind dabei nicht isoliert
zu trainieren, sondern sollen in einen bestimmten inhatlichen oder prakti-
schen Kontext eingebettet werden. Diese Uberlegungen sind nicht nur fir
die Gestaltung von Trainingsverfahren von Bedeutung, sondern konnten
auch herangezogen werden, um Arbeitsbedingungen danach zu analysieren,
inwieweit sie gewissermaf3en natirliche Bedingungen zur Entwicklung
heuristischer  Strukturen darstellen.

Zur Foérderung innovatorischer Qudlifikationen gentgt es nicht, globa auf
den Handlungsspielraum und die Arbeitskomplexitdt zu verweisen. Die
Einlbung von ,,Selbstreflexionen” oder ,,Meta-Kognitionen“ Uber den
ProblemlGsungsproze? und seine Verénderung muld Teil der Arbeitsaufgabe
sein. Entsprechende  Kommunikationsprozesse mit qualifizierten Kollegen,
die ihre Problemldsungstaktiken und -Strategien verstéandlich und nachvoll-
Ziehbar kommunizieren, darften wichtig sein. Ein Zwang zu einfacher
Imitation sollte nicht bestehen. Im Gegenteil sollten Versuche zur eigenstan-
digen Entwicklung aternativer Heuristiken bestérkt werden. Dabei geniigen
einzelne, kurzfristige Erfahrungen sicher nicht, um eine langfristige Ande-
rung der Quadlifikation einer Person zu bewirken. Die einmalige Mitwirkung
bei einer Neuerung hat vermutlich im allgemeinen keine weitreichenden
.,personlichkeitsverandernde” Auswirkungen.
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Hackers Modell der hierarchisch-sequentiellen Regulation des Handelns
und sein Rekurs auf elementare ,,Vergleichs-Veranderungs-Rickkopplungs-
einheiten” 18t wenig Raum fir kognitive Prozesse, die nicht unmittelbar
Zielgerichtet sind oder in einem bestdndigen inneren Selbstkontrollprozef3
Soll-Ist-Abweichungen Uberwachen. Die Frage ist jedoch sehr naheliegend,
ob fir die Entwicklung innovatorischer Qualifikationen oder neuer heuristi-
scher Strukturen nicht zumindest in der Phase der Ideenproduktion Denk-
operationen geftrdert werden missen, die nicht auf das unmittelbare
Handlungsziel fixiert sind, sondern eher sprunghaftem assoziativem Denken
entsprechen. Bereits bei Titchener (1910) finden sich Uberlegungen, welche
die urspriinglichen Uberlegungen der Assoziationstheorie auch unter Bezug
auf die moderne Forschung recht aktuell erscheinen lassen. Wir mochten
nicht die vereinfachende Sichtweise der frihen Assoziationstheoretiker
aktualisieren, wonach Assoziationen die wesentlichen Grundelemente des
Denkens sind. Assoziationen sind jedoch mdglicherweise besondere Arten
von kognitiven Vorgangen, durch die man erkléren kann, wie neue Elemente
in heuristischen Strukturen entstehen konnen. Wie Dorner (1976, S. 104f.)
halten wir es fir mdglich, bestimmte Annahmen des Assoziationismus
wieder ,,salonféhig” zu machen. Dabel wird man dlerdings davon ausgehen
missen, dal? Assoziationen keineswegs als vdllig ungeordnete Aneinander-
reihungen von Inhalten ohne jeglichen Bezug zur Aufgabe ablaufen, sondern
ein strukturiertes und mit der Aufgabe verbindbares Netzwerk darstellen.
Wie Titchener (1910, S. 422) sagt, ist ,,das Spiel der Assoziationen geregelt”,
der begrenzte Umfang der Aufmerksamkeit spielt eine wichtige Rolle. ,,Die
schopferische Phantasie geht in Denken Uber . . .“ (ebd., S. 423). Welche
Assoziationen oder gedanklichen Vorstellungen den ,,Phantasievorgang"
einleiten (sie kénnen as ,Inspiration* oder ,,glicklicher Gedanke" erlebt
werden), hangt nach Titchener (1910, S. 423 ff.) ganz entschieden von den
aktuellen Umsténden ab. Die Aufmerksamkeit kann sich auf eine aulere
Situation oder auf eine ,,Gruppe von Assoziationstendenzen* richten und sie
in diesem Augenblick physiologisch erregen. Die Umsténde bestimmen, ob
»diese Vorstellung verschwommen oder vollstandig ist, ob die folgenden
Bewuldtseinsvorgange eng oder breit sind, sich auf einige Reproduktionen
konzentrieren oder ausstrahlen. . .“. Titchener betont ferner die Bedeutung
verschiedener Gefllhle, wie Bekanntheit-Fremdheit, Erfolg-Mif3erfolg und
EinfUhlung, die den weiteren Verarbeitungsproze? der entstandenen ,,Vor-
stellungsbilder durch Ubertragungen und symbolische Vereinfachungen in
Richtung auf ein neues ,,synthetisches” Ganzes beeinflussen. Wenn diese -
auf Selbstbeobachtungen beruhenden und zweifellos sehr spekulativen -
Uberlegungen richtig wéren, hétte dies unkonventionelle praktische Konse-
guenzen fur die Gestaltung von Arbeitstétigkeiten. Zur Forderung innova
torischer Qualifikationen, insbesondere zur Entwicklung kreativer gedank-
licher Vorstellungen oder neuer Elemente in den heuristischen Strukturen,
wére es erforderlich, Bedingungen am Arbeitsplatz herzustellen, die den
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Arbeitenden von einer Fixierung auf die unmittelbare Arbeitsaufgabe gera
dezu ablenken und ihn stimulieren, zumindest zeitweilig ,,unfunktionalen”
oder assoziativen Gedanken nachzuhéngen. Eine praktische Konkretisie-
rung dieses Prinzips innerhalb des Kreativitétstrainings wére die ,,Brainstor-
ming-Regel“, die besagt, in der Phase der Ideenproduktion mdglichst jede
Kritik (an eigenen und anderen Vorschlagen) zu unterdriicken und alle
Gedanken zu auf¥ern, die einem einfallen (s. u., Abschnitt 6.4.1), auch wenn
sie noch so absurd erscheinen.

6.4 Trainingsmethoden

Die Anayse von Bedingungen und Prozessen, die fordernd oder hemmend auf
das Zustandekommen von Innovationen wirken, wére unvollsténdig ohne eine
Diskussion von Methoden zur gezielten Forderung der ldeengenerierung. Hier
lieBen sich zahlreiche unterschiedliche Ansdtze nennen, angefangen von der
systematischen Suche nach neuen Patenten, Uber explorative Studien mit
potentiellen Konsumenten, Uber die Verbesserung der Kommunikation zwi-
schen Marketing- und Forschungs- & Entwicklungsabteilungen bis zu kreativi-
tatsfordernden Trainingsmethoden, um nur einige zu nennen. Im folgenden
wollen wir uns auf Techniken zur Anregung und Verbesserung der |deenpro-
duktion konzentrieren. Bel der Durchsicht von Arbeiten zu dieser Thematik
falt auf, dal3 dieses Gebiet weitgehend von Praktikern beherrscht wird, die mit
einer Vielzahl von oftmals ,,selbstgestrickten® Techniken oder Mischformen
verschiedener Methoden aufwarten. So haben beispielsweise Kirst und Diek-
meyer (1971) 68 verschiedene Aufgabenreihen zum Kreativitétstraining entwik-
kelt. Fragt man nach einer empirisch-wissenschaftlichen Uberprifung der
behaupteten Wirkungen, so fehlt sie fir die meisten speziellen Techniken.
Obwohl dieser Mangel schon langere Zeit bekannt ist (vgl. Campbel, 1971), hat
sich bis heute daran nur wenig gedndert.

Im folgenden werden wir zunachst auf zwei grundlegende Techniken der
Ideenproduktion eingehen sowie einige weitere Techniken kurz ansprechen, in
denen der gesamte kreative Problemldsungsprozefd und nicht nur die Phase der
Ideengenerierung einbezogen wird. Danach befassen wir uns mit den (nicht sehr
zahlreichen) Arbeiten Uber die Wirksamkeit bestimmter Techniken sowie mit
theoriegeleiteten Arbeiten (Uber grundlegende |nteraktionsprozesse.

6.4.1 Brainstorming

Die von Osbhorn bereits 1938 als Reaktion auf die seiner Meinung nach
ineffizienten Geschéftskonferenzen entwickelte Methode ist die verbreitetste
Technik zur Stimulation kreativer Ideen (vgl. dazu z.B. Dehr, 1981). Der
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Name ,,Brainstorming” entstand aus ,,using the brain to storm a problem* (vgl.
Osborn, 1963, S. 151). Fiur Osborn besteht der Problemlésungsprozef3 - und
die Entwicklung einer Innovation ist as solcher zu verstehen - aus den Phasen
»fact-finding*, ,,idea-finding* und ,,solution-finding“. Die erste Phase enthdlt
die Prézisierung des Problems und das Sammeln von problemrelevanten
Informationen. Das ,,ldeen-Finden” versteht er als einen aktiven Prozef3 der
Ideengenerierung gemal? bestimmter Regeln und Prinzipien, wie sie bei Anwen-
dung der Brainstorming-Methode zu beachten sind. In der dritten Pahse
werden die generierten ldeen gesichtet und bewertet. Osborn vermutet nun,
dal zahlreiche gute Ideen durch internalisierte Bewertungsprozesse erst gar
nicht ins Bewul3tsein gelangen. Zentrales Prinzip seiner Methode ist, durch
bewuRtes Ausschalten derartiger Vorab-Bewertung (,deferment of judgment‘)
alen Ideen ,,ene Chance zu geben. Das zweite von ihm formulierte Prinzip
besagt, dal3 Quadlité durch Quantitét erreichbar ist (,quantity breeds quality').
Es beruht auf der Anwendung assoziationspsychologischer Annahmen, nach
denen Assoziationen hierarchisch strukturiert sind. Konventionelle Einfalle
sind dominant, da am stérksten habitualisiert, und werden deshalb das erste
genannt. Erst wenn diese ,,abgearbeitet” sind, st man auf originellere Ideen.

Zu den eben genannten beiden Prinzipien formulierte Osborn vier Regeln, die
von Teilnehmern an Brainstorming-Sitzungen beachtet werden sollten:

1. Nicht kritisieren (,Criticism is ruled out‘)

Waéhrend der Ideengenerierung ist jede kritische Bemerkung zu eigenen oder
fremden Einfalen zu unterlassen. Diese Regel ist vor alem fir Personen, die mit
der Methode wenig vertraut sind, schwer zu befolgen, widerspricht sie doch
dem im Alltag Ublichen Verhalten.

2. Assoziationen freien Lauf lassen (,Freewbeeling is welcomed’)

Jede auch noch so verwegen erscheinende Idee soll genannt werden. Dadurch
wird ebenfalls versucht, ein mdglichst entspanntes, bewertungsfreies Klima
herzustellen.

3. Je mehr, desto besser (,Quantity is wanted’)

Je mehr Ideen eine Person produziert, desto grofRer ist gemal3 den assoziations
theoretischen Annahmen die Chance, in der Assoziationshierarchie auf nicht-
trividle ldeenkombinationen zu stof3en.

4. ldeen anderer aufgreifen (,Combinations and improvements are sought’)
Mit dieser Regel wird die anregende und assoziationsauddsende Funktion der
Ideen anderer betont.

Brainstorming wurde, wie Regel 4 ja auch deutlich macht, von Osborn als
Gruppentechnik konzipiert, wenngleich die Prinzipien auch individuell nutz-
bar sind. Die effektive Anwendung der Technik setzt nach Osborn voraus, daf3
eine moglichst konkrete Problembeschreibung vorliegt, da3 die Teilnehmer,
deren Anzahl nicht wesentlich Uber zehn hinausgehen sollte, im Umgang mit
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Brainstorming Ubung haben und dal’ die Sitzungen aulRerdem von einem Leiter
strukturiert werden.

Nachdem der Leiter der Sitzung das Problem vorgetragen hat, &uf3ern die
Gruppenmitglieder, was ihnen dazu einfalt. Ideen, die zuvor genannte Einfalle
aufgreifen, haben Vorrang. Eine Sitzung dauert im Durchschnitt eine halbe
Stunde.

Osborn selbst warnt vor zu hohen Erwartungen in seine Technik. Er sieht im
Brainstorming ,,mehr eine der Phasen der ldeenfindung, die ihrerseits nur eine
der Phasen im Prozel3 kreativen Problemlosens ist® (1963, S. 191, freie
Ubersetzung). Sie soll der individuellen Ideengenerierung und herkdmmlichen
Sitzungen as Erganzung dienen, und sie soll eine Art Kreativitétstraining fir
den einzelnen sein. Die enfachen, leicht verstdndlichen Grundprinzipien des
Brainstorming fihren vermutlich dazu, da3 jedermann glaubt, diese Methode
auf Anhieb erfolgreich anwenden zu kénnen. Demzufolge éhneln Brainstor-
ming-Sitzungen haufig eher einem ,,zwanglosen Zusammensitzen mit der
Hauptaufgabe, Uber anstehende Probleme und deren Ldsung zu diskutieren®,
wie Matthess (1980) anmerkt. Besonders schwer fallt offenbar selbst nach
langerer Ubung die Einhaltung der Regel, auf jegliche Bewertung zu verzichten.
Der bloRe Hinweis, auf eine Bewertung von eigenen oder fremden AuRerungen
zu verzichten, wird deshalb meist wenig wirkungsvoll sein.

Statistiken Uber die Anwendung von Brainstorming durch Unternehmen
differieren betréchtlich. So lassen sich in einem von Dehr (1981) zusammenge-
stellten Literaturiberblick unter der Rubrik ,,héufige Anwendung“ Differenzen
zwischen 10 und 90 Prozent feststellen. Zur Frage des Erfolgs dieser Methode
variieren die Angaben zwischen 40 und 96 Prozent. Solche Zahlen sind
alerdings, wie Dehr zu Recht bemerkt, mit Vorsicht zu interpretieren, da
objektive Bewertungsgrundlagen fur diese Urteile praktisch immer fehlen. Wir
werden auf dieses Problem an spéterer Stelle noch eingehen.

6.4.2 Synektik

»Synektik® bedeutet das Verbinden von verschiedenartigen, offenbar nicht
zusammenhangenden Elementen. Der Grundgedanke der von Gordon bereits
vor etwa vierzig Jahren entwickelten und erstmals 1961 in seinem Buch
»Synectics® vorgestellten Methode besagt, da? Denken in Analogien oder
Metaphern kreative Problemldsung beginstigt. Das bewufde Denken in bild-
haften Vergleichen kann nach Gordon sowohl bei vertrauten wie auch bel vollig
neuartigen Problemen zu einer Lésung hinfihren. Vertraute Problemstellungen
sind héufig wegen ,,Betriebsblindheit” nicht |18sbar. Hier sollen verfremdete
Metaphern den fir kreative Losungen nétigen Abstand schaffen, wéahrend bei
ungewohnten Aufgaben die Metapher das Problem anschaulicher machen soll.
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In einer weiteren Arbeit mit dem Titel ,,The Metaphorical Way“ (Gordon,
1971) beschreibt er die theoretischen Grundlagen, Typen von Anaogien bzw.
Metaphern und die Technik synektischen Denkens naher. Er nennt flnf
psychologische Zusténde (.states’), die er in Regeln Ubersetzt:

1. Verbundenheit und Trennung (,Involvement and Detachment')

Die Beziehung zwischen Individuum und Problem soll sowohl durch enge
subjektive Sicht wie auch durch die Féhigkeit des Individuums gekennzeichnet
sein, ein distanziertes, objektives Verhdlitnis herzustellen.

2. Abwarten konnen (,Deferment’)
Schnelle Lésungen sind meist nicht die besten. Der einzelne und die Gruppe
missen solche Lésungen zurlickstellen konnen.

3. Freies Assoziieren (,Speculation')
Auch noch so ,,verriickt” erscheinende Metaphern bzw. Analogien sind
ausdricklich erwinscht (vgl. zweite Brainstorming-Regel).

4. Eigenqualitat einer Losung (,Autonomy of Object’)
Jede, auch vorlaufige, Losung stellt eine Einheit dar, die zu akzeptieren ist.

5. Gespur fur die ,richtige Lésung® (,Hedonic response’)
Hedonic responses sind eine Art Filter fur irrelevante Losungswege. Gordon
sagt, dal3 ein Gesplr existiert oder entwickelt werden kann, welche Losungswe-
ge aus der Vielzahl generierter Ideen erfolgstréchtig sind.

Greifbarer als die zum Teil vagen Regeln ist Gordons Klassifikation der
Anadogien, die im Laufe der Lésungsfindung angewendet werden. Der Einsatz
dieser Analogie-Typen soll die eben genannten psychologischen Zustéande
hervorrufen.

1. Phantastische Anaogie

Man ignoriert die Realitédt und stellt sich vor, wie das Problem in einer
Phantasiewelt zu losen wére. Von Albert Einstein ist bekannt, da3 er haufig in
dieser Anaogie-Form dachte. So half ihm nach seinen eigenen Angaben die
Vorstellung, auf einem Lichtstrahl zu sitzen und einen Spiegel vor sich zu
halten, bei der Entwicklung der Relativitétstheorie. Gordon (1971) auRert sich
selbst eher zwiespdltig Uber diesen Andogie-Typ. Er konne relativ rasch zu
guten Losungen, aber auch zu Sackgassen filhren. Phantastische Analogien
werden oft as Eingtieg in Synektik-Sitzungen verwendet.

2. Personale Andogie

,Empathische Identifikation* mit einem Objekt bezeichnet Gordon als die
eigentliche personale Analogie. Sie soll mehr als die blof3e Beschreibung eines
Objekts in der Ich-Form sein (die er first person description® nennt). Vorausset-
zung ist die EinfUhlung in das betreffende Objekt und die Zuschreibung
menschlicher Geflihle und Gedanken. Erfahrungsgemal? fallt diese Art von
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Analogiebildung wegen der groRRen Distanz zu gewohnten Denkschemata
besonders schwer.

3. Direkte Analogie

Die direkte Anaogie stellt den grundlegenden Mechanismus dar, mit dem das
Individuum durch Ubertragung eines bekannten Zusammenhangs in einen
neuen Kontext Einsichten gewinnt.

Auch hier soll ein berihmtes Beispiel zur lllustration herangezogen werden.
Der im dritten Jahrhundert vor Christus auf Sizilien lebende Mathematiker
Archimedes sollte fir den Konig von Syrakus priifen, ob eine Krone tatséchlich
aus purem Gold oder teillweise aus Silber gefertigt war. Er fand zunéchst keine
Losung dieses Problems. Eines Tages, as er im Begriff war, ein Bad zu nehmen,
lief beim Einsteigen Wasser Uber die Wanne. Er erkannte in diesem Moment,
wie sein Problem zu lésen war - indem er die Krone und eine gleichschwere
Menge puren Goldes in getrennte, mit Wasser geflllte Behdter gab und die
Uberlaufende Menge Wasser verglich.

4. Symbolische Anaogie

Bildhafte Vergleiche zur Beschreibung eines Problems, was im engeren Sinn as
Metapher bezeichnet wird, nennt Gordon ,,Symbolische Analogie*. Es sind
Vergleiche, die vom technischen Standpunkt unrealistisch sind, jedoch einen
Sachverhalt oder ein Objekt in bildhafter Form komprimiert anschaulich
machen. Nach Prince (1970) dienen sie der Verfremdung, die dann notwendig
ist, wenn man zu eng am Problem haften bleibt. Symbolische Analogien haben
den Charakter von Metaphern, wie sie in der poetischen Literatur verwendet
werden.

Obwohl Synektik wie auch Brainstorming Techniken des Generierens von
Ideen unter Ausschaltung von Bewertungsvorgangen sind, bestehen doch
deutliche Unterschiede zwischen den beiden Methoden. Beim Brainstorming
steht das Ziel im Vordergrund, moglichst viele Ideen zu produzieren, unter
denen dann, ohne gezielt darauf hinzuarbeiten, auch gute Ideen sind, d. h.
solche, die zur Problemldsung fihren. Die Bewertung von Einféllen im
Hinblick auf ihre Problemangemessenheit erfolgt in einem eigenen Schritt.
Synektik dagegen ist stérker auf die Problemstellung hin ausgerichtet und
versucht, mdglichst innerhalb einer Sitzung zu einer Problemldsung zu kom-
men. Das bringt es mit sich, da3 Synektiks nach einem bestimmten Schema
ablaufen. Man beginnt mit einer ausfihrlichen Prasentation des Problems, das
erganzend von einem Experten erlautert wird. Frihe Loésungsversuche werden
vom Experten kommentiert und kritisiert. Die Teilnehmer stellen dar, wie sie
das Problem sehen. Mdgliche Teilaspekte werden herausgeldst und separat
behandelt. Am Anfang steht meist die Aufforderung an alle Teilnehmer,
phantastische Analogien zu nennen. Im weiteren Verlauf lenkt die Leitung der
Synektik-Gruppe das Gespréch auf andere Analogie-Typen. Aus der Menge der
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Analogien wird von der Leitung jewells eine Auswahl getroffen, die auf das
Problem Ubertragen werden soll. Am Ende der Sitzung soll ein L&sungsvor-
schlag oder zumindest eine Ldsungsrichtung vorliegen.

Wie man sieht, wird bel Synektik der Leitung des Teams eine dominierendere
Rolle zugewiesen as bel Brainstorming. Prince (1970) formuliert einige Regeln,
die von der Flhrung eines solchen Teams als Voraussetzung einer erfolgreichen
Problemlsung zu beachten seien:

a) Nicht in Konkurrenz zum Team treten.

b) Ein guter Zuhorer sein.

¢) Kein Mitglied darf veranlaldt werden, sich fur eine Idee rechtfertigen zu
muissen.

d) Das Energiepotential der Gruppe auf hohem Niveau halten.

€) Jedes Mitglied einbeziehen.

f) Den Verlauf des Gespréchs nicht manipulieren.

g) Den Experten nicht vernachlassigen.

h) Sich im klaren dartber sein, daf3 die eigene Position austauschbar ist.

Diese Regeln sind allerdings so allgemein gehalten, dald sie fur alle mdglichen
Formen problemlésender Gruppen anwendbar sind.

Die genannte Literatur von Gordon und von Prince enthdlt Transskripte von
Synektik-Sitzungen, die ein anschaulicheres Bild der Methode geben, as wir es
hier in einer relativ abstrakten Beschreibung vermitteln kénnen. Aus Platzgrin-
den muften wir jedoch auf die Wiedergabe solcher Protokolle verzichten.
Synektik ist weit weniger bekannt als Brainstorming. Vier der finf bel Dehr
(1981) zitierten Quellen machen Angaben Uber den Anwendungsgrad ,,héufig"
zwischen 2 und 12 Prozent, wobei die Angaben von Johansson (1978) mit 2
Prozent bzw. des Batdle-Ingtituts mit 2,5 Prozent der Redlitdt am néchsten
kommen durften.

6.4.3 Weitere Techniken

Aus Platzgriinden ist eine Darstellung weiterer Techniken der gezielten Stimu-
lation kreativer Einfalle nur in Form kommentierter Literaturhinweise mdglich.
Die im folgenden skizzierten Methoden stellen eine Auswahl dar, die von uns
nach ihrer eingeschdtzten Verbreitung zusammengestellt wurde.

(1) Kritisches Brainstorming stellt Kritik, die beim Ublichen Brainstorming
bewur vermieden wird, in den Mittelpunkt. Es soll die Mangel an bestehenden
Produkten, Verfahren, Prozessen usw. aufdecken helfen (vgl. Bujake, 1969;
Edwards, 1966; Razik, 1965).

(2) Bionics ist eine Variante von Synektik. Zur L&sung meist technischer
Probleme werden Analogien aus der Biologie gesucht. So beschreibt Gordon
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(1971), dal3 Bell die Kenntnis der Funktionsweise des inneren Ohres bei der
Entwicklung des Telefons von entscheidendem Nutzen war. Die Anforderun-
gen an das Vorwissen auf biologischem und technischem Gebiet begrenzen die
Anwendung dieser Methode auf fachkundige Teilnehmer.

(3) Kreatives Problemlosen (Buffalo Methode). Unter diesem Namen ist eine
Technik bekanntgeworden, die von Parnes (1958) und Mitarbeitern (vgl. Parnes
& Harding, 1962) entwickelt wurde. In Anlehnung an Modelle Uber den
kreativen Problemldsungsprozef3 umfaldt diese Methode die Schritte fact finding
- problem finding - idea finding - solution finding. In der idea finding-Phase
werden Brainstorming, Check-Liste und andere Techniken herangezogen.

(4) Check-Listen sollen den Prozefd der Ideengenerierung unterstiitzen. Dieses
schon relativ ate Verfahren (vgl. Reise, 1945) wurde von Osborn (1963) mit
seinem Buch Applied Imagination populédr gemacht. Es besteht darin, durch
eine planméldige Bearbeitung einer Liste von Fragen die Anzahl der Ideen zur
Losung eines Problems zu vergrof3ern. Solche Fragen sind beispielsweise: ,,\Wie
kann man es anders verwenden?' - ,Wie kann man es verdandern?* (Form,
Bewegung, Farbe usw.) - ,,Kann man Teile oder Materialien austauschen?
usw. Davis und Houtman (1968) haben auf der Grundlage der Liste von Osborn
eine verkirzte Fassung entwickelt. Interessanterweise tauchen einzelne Frage-
typen auch als Aufgabenformen in psychometrischen Verfahren auf (z.B.
»Wozu kann man einen Ziegelstein auf3er zum Bauen sonst noch gebrau-
chen?").

(5) Die Merkmalslisteethode (vgl. Crawford, 1959) weist Ahnlichkeit mit
der Check-Listen-Methode auf. Sie eignet sich speziell bei Problemen, wo
Verbesserungen an bestehenden Objekten notwendig erscheinen. Es wird eine
Liste der relevanten Merkmalsdimensionen eines Objekts angefertigt. Diese
Liste wird dann Dimension fir Dimension nach Alternativen durchgegangen.
Taylor (1961) nennt als einfaches Beispiel die Aufgabe, flr einen herkdmmli-
chen Bilderrahmen Verbesserungsvorschldge zu machen. Dabei werden Alter-
nativen, ua zu den Dimensionen ,Form“ (rund, oval, trapezférmig, dreidi-
mensional . . .) ,Materia“ (Aluminium, Plastik, kein Rahmen . . .) und
»Aufhangung“ (magnetisch, Haken, Saugteller. . .), genannt. Die in Klammern
aufgezahlten Alternativen zeigen, dal3 die Methode auch eingesetzt werden
kann, wenn es nur um Modellanderungen und nicht um Verbesserungen geht.

(6) Die morphologische Analyse zielt darauf ab, samtliche Kombinationsmog-
lichkeiten von Merkmalen aller Dimensionen durchzuspielen. Insofern stellt
das Verfahren eine Erweiterung der Merkmaldisten-Methode dar. Betrachtete
man dort jede Dimension fir sich, so zieht man hier alle Dimensionen
gleichzeitig in Betracht. Praktikabel ist das Verfahren alerdings nur, wenn die
Anzahl der zu kombinierenden Merkmale nicht zu grof ist. Bei drei Dimensio-
nen mit 5,10 und 8 Merkmalen ergeben sich beispielsweise bereits 5 x 10 x 8 =
400 Kombinationen. Jede Kombination soll geprift, evtl. modifiziert und im
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Hinblick auf bestimmte Kriterien, wie Redlisierbarkeit, Kosten, Implementa
tionsaufwand, bewertet werden (vgl. Allen, 1962; Taylor, 1961, Zwicky, 1959,
1966).

6.4.4 Evauation von Trainingsmethoden

Unter Evauation versteht man algemein formuliert die systematische Beschrei-
bung und Bewertung von Informationen Uber die Wirksamkeit von Mal3nah-
men oder Programmen. Die Impulse fir die Entwicklung der oben skizzierten
Methoden zur Verbesserung der Kreativitdt kamen Uberwiegend von aulRerhalb
der Universitdten. Dies mag ein Grund dafir sein, dal3 sich kaum wissenschaft-
liche Arbeiten finden, die sich mit Fragen der Evaluation befassen. Ein Defizit
an wissenschaftlich akzeptablen Effektivitétsuntersuchungen [at sich ganz
generell auf dem Gebiet der Trainingsmethoden in Organisationen feststellen
(vgl. dazu Hinrichs, 1976; Stocker-Kraichgauer, 1978).

In dem hier interessierenden (Trainings-)Bereich sind zahlenmélBig am stérksten
solche Untersuchungen vertreten, die sich mit Brainstorming befassen. Diese
Arbeiten wollen wir im folgenden diskutieren und exemplarisch daran die
Probleme von Evaluationsstudien in diesem Bereich aufzeigen, um danach eine
kritische Wirdigung der Ergebnisse vornehmen zu konnen.

Auch wenn eine scharfe Trennung nicht immer moglich ist, so lassen sich doch
zwel Kategorien von Arbeiten unterscheiden:

a) Effektivitatsorientierte Arbeiten

Hierunter fallen neben Beitrdgen, in denen die Brainstorming-Technik mit
herkdommlichem Problemlseverhalten in bezug auf das angestrebte Ergeb-
nis verglichen wird, auch Arbeiten, die in der Tradition der Kleingruppen-
forschung stehen. Der Schwerpunkt dieser Forschung 143t sich der Uber-
schrift ,,Produktivitédt in Gruppen zuordnen (vgl. Steiner, 1972). Konkret
wird u. a der Einflul gruppentypischer Variablen, wie Gruppengrolie,
Kohasion, Homogenitét usw., auf die Leistung des einzelnen untersucht.

b) Theorieorientierte Arbeiten

~

Es handelt sich dabei um jene vergleichsweise seltenen Arbeiten, in denen der
Einflul von theoretisch as fordernd oder hemmend angesehenen Bedingun-
gen auf die Einfalsproduktion untersucht wird. Als quantitatives Kriterium
wird die Anzahl der Einfale verwendet, wahrend inhatliche Vidfédtigkeit
der Einfalle und Originalitdt fur die Qualitét stehen. Die Bewertung der
Originaitédt erfolgt entweder Uber eine Beurteilung oder Uber die Bestim-
mung der statistischen Seltenheit. Auf die damit verbundene Problematik der
Vdiditdt und Reliabilitdt konnen wir an dieser Stelle nicht eingehen (vgl.
z.B. Bollinger, 1981).
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6.4.4.1 Effektivitatsorientierte Arbeiten

Osborn (1953) berichtet von eigenen Untersuchungen bei Mitarbeitern seiner
Werbeagentur, wonach Brainstorming-Gruppen in der gleichen Zeit bis zu 90
Prozent mehr gute ldeen produzierten as Gruppen, die nach herkdmmlichem
Muster Ideen sammelten. Berichte dieser Art, wie sie auch mitunter von
Seminaranbietern als ,,Beweis’ fur die Wirksamkeit der eigenen Methode
angegeben werden, sind alerdings as glitige Belege fur die Effektivitét der
Methode unbrauchbar. Es fehlen Kontrollen zahlreicher potentiell wirksamer
Faktoren, durch die Unterschiede hervorgerufen worden sein kénnen. In
wissenschaftlichen Experimenten kontrollierte Vergleiche zwischen Brainstor-
ming und herkémmlichen Methoden (vgl. z.B. Bouchard, 1969; Meadow,
Parnes & Reese, 1959; Weisskopf-Joelson & Eliseo, 1961) ergaben fast durch-
weg, dald unter Brainstorming-Bedingungen zwar mehr, nicht aber bessere
Ideen als bei herkémmlichen Lésungsstrategien auftraten.

Osborn hatte nicht nur die Uberlegenheit der Brainstorming-Gruppen gegen-
Uber herkbmmlichen Gruppen betont, er behauptete darlber hinaus, ,,. . . dal3
die durchschnittliche Person in der Gruppe doppelt soviel Ideen entwickelt, wie
wenn sie aleine arbeiten wirde* (Osborn, 1953, S. 228, freie Ubersetzung).
Taylor, Berry und Block (1958) fihrten die erste experimentelle Untersuchung
zum Vergleich von Gruppen- und Einzelleistung bei der |deengenerierung
durch. Sie sellten der Leistung sogenannter ,,Realgruppen” die zusammenge-
faldte Leistung einer gleichgroRen Anzahl einzeln arbeitender Personen (sog.
Nominalgruppen) gegenuber. Als ,,Realgruppe” ist in diesem wie auch in
anderen vergleichbaren Untersuchungen eine Anzahl von interagierenden
Personen zu verstehen. Achtzig Psychologie-Studenten wurden per Zufall den
Bedingungen ,,Einzelsituation* oder ,,Gruppensituation* (vier Mitglieder je
Gruppe) zugeteilt. Alle Personen hatten zuvor an einer Veranstaltung Uber
,Branstorming” teilgenommen. lhre Aufgabe bestand nun darin, Ideen zu drei
Problemstellungen zu generieren. Ausgewertet wurde sowohl die Anzahl wie
auch die Qualitat der Ideen. Die Unterschiede zwischen den Resultaten der
»Reagruppen” und den jeweils zu Vierergruppen zusammengefaldten, einzeln
arbeitenden Personen sind statistisch hoch signifikant. Die Richtung des
Unterschieds ist jedoch entgegengesetzt zu den Annahmen von Osborn. Allein
arbeitende Personen haben sowohl mehr als auch bessere Einfalle als die
verglichenen Gruppenmitglieder. Zahlreiche weitere Untersuchungen bestétig-
ten diesen Befund (vgl. dazu das Ubersichtsreferat von Lamm & Trommsdorff,
1973).

Weiterhin wurden Merkmale von Gruppen oder Personen als potentielle
Einfluifaktoren auf die ldeenproduktion untersucht. Ziel solcher Arbeiten war
es, spezifische Hinweise auf fordernde oder hemmende Faktoren zu erhalten.

Kohasion, gemessen as gegenseitige Attraktivitdt der Gruppenmitglieder, war
Gegenstand einer Arbeit von Cohen, Whitmyre und Funk (1960). Kohésive
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Zweiergruppen hatten danach bessere Ideen as Nominalgruppen der gleichen
Grofke. Dies galt dlerdings nur fir Problemstellungen aus dem Arbeitsbereich
der Versuchspersonen, nicht fir irreale Probleme.

Homogenitat bzw. Heterogenitat von Merkmalen der Gruppenmitglieder
untersuchten Triandis, Hall und Ewen (1965) wiederum in Zweiergruppen. Die
Quantitdt und Qualitét der Ideen war in Gruppen mit heterogenen Einstellun-
gen und gleicher Fahigkeit der Gruppenmitglieder besser as bei homogener
Einstellung und heterogener Fahigkeit.

Personlichkeitsmerkmale wurden ebenfalls als potentielle Einflul¥faktoren in
Betracht gezogen. Bouchard (1969) beschreibt, dal3 hohe soziale Kompetenz
(Sociability nach dem ,California Personality Inventory’ von Gough, 1957)
positiv. mit Ideenproduktion korreliert ist. In einer spdteren Untersuchung
(Bouchard, 1972) konnte dieser Befund allerdings nicht bestétigt werden.

Gruppengroie ist eine ,klassische® Variable der Kleingruppenforschung. Bou-
chard und Hare (1970) fanden, dald3 mit wachsender Gruppengrél3e die Vorteile
der Nominalgruppen gegeniber Realgruppen immer groRer werden. Eine
Bestétigung dieses Befunds ergab die Arbeit von Bouchard, Barsaloux und
Drauden (1974).

Durch die Variation der Durchfihrungsbedingungen oder des situativen Kon-
textes beim Brainstorming wurde versucht, Erklarungen fir das schlechtere
Abschneiden von Realgruppen zu finden. Mindliche oder schriftliche (in der
Nominalgruppe) Ideenduf3erung (Bouchard, 1969), kontrolliertes oder freies
Brainstorming (Bouchard, Barsaloux & Drauden, 1974) wurden as potentielle
EinfluRgrofRen verglichen. Beim kontrollierten Brainstorming missen die
Teilnehmer sich an eine bestimmte Reihenfolge beim Aufern ihrer Ideen halten.
Geschlecht und Anwesenheit des Versuchsleiters (Bouchard & Hare, 1970)
sowie Art des gestellten Problems (Dillon, Graham & Aidells, 1972) stellten
derartige potentielle EinfluRfaktoren dar. In allen Fallen zeigte sich, dai
sogenannte Realgruppen im Hinblick auf die Qualitdt der Ideen nicht besser, ja
meist schlechter abschnitten als die Nominagruppen.

Kritik

Es durfte nur wenige Fragestellungen in der psychologischen Forschung geben,
in denen experimentell erhobene Daten zu so eindeutigen Schiul¥folgerungen zu
flhren scheinen, wie der Vergleich individueller Ideenproduktion mit Grup-
penbrainstorming. Die zusammengefaldten Ergebnisse der alein produzieren-
den Individuen sind im Hinblick auf Qualitdt und héufig auch in der Quantitédt
besser als die Ergebnisse der Gruppen. Im Gegensatz zu der Behauptung von
Osborn produziert eine Person in der Gruppe weniger und schlechtere Ideen as
alein arbeitende Individuen.

Es wére jedoch unserer Meinung nach verfehlt, die Effektivitét von Brainstor-
ming oder verallgemeinernd von jeglicher Technik der Ideenproduktion in
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Gruppen als widerlegt zu betrachten. Die vorgestellten Evaluationsstudien
weisen so gravierende Méangel auf, dad die Ergebnisse in Frage gestellt werden
mussen. Wir hatten eingangs zu diesem Abschnitt die eher anekdotischen
Berichte Uber die Effektivitdt des Brainstorming kritisiert. Die Schwéachen
solcher Beschreibungen sind allgemein bekannt. Allerdings muf3 auch die
Anwendung von Laborexperimenten zur PrUfung der Effektivitét von Trai-
ningsprogrammen mit groRRer Skepsis, wenn nicht gar Ablehnung betrachtet
werden. Wir stimmen Goldstein (1980, S. 238) in seiner Kritik zu: ,, Typisch (fir
die Evauationsforschung; d. Verf.) sind Versuchsplane, in denen die jeweiligen
Umgebungsbedingungen oder der vielfatige Einflul organisatorischer Varia
blen nicht zur Kenntnis genommen wird* (freie Ubersetzung).

In den Brainstorming-Experimenten wére zuallererst das Konzept der ,,Rea-
gruppe’ In der hier verwendeten Form zu kritisieren. Die Mitglieder der
»Reagruppe’ verbindet nichts auller der Problemstellung, die sie im Experi-
ment bearbeiten sollen. Es wére eine aullerste Strapazierung des Begriffs, diese
kurzfristigen und zuféligen Beziehungen zwischen Personen als typisch fir
reale Gruppen im Alltag anzusehen. In Laborexperimenten ist dieses Problem
nicht |6sbar, da ein zentraer Bestandteil solcher Experimente die Randomisie-
rung, d. h. die zufélige Zuteilung zu den experimentellen Bedingungen ist. Ein
weiterer Kritikpunkt betrifft den Grad der Beherrschung der jeweiligen Me-
thode.

Es sollte wohl selbstverstandlich sein, dai? bei der Uberpriifung eines Trainings-
programms die Teillnehmer die jeweilige Technik beherrschen. Daran mul3 man
bei den Brainstorming-Untersuchungen zweifeln. In den meisten Falen waren
die Teilnehmer Studenten, die mittels einer kurzen Instruktion mit den
Prinzipien des Brainstorming bekanntgemacht wurden. Auch wenn sie im
Rahmen eines Seminars Gelegenheit erhielten, einige Stunden zu Uben, kann
man sie wohl kaum als erfahrene Brainstorming-Kenner bezeichnen. Auch muf3
die Frage erlaubt sein, ob Studenten, die im Rahmen ihrer Ausbildung an
Experimenten teilnehmen muissen, dieselbe Motivation aufbringen, die in
»Ernstsituationen* zu erwarten ist. Hinzu kommt, dal3 die Problemstellungen
zum Teil fiktiv (,,Was wéren die Konsequenzen, wenn jeder zwei Daumen an
einer Hand héte?) und nur wenig komplex sind.

Moglicherweise liegt ein entscheidender Vorzug dieser Methode eher in der
Herbeiflhrung eines gunstigen Klimas, um Vorschlage durchzusetzen. Die
Anwendung der Brainstorming-Regeln, die gegenseitige Kritik verhindern und
das Aufgreifen von Vorschldgen anderer propagieren, kénnte die Offenheit fir
neue Losungen und den Willen fir ihre gemeinsame Durchsetzung verstérken.
Obwohl Osborn (1963) auf solche Effekte hingewiesen hat, fehlen bislang
empirische Untersuchungen, um diese Frage zu klaren.

Die Schluifolgerung aus diesen kritischen Bemerkungen kann nicht heif3en, auf
experimentelle Evaluation der Effektivitdt von Programmen oder Techniken zu
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verzichten. Vielmehr lieRe sich die Herstellung von Anfangsbedingungen, die
denen der zu untersuchenden Situation moglichst &hnlich sind, durch quasi-
experimentelle Versuchsplane verwirklichen (vgl. dazu Cook & Campbell,
1979). Dadurch wére es moglich, mit echten Gruppen an echten Problemen die
Effekte des Trainings bzw. der Anwendung einer Technik zu erfassen, und
zwar so, dal auch langerfristige Wirkungen beriicksichtigt werden konnen.

Die Tatsache, dal3 selten Evauationen im Feld unter redistischen Bedingungen
stattfinden, ist nicht nur der Bequemlichkeit des Forschers zuzuschreiben.
Gegenlber einer Erfassung des Transfers von Trainingsmal3hahmen gleich
welchen Inhalts am Arbeitsplatz stofRen Aufenstehende auf Widerstande.
Geeignete wissenschaftliche Evaluationsexperimente sind aufwendig, so daf3
Stérungen des betrieblichen Ablaufes beflirchtet werden. AufRerdem mufd
zweifelsfrei sichergestellt werden, dald personliche Daten vertraulich behandelt
werden. Wiegt man die Kosten der moglicherweise ineffizienten Trainingsme-
thoden gegen diese Beflrchtungen auf, so sollte die Entscheidung jedoch
zugunsten empirischer, aussagekréftiger Evaluationen getroffen werden.

Man kann sich fragen, weshalb trotz des Fehlens Uberzeugender Nachweise der
Wirkung von Trainingsmethoden dennoch der Anteil von Unternehmen, die
davon Gebrauch machen, betréchtlich ist und noch weiter ansteigt. Offenbar
bleiben euphorische subjektive Berichte darliber, dal3 ein Programm ,,etwas
genutzt hat“, nicht ohne Eindruck. Die oft sehr positiven Urteile sind psycholo-
gisch gut erklarbar. Abwechslung zu der altaglichen Arbeit, Erweiterung des
Allgemeinwissens, anregende personliche Kontakte und nicht zuletzt didak-
tisch hervorragend présentierte Programme konnen leicht zu diesem positiven
Eindruck fuhren. Die Generalisierung dieser Eindriicke auf den Berufsalltag
erfolgt dann ungepruift.

6.4.4.2 Zur Bedeutung von Interaktionsprozessen

Zu Beginn dieses Kapitels Uber Trainingsprogramme haben wir darauf hinge-
wiesen, da3 die Programme ,,aus der Praxis' heraus entwickelt worden sind.
Die zunéchst naheliegende Frage, ob sie Uberhaupt wirksam sind, &3t sich
prinzipiell durch den oben skizzierten produktorientierten Ansatz bei Beriick-
sichtigung der kritischen Einwande beantworten. Von gleicher Wichtigkeit
erscheint jedoch auch die Beantwortung der Frage, warum eigentlich ein Effekt
auftritt. Anders formuliert hiel}e das, nach theoretischen Erkléarungsmodellen
fur die fordernden und hemmenden Ursachen bestimmter im Training redisier-
ter Bedingungen zu fragen. Dies konnen produktorientierte Studien nicht
leisten. Die bloRe Feststellung eines Effekts der GruppengroflRe a3t beispiels
weise offen, ob Verantwortungsdiffusion, Ablenkung oder sonstige Ursachen
dafir verantwortlich sind. Zwar ist es moglich, nachtréglich Erklérungen zu
finden, meist sind jedoch von der versuchsplanerischen Anlage einer Studie her
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mehrere Interpretationen mdoglich. Erst eine durch Hypothesen Uber die
zugrundeliegenden Prozesse geleitete Versuchsplanung kann hier zu eindeutig
interpretierbaren Ergebnissen fihren. Da es bei solchen Fragestellungen erfor-
derlich wére, komplexe theoretische Konstrukte zu kontrollieren, sollten
Laborexperimente die Methode der Wahl sein.

Allerdings sind die herkdmmlichen experimentellen Paradigmen hierbei unge-
eignet. Am Beispiel einer Arbeit von Collaros und Anderson (1969) konnen
diese Uberlegungen konkretisert werden. Sie befalten sich mit dem EinfluR
sozialer Hemmung in Gruppensituationen auf die ldeenproduktion. Die
Versuchspersonen wurden einer von drel Bedingungen zugeteilt, zu denen sie
ad hoc Gruppen bildeten. Unter Bedingung (a) erhielten die Versuchspersonen
die Information, dal3 ale anderen Gruppenmitglieder Brainstorming-Experten
seien, unter (b), dald einer in der Gruppe Experte sei, und unter (c) erhielten sie
keine entsprechende Information. Eine signifikant geringere |deenproduktion
der Personen unter der Bedingung (a) verglichen mit (c) wurde von den Autoren
als Wirkung einer soziden Hemmung interpretiert, eine denkbare, aber nicht
die einzig mogliche Erkldrung. Denn angenommen, neben dem Hemmungsef-
fekt wirde auch ein Anregungseffekt existieren. Dann konnte die Anzahl der
Einfélle, die man hort, eine wichtige Grof3e sein. Je weniger Ideen in der Gruppe
gedul3ert werden, desto geringer wére die Anregungswirkung. Die Anzahl der
Ideen, die die Gruppe produziert, und andere Merkmale des Interaktionspro-
zesses sind bei dieser Art von Experimenten jedoch nicht kontrollierbar.

Eine Mdoglichkeit zur Kontrolle der Interaktionsprozesse bilden teilsimulierte
Gruppen (von Steiner, 1972 ,synthetic groups genannt). Die Versuchspersonen
haben keinen direkten Kontakt miteinander. Es wird ihnen jedoch der Eindruck
vermittelt, sie stiinden Uber Kopfhorer und Mikrophon miteinander in Verbin-
dung. Tatséchlich horen sie jedoch zu den jeweiligen Aufgabenstellungen
vorher vorbereitete AuRerungen anderer Personen. Auf diese Weise lassen sich
Anzahl und Inhalte der Ideen anderer kontrollieren und dadurch Konfundie-
rungen vermeiden.

Mit diesem experimentellen Paradigma untersuchten Bollinger, Bollinger und
Iseler (1982) die Effekte der Anwesenheit anderer und den EinfluR fremder
Einfédle auf quantitative und qualitative Aspekte der Ideenproduktion. Sie
werden im folgenden kurz skizziert:

Effekte der Anwesenheit anderer Personen

Bereits in friheren soziapsychologischen Untersuchungen (vgl. Allport, 1924;
Triplett, 1897) konnte gezeigt werden, da’3 die Anwesenheit anderer Personen
sich auf die Leistung in problemldsenden Gruppen auswirkt. Die zuné&chst
postulierte positive Wirkung konnte jedoch in vielen Untersuchungen nicht
bestétigt werden. Zgonc (1965) erklérte die widerspriichlichen Befunde durch
Einbeziehung der Art des in der Gruppe zu l8senden Problems. Seiner Meinung
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nach wirkt sich die Anwesenheit anderer dann positiv aus, wenn gut gelerntes
Verhalten angewendet werden muf}. Bei innovativen Problemldseaufgaben tritt
der gegenteilige Effekt auf. Zur Begriindung dieser ,social facilitation* -Hypo-
these fuhrt er das Erregungsniveau (arousal‘) as intervenierende Variable in
sein Modell ein. Die weitere Argumentation beinhaltet die Vermutung, daf
Anwesenheit anderer Personen das Erregungsniveau erhéht und damit das
Auftreten gut gelernter Reaktionen wahrscheinlicher macht. Ob dabei die
Erwartung einer Bewertung der eigenen Leistung durch andere eine Rolle spielt
(wie Cottrell, 1968, vermutet), bleibt alerdings ungeklért. In der oben genann-
ten eigenen Arbeit zeigte sich ein signifikanter Effekt als Folge der Anwesenheit
bei Brainstorming-Aufgaben sowohl hinsichtlich der Qualitdt als auch der
Vielfat und Originalitdt. Unter Anwesenheit produziert der einzelne weniger
und schlechtere Ideen. Auf Gruppensituationen bezogen kann dies ein Beitrag
zum Verstdndnis der negativen Leistungsbilanz von Real-Gruppen gegeniber
der gleichen Anzahl alein arbeitender Personen sein. Jedes Gruppenmitglied ist
in der Situation, da die anderen seine AuRerungen héren und intern bewerten
kénnen. Diese Erwartung durfte in echten Gruppen nur schwer abzubauen
sein. Die Brainstorming-Instruktion, keine Bewertung vorzunehmen, kann
vermutlich nicht verhindern, da3 beim Individuum die Erwartung einer solchen
Bewertung dennoch besteht.

Der Einflull fremder Einfalle

Die vorteilhaften synergetischen Effekte auf innovative Problemlésung in
Brainstorming-Gruppen werden von Osborn u. a mit der Anregung begriin-
det, die von fremden ldeen auf die eigene ldeenproduktion ausgeht. Osborn
(1961) berichtet, da’ ein Drittel der Ideen von Brainstorming-Gruppen durch
die Anregung fremder ldeen entsteht (ohne alerdings solide Belege dafir zu
nennen). Mit dem oben genannten experimentellen Paradigma untersuchten
Bollinger, Bollinger und Iseler (1982) die Frage der Anregung bzw. Hemmung
der Einfallsproduktion durch den EinfluR fremder Einfélle. Bei kreativen
Problemlésungsaufgaben wurden Quantité und Originaitédt eines vermeintli-
chen Gruppenpartners, der in Wirklichkeit ein Verbindeter des Versuchdeiters
war, variiert. In der Gruppe mit mehr und originelleren Ideen des Gruppenpart-
ners war auch die Quantitéd und Originalité der Ideen der Versuchspersonen
signifikant hoher.

Die Beeinflussung durch fremde Ideen fuhrt jedoch vermutlich nicht immer zu
positiven Effekten im Hinblick auf Quantitdt und Qudlitét, sie kann auch zu
einer Verminderung der Viefat fihren. Es entsteht ein Effekt, der von Janis
(1972) fur Gruppen, die mit Entscheidungsproblemen befaldt sind, als ,group-
think bezeichnet wurde. Vor allem hohe Gruppenkohésion, gekennzeichnet
durch en ,Wir-Gefuhl“, fiuhrt demzufolge zu unerwiinschten Verhaltenswei-
sen in der Gruppe. Dieses ,,Wir-Gefuhl* ist gekennzeichnet durch hohe
interpersonale Wertschatzung und starken Gruppendruck in Richtung auf
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Konformitét von Einstellungen, Urteilen und Informationsverarbeitung (vgl.
Tajfel, 1969). Als Symptome nennt Janis die Verringerung der Bereitschaft, auf
diskrepante Informationen einzugehen, und das Fehlen ernsthafter Verarbei-
tung solcher Informationen, was zu Fehleinschdtzungen und in der Folge zu
Fehlentscheidungen fiihren kann. Eine Ubertragung auf ideengenerierende
Gruppen ist naheliegend. Frihes Festlegen auf bestimmte Ideen und Abwer-
tung divergierender Konzepte kann die Konsequenz sein. Bei Synektik-
Gruppen werden aus diesem Grund frihe Lésungen explizit unterbunden.

Nicht unerwéhnt bleiben soll der Gegensatz dieser Argumentation zu den oben
zitierten Untersuchungsergebnissen von Cohen, Whitmyre und Funk (1960),
die besagen, dal3 hohe Gruppenkohasion as Voraussetzung fur das Zustande-
kommen von qualitativ hochwertigen Ideen anzusehen ist. Ein wesentlicher
Faktor, der diese Diskrepanz erkléren konnte, ist unseres Erachtens in der
Problematik von Laborexperimenten bel Studien zur Effektivitdt von Gruppen
zu suchen, auf die wir oben schon kurz eingegangen sind.

Es wéare sicher verfehlt, die Bedeutung der Gruppenkohasion in problemldsen-
den Gruppen einseitig nur unter positivem oder negativem Vorzeichen zu
sehen. Kohdsion kann sowohl hemmend wie auch férdernd wirken. Was die
Durchsetzbarkeit von Gruppen- oder Organisationszielen und die Motivation
von Gruppenmitgliedern anbelangt, dirften kohdsive Gruppen im Vortell sein.
Moglicherweise sind auch unterschiedliche Arten der Koh&sion zu berlicksich-
tigen (vgl. hierzu Back, 1951). So lieRe sich vermuten, dal3 bei aufgabenorien-
tierter Kohésion die genannten negativen Effekte nicht oder nur in abge-
schwéchter Form auftreten, jedoch verstérkt bei Kohasion auf der Basis
interpersonaler Attraktivitét oder Prestige. Solche Uberlegungen bleiben aller-
dings notgedrungen so lange spekulativ, wie empirische Uberpriifungen dazu
fehlen.

6.5 Abschliel3ende Bemerkungen

Die Diskussion fordernder und hemmender Einflisse innovativen Verhaltens
ist eng verbunden mit Fragen Uber das Konstrukt Kredtivitét. Dies zeigt sich
deutlich bei einer Analyse individueller kreativer Fahigkeiten, da innerhalb
dieses Problemkreises der Aspekt der Quantifizierung solcher Fahigkeiten eine
wichtige Rolle spielt. Soweit es in dem uns vorgegebenen Rahmen méglich war,
versuchten wir zu verdeutlichen, wie wenig gesichert der Bestand an Wissen ist,
der gegenwartig as Grundlage einer quantitativen Erfassung von Kresativitét
dient.

Die Diskrepanz zwischen Validitatsanspruch und empirischer Bestdtigung wird
auch bei den konzeptionell am weitesten entwickelten Verfahren, den soge-
nannten divergenten Denktests, deutlich. Zwei grundlegende Schwéchen schei-
nen uns dafir verantwortlich zu sein:
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1. Die genannten Verfahren erfassen nur einen sehr begrenzten Ausschnitt -
den der Ideengenerierung- des kreativen Problemltsens. Darlber kann auch
nicht die Tatsache hinwegtauschen, dal3 im Bereich des divergenten Denkens
eine Aufspaltung in mehrere Faktoren wie ,,GedankenflUssigkeit”, ,,Fexibi-
litat", ,,Originaitat® und ,,Elaboration” erfolgt. Wichtige andere Bereiche,
wie Bewertung einzelner Ideen auf ihre Tragféhigkeit oder Umsetzung in ein
reales Produkt, werden nicht erfaldt. Fairerweise muf3 man hinzufligen, dal3
sie im Rahmen solcher Verfahren zum Teil gar nicht erfadbar sind. Doch
weiterhin mul3 auf die einseitig kognitive Ausrichtung hingewiesen werden.
So bleiben motivationale Aspekte, die, wie Berlyne (1960) hervorhebt und
Roe (1953 b) bereits sehr frih im Bereich hoher Kreativitédt bestétigt fand,
eine wichtige Rolle spielen, unberticksichtigt.

2. Kontextvariablen werden vernachlassigt. Obwohl von zahlreichen Autoren
auf die Bedeutung situativer Bedingungen, wie beispielsweise organisationa
ler Rahmen oder betriebliches Klima, hingewiesen wird (vgl. z. B. Dauw,
1971; Dehr, 1981; Stein, 1974; Taylor, 1975; Ulrich, 1975), geht man in der
personlichkeitspsychologisch orientierten Kreativitatsforschung nach wie
vor von einem stabilen, situationsunabhéngigen Merkmalskonzept aus.

Bei der Frage, ob es Personlichkeiten gibt, die sich durch auRergewdhnliche
innovative oder kreative Fahigkeiten auszeichnen, haben wir einen differenzie-
renden Ansatz herangezogen, der unter dem Begriff , Interaktionsismus®
gegenwartig in verschiedenen Forschungsbereichen der Psychologie diskutiert
wird (vgl. Magnusson, 1980), aber speziell in der Kreativitdtsforschung noch
kaum berticksichtigt wurde. Interaktionistische Ansétze sind generell noch
wenig inhaltlich ausgearbeitet. Sie konnen eher als eine methodologische
Systematik angesehen werden, mit der man alle mdglichen Arten von Interak-
tionen zwischen Mensch und Situation unterscheiden und analysieren kann.
Individuelles Verhalten wird dabei as Ergebnis eines stdndigen Interaktions-
prozesses zwischen Individuum und Situation angesehen. Dem Individuum
wird aktives und absichtsvolles Handeln unterstellt. Seine Motive und Kogni-
tionen sind entscheidend. Fir die Analyse der Situation ist die psychologische
Bedeutung der situativen Bedingungen zentral (vgl. Lantermann, 1979; Ma
gnusson, 1980). So kann man beispielsweise annehmen, dal3 eine Person sich
nur dann in verschiedenen Situationen gleich (,,kohdrent”) verhdt, wenn diese
Situationen fir sie auch die gleiche psychologische Bedeutung haben.

Wenn man annimmt, daid es die kreative Personlichkeit gibt, kbnnte man dies so
verstehen, dal? es sich hierbei um eine Person handelt, die in beliebigen, selbst
subjektiv verschieden erlebten Situationen konsistent vorhersagbare kreative
Leistungen produziert. Die Vorstellung, dal3 es derartige, universelle Innovato-
ren gibt, die in jeder Situation oder bei jeder Art von Problemen zu kreativen
Leistungen motiviert und fahig sind, ist natirlich naiv. Wenn es tberhaupt
konsistente und vorhersagbare kreative Fahigkeiten gibt - selbst dies ist ja
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aufgrund der vorliegenden Forschungsergebnisse keineswegs erwiesen - er-
schiene es realistischer, nach bereichsspezifischen kreativen Kompetenzen zu
suchen, die nur in spezifischen Anforderungssituationen kohédrent sind. So wére
es beispielsweise denkbar, dal3 die sprachliche Ideenfliissigkeit eines Werbetex-
ters als spezifische Form der Kreativitdt in geeigneten beruflichen Anforde-
rungssituationen kohérent auftritt. Wie in Abschnitt 6.2 beschrieben, kodnnte
sprachliche ldeenflissigkeit moglicherweise durch Kreativitétstests vorherge-
sagt werden, die nach dem Assoziationsverfahren konstruiert wurden und auf
sprachlichem Materia basieren. Ob diese sprachliche Ideenfliissigkeit fir den
Werbetexter aber auch in auBerberuflichen Situationen - etwa bei der Ldsung
von Konflikten in der Familie - nitzlich wére, dirfte mehr as fraglich sein.
Kreatives Verhalten kann, wie dieses Beispiel zeigt, durchaus situationsunange-
messen sein. Auf der Suche nach der kreativen Personlichkeit haben zu einfache
Sichtweisen und zu wenig auf situative Unterschiede bezogene Fahigkeitskon-
zepte den Blick fur die erforderlichen Differenzierungen verstellt, die im
Grunde naheliegend sind. Um kreatives Verhalten erkléren und vorhersagen zu
kénnen, muf3, wie am Beispiel erlautert, zundchst einma untersucht werden,
welches spezielle Verhalten unter welchen speziellen Bedingungen Uberhaupt
vorhersagbar kohdrent auftritt und welches kreative Verhalten in welchen
Situationen angemessen oder nitzlich ist.

Pragmatisch gesehen mag es durchaus nitzlich erscheinen, wenn man bei der
Stellenbesetzung fir eine Position, die kreatives Verhalten erfordert, die
Bewerber nach einem sinnvoll erscheinenden Kriterium aufgrund der bisheri-
gen Leistungen auswdahit. Doch selbst wenn nun der ausgewdhite Bewerber
anschlieffend sehr produktiv ist, kbnnen wir nicht wissen, worauf dies zurlick-
zufiihren ist. Es kann an seinen Fahigkeiten, aber auch an seinem gestiegenen
Selbstvertrauen nach der erfolgreichen Bewerbung liegen oder aber an den
L eistungserwartungen seiner Umgebung oder an anderen férderlichen Situa-
tionsbedingungen oder an Interaktionen zwischen alen diesen Faktoren. Wenn
wir wissen wollen, an welchem Faktor sich Investitionen zur Verbesserung
kreativer Leistungen lohnen wirden, genligen derartige pragmatische L&sun-
gen nicht. Systematische Experimente wéren aufschlul3reicher.

Ahnlich naive Vorstellungen, wie sie die Suche nach kreativen Personlichkeiten
bestimmt haben, gibt es auch zur Wirksamkeit von Kreativitatstechniken oder
Kreativitatstrainings. Die Hoffnung, dald man nach der Lektire eines der vielen
Bicher Uber Kreativitdtstechniken oder nach einem Trainingsseminar von
wenigen Tagen Dauer seine innovativen Fahigkeiten steigern kann und die
Probleme, mit denen man beruflich oder privat konfrontiert wird, kreativ und
erfolgreich 16sen kann, wurde durch wissenschaftliche Untersuchungen zumin-
dest so generell nicht bestétigt. In der notwendigen, methodisch sorgféltig zu
kontrollierenden Evaluation dieser aus der Praxis kommenden Techniken
wurde bisher nicht differenziert genug danach unterschieden, welche Techniken
wie lange trainiert werden missen, um bei welchen Personen in welchen
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Stuationen und bei welchen praktischen Aufgaben langfristige Erfolge wahr-
scheinlich zu machen.

Angtatt auf die langfristige Wirksamkeit eines kurzen Trainings zu hoffen, wére
es mdglicherweise realistischer, nach bestandigen Wirkungsbedingungen im
Verlauf der Sozialisation zu suchen, die das Auftreten kreativer Leistungen
begiinstigen. In Abschnitt 6.3 haben wir verschiedene theoretische Ansdtze und
Forschungsergebnisse behandelt, die hier einzuordnen wéren. Von einigen
wenigen Ansdtzen in der Entwicklungspsychologie, von Hackers handlungs-
theoretischem Ansatz und von vereinzelten Untersuchungen zum kreativen
Prozef3 abgesehen, finden wir hier jedoch ebenfalls sehr einfache Modelle,
wonach bestimmte Umgebungsbedingungen, wie das Vertrauen der Eltern,
Sebstvertrauen, Handlungsspielraum (sowohl in der Kindheit, wie im Erwach-
senenalter) und Komplexitat der Umgebung, generell und direkt forderlich
wirken. Interaktionsprozesse zwischen Individuum und Umgebung werden in
diesen einfachen Modellen nicht abgebildet. Wie die in Abschnitt 6.3.2.3.4
wiedergegebenen Zitate von Titchener (1910) belegen, wurden die kognitiven
Prozesse und ihre Abhangigkeit vom Umfeld, auf das sich die Aufmerksamkeit
gerade richtet, bereits in der heute in Vergessenheit geratenen Assoziationspsy-
chologie, zwar spekulativ auf der Basis von Introspektionen, aber wesentlich
genauer behandelt. Mit Dorner (1974) sind wir der Ansicht, dal3 es sich lohnen
wirde, diese theoretischen Uberlegungen aufzugreifen und zu iiberpriifbaren
Prozelimodellen der Wechselwirkungen zwischen Individuum und Umgebung
weiterzuentwickeln. Die Kreativitatsforschung ist heute zur bloRen Korrela-
tionsforschung von beliebig erscheinenden Operationalisierungen kreativen
Verhaltens degeneriert. Die anregenden Selbstbeobachtungen der aten Asso-
ziationspsychologie, verbunden mit der methodologischen Systematik des
modernen Interaktionismus, kénnten den notwendigen Ansto3 zu einem
Paradigmenwechsel und zu einer neuen, anwendungsbezogenen Grundlagen-
forschung in der Kreativitétsforschung liefern, die den &uferen und inneren
Prozef praktisch niitzlicher Innovationen genau und differenziert zu rekon-
struieren  versucht.

In der bisherigen Forschung steht der professionelle Problemidser oder Innova
tor im Vordergrund. Kreativitétstrainings werden vornehmlich mit Fihrungs-
kréften oder akademisch gebildeten Menschen durchgefiihrt. Kreativitdt wird
gewissermalien as offentlich beachteter Hochleistungssport einer Elite betrach-
tet. In der vorliegenden Arbeit wurde der Versuch gemacht, auch Leistungen
einzubeziehen, die weniger spektakulér und weniger beachtet in alltaglichen
Situationen beobachtet werden kdnnen und breitere Bevolkerungsschichten
einbeziehen. Ein Bereich war dabei die kreative Verédnderung der eigenen
Arbeitstétigkeit und Lebensweise. Auch wenn die Forschung zu diesen Themen
noch so schmal ist, dal3 hier gesicherte Erkenntnisse fehlen, meinen wir, dal3 es
lohnenswert wére, die damit aufgeworfenen Fragen verstérkt weiterzuverfol-
gen, ohne andere dadurch aufzugeben. Dal} es mdglich ist, da3 ungelernte
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Industriearbeiter ,,innovatorische Qualifikationen* bei der Verénderung der
eigenen Arbeitstétigkeiten zeigen, wird durch das ,Peiner Modell* zur Huma-
nisierung des Arbeitslebens (Else Fricke et al., 1981) demonstriert. Hier wurden
gezielte, handlungsorientierte Bildungsmalnahmen zur Forderung spezifischer
kreativer Kompetenzen und MaRRnahmen zur Umgestaltung gemeinsam reali-
siert. Auch wenn das Modell nicht ohne weiteres auf andere Betriebe Ubertrag-
bar ist, wie die Autoren selbst einrdumen, belegt es die These, da hier ein
wichtiges Potential besteht, das bisher unzureichend genutzt wurde. Um im
Bild der Forderung des Breiten- und Hochleistungssports zu bleiben, kénnte
demnach eine starkere Forderung der Kreativitdt im Alltag nicht nur zu besseren
Problemlésungskompetenzen in Alltagssituationen fihren, sondern gleichzei-
tig auch eine ginstige Voraussetzung fir kreative Spitzenleistungen sein.
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