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1. Einleitung

Hiufig wird vermutet und teilweise auch empirisch vali-
diert, dass die nationale Innovationsleistung durch den
Grad der internationalen Verflechtung bestimmt wird
(vgl. z. B. Chang/Chang, 2013, Krammer 2009, Sartorius
2006). Schon seit langerer Zeit legen deshalb verschiedene
Linder wie Japan, Finnland oder Israel den Schwerpunkt
ihrer nationalen Innovationspolitik auf internationale Ko-
operationen (Gandal/Hansen/Slaughter et al. 2004). Gleich-
zeitig werden immer mehr Aufgaben des Innovationsma-
nagements durch international zusammengesetzte Teams
erledigt, die immer hiufiger nicht am gleichen Ort titig
sind, sondern in virtuellen Netzwerken interagieren. Dies
sollte a priori eigentlich weitere Impulse fiir die Kreativi-
tatsentwicklung freisetzen. Ein Vorteil, der sich insbe-
sondere auch fiir die deutsche Wirtschaft positiv auswir-
ken miisste, da sie international besonders stark verfloch-
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ten ist. Verschiedene Uberlegungen und Beobachtungen
stellen einen solchen Wirkungsautomatismus jedoch in
Frage:

Bei einem globalen Kreativititsindex befindet sich
Deutschland im Vergleich mit 23 anderen Industrieldn-
dern im hinteren Mittelfeld, z. B. hinter Australien,
Neuseeland oder Norwegen, deren Wirtschaftsaktivitit
international weitaus weniger stark integriert ist (Flori-
da et al. 2011).

Die Zahl der ,,echten Innovatoren® in Deutschland hat
sich in den ersten zehn Jahren des neuen Jahrtausends
von 8 auf 4 % halbiert (KfW-Report 2011, S. 4).

In den USA, wo mit dem sog. Torrance-Test die natio-
nale Kreativititsentwicklung sehr systematisch erfasst
wird, zeigt sich seit den 1990er Jahren ein deutlicher
Riickgang der Kreativitit bei fast allen beriicksichtigten
Kriterien (Kim 2011).

Lisst sich aus diesen Befunden die gegensitzliche Per-
spektive ableiten, namlich dass die Globalisierung der Ent-
wicklung von Kreativitét abtrdglich sein kann? Im Folgen-
den soll anhand von vier Argumentationslinien aufgezeigt
werden, warum — trotz aller moglichen positiven Effekte —
hier in der Tat gewisse Risiken gegeben sind, die letztlich
auch zu einer Beeintrdchtigung individueller und institu-
tioneller Kreativititsleistung fithren konnen:

Die Globalisierung verstirkt Tendenzen fiir eine Infor-
mationsiiberlastung (Information Overload) von Indi-
viduen und reduziert damit deren Moglichkeiten fiir
eine kreative Entfaltung.

Aus der Globalisierung resultieren Belastungen im
Kommunikationsverhalten, die die Entwicklung krea-
tiver Leistungen beeintridchtigen konnen.

Ausgehend von dem mit der Globalisierung verbunde-
nen Effizienzdruck entsteht eine Orientierung an ein-
heitlichen Produktstandards, wobei der Fokus auf
Imitationen gelenkt wird, was zu Lasten der kreativen
Vielfalt geht.

Der mit der Globalisierung einhergehende zunehmende
Zeitdruck auf individueller und institutioneller Ebene
beeinflusst Kreativitidtsprozesse durch verschiedene
Wirkungsmechanismen negativ.

Kreativitat

»Creativity is the ability to produce work that is both
novel (i.e. original, unexpected) and appropriate (i.e.
useful, adaptive concerning task constraints).” (Stern-
berg/Lubart 2009, S. 3).
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Kreativitit bezieht sich auf die Entwicklung neuer und
niitzlicher Ideen. Sie wird beeinflusst von einer Reihe
verschiedener individueller Faktoren, (z. B. kognitive
Fihigkeiten, Expertise, Motivation, Personlichkeit) und
den gegebenen Rahmenbedingungen kreativer Arbeit,
z. B. Ressourcenverfiigbarkeit, Anerkennung, Selbstbe-
stimmtheit (Amabile 1997; Csikszentmihalyi 1996; So-
riano de Alencar 2008).

2. Information Overload

Das Problem der Informationsiiberlastung war bereits in
den frithen 1960er Jahren ein Thema in der Forschung
(z. B. Miller 1960, Gross 1964). Seither hat die verfiigbare
Informationsmenge weiter exponentiell zugenommen: Be-
reits 1980 nahmen die Menschen dreimal so viel Informa-
tionen auf wie 1960 (Ritchell 2010).) Klausegger et al.
konstatieren, dass in den 1990er Jahren der Zuwachs an
Wissen grofler war als in den 2.500 Jahren zuvor (Klause-
ger/Sinkovics/Zou 2007, S. 692). Inzwischen ist das Inter-
net in die Arbeitswelt eingezogen, wodurch die verfiigbare
Informationsmenge noch einmal drastisch angewachsen
ist.

Uber den materiellen und immateriellen Schaden des
Information Overload gibt es inzwischen zahlreiche Unter-
suchungen. Eine Studie von Basex (Spira/Burk 2009) ge-
langte zu dem Schluss, dass die dadurch verursachten Kos-
ten in den USA im Jahr 2008 etwa $ 900 Mrd. betrugen
(bedingt vor allem durch Unterbrechungen der Arbeit).
Mit der Informationsiiberlastung gehen auch psychische
Belastungen einher (z. B. Klausegger/Sinkovics/Zou 2007,
Moser/Preising/Goritz/Paul 2002), die zu einer Beein-
trichtigung der Arbeitsleistung fithren. Typische Reaktio-
nen sind dabei das Auslassen wichtiger Information, feh-
lerhafte Verarbeitung, Prokrastination und vorzeitiger Ab-
bruch der Informationssuche (Rachfall 2010). Hinzu-
kommt, dass es mit steigender Informationsmenge zu einer
immer stirkeren Begrenzung der kognitiven Prozesse auf
die linke Gehirnhélfte kommt. Der komplementire Teil
auf der rechten Seite wird zuriickgedringt, wodurch ein
entscheidender Faktor kreativer Gedankenentwicklung an
Bedeutung verliert.

Die Globalisierung triagt — so unsere These — ganz erheb-
lich zur Verschirfung des Problems des Information Over-
load bei. MaBgebend sind in diesem Zusammenhang fol-
gende Faktoren:

Die Penetration heimischer Méirkte durch ausléindische
Wettbewerber fiihrt dazu, dass traditionelle lokale Wis-
sensmonopole ihre Wirkung als Markteintrittsbarriere ver-
lieren (Cooke 2005). Die neuen Wettbewerber bringen oft-
mals Skalenvorteile ein, in der Folge sinken die Margen
der nationalen Anbieter. Zudem verkiirzen sich die Pro-
dukt-Lebens-Zyklen, und klassische Kundenbeziehungen
gehen verloren.

Dies zwingt viele Unternehmen dazu, sich im heimischen
Markt neu aufzustellen oder selbst ausldndische Mirkte zu
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erobern, was die Beschaffung zusitzlicher Informationen
iiber die Treiber des Wettbewerbs, die komparativen Vor-
teile, die Struktur vorhandener Kundenbediirfnisse und die
Optionen zur Hervorbringung von Innovationen auf Pro-
dukt-, Prozess- und Geschiftsmodell-Ebene erfordert. Vie-
le Unternehmen betreten dabei eine terra incognita stra-
tegischer Geschiftsentwicklung, was in einigen Fillen
einen Kulturbruch erfordern diirfte. Dadurch wird wieder-
um das Informationsbeschaffungsverhalten der betreffen-
den Fach- und Fiihrungskrifte tangiert. Die neu entstande-
nen Unsicherheiten werden das subjektive Bediirfnis nach
zusitzlichen Informationen steigern, dabei das Risiko
eines Information Overload erhohen bzw. diesen verstir-
ken und damit kreative Prozesse verzogern, wenn nicht gar
géinzlich verhindern.

Gleichzeitig erhoht die zunehmende Komplexitit von Re-
gulierungen zur Beschrinkung des internationalen Waren-
handels den Bedarf an Informationsbeschaffung. Mit den
zahlreichen zwischenstaatlichen Handelsabkommen in
den letzten 60 Jahren wurden zwar Zolle abgebaut, gleich-
zeitig aber — entgegen den Absprachen — immer neue
nicht-tarifire Handelshemmnisse eingefiihrt. Wihrend
man bei Zollen die zu erwartende Belastung fiir die Renta-
bilitdt des Auslandsengagements vorher ziemlich exakt
abzuschitzen vermochte, lassen sich die Risiken der viel-
faltigen nicht-tarifiren Handelshemmnisse oft nur schwer
erkennen. Hierfiir ist ein sehr aktives Engagement in der
Beschaffung von Informationen erforderlich, was wieder-
um zum Information Overload beitragt.

Viele dieser Regulierungen tangieren betriebliche Innova-
tionen, insbesondere auf der Produktebene. Sie miissen
schon in frithen Phasen des Entwicklungsprozesses be-
riicksichtigt werden, damit das Unternehmen nicht Geld
fiir Inventionen verschwendet, die aufgrund der internatio-
nalen Regulierungen keinen Mehrwert erbringen konnen.
Dies kann am Beispiel der von der Européischen Kommis-
sion implementierten REACH-Vereinbarung erldutert wer-
den. REACH zwingt Unternehmen zur Verfiigungsstellung
umfassender Informationen iiber die Verwendung chemi-
scher Komponenten auch in Zulieferprodukten. Viele Un-
ternehmen diirften nicht tiber die dafiir erforderlichen
Kompetenzen verfiigen. Sie miissen dieses Know-how al-
so erst aufbauen oder einkaufen; inzwischen bieten grof3e
Chemie-Konzerne Beratungsleistungen dafiir an, und
ebenso gibt es mittlerweile eine Reihe unabhidngiger
Dienstleister dafiir. Gelegentlich werden dabei Chemiker
eingesetzt, die bisher mit Forschungs- und Entwicklungs-
aufgaben betraut waren. Sie wechseln im Extremfall von
Arbeitsfeldern, die von hohen kreativen Anspriichen ge-
pragt waren, in Aufgabengebiete, bei denen es um die Be-
schriinkung kreativer Entfaltung geht.

Vor dem Hintergrund der Globalisierung kénnen sich Fir-
men damit nicht mehr an bewihrten Verhaltensmustern
orientieren und sehen sich gezwungen, Aktivititen zur
Stabilisierung und zum Ausbau der Geschifte in eine vol-
lig neue Entwicklungslogik zu bringen, um dem gestiege-
nen globalen Wettbewerbsdruck wirksam begegnen zu
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konnen (Therborn 2000, S. 151 ff.). Die damit verbunde-
nen Unsicherheiten sowie die Intransparenzen verstdrken
sowohl den objektiven Bedarf als auch das subjektive Be-
diirfnis hinsichtlich der Beschaffung zusitzlicher Informa-
tionen. In diesem Bestreben sehen sich die Individuen
einer inzwischen schier unbegrenzten Menge an verfiigba-
rer Information gegeniiber, deren Quellen allerdings teil-
weise eine iiberaus geringe Ergiebigkeit aufweisen. Male-
cki betont in diesem Zusammenhang: ,,The appreciation of
market-needs is a tacit, context-dependent, complex type
of knowledge, which is difficult to transfer across the
world” (Malecki 2010, S. 1036).

3. Kommunikationsverhalten

Kreativitit entfaltet sich besonders gut im Rahmen eines
regen personlichen Austauschs zwischen verschiedenen
Disziplinen, Kulturen, Standorten oder Abteilungen: eine
Vielfalt an Kommunikationsbeziehungen, geprigt durch
Vertrauen, kollegiale Zusammenarbeit, offene Diskussion
und gegenseitige Unterstiitzung. Erfolgskritisch sind au-
Berdem Kommunikationswege und -mittel, die einen um-
fangreichen, schnellen und effizienten Informationsaus-
tausch ermoglichen (Kanter 1988, S. 172 ff.; Levin/Cross
2004, S. 1478; Malecki 2010, S.1043; Williams/Yang
2009, S. 387). Dies mag auf den ersten Blick nicht nach
einer besonderen Herausforderung klingen, die Praxis
zeigt jedoch, dass sich Unternehmen in einem globalen
Kontext einer Reihe von Herausforderungen gegeniiber
sehen, die die Schaffung solcher Kommunikationsumge-
bungen erschweren (Doz/Wilson/Veldhoen/Goldbrunner/
Altmann 2006, S. 6; Malecki 2010, S. 1034 £.):

Betrachtet man allein die rdaumlichen Strukturen von For-
schungs- und Entwicklungsaktivititen (F&E) und Innova-
tionsmanagement multinationaler Unternehmen — ganz zu
schweigen von der Komplexitit ridumlicher Strukturen
auf Gesamtunternehmensebene — verdeutlicht dies bereits
eine wesentliche Herausforderung: Das Innovationsma-
nagement ist nicht ldnger an einem zentralen Standort an-
gesiedelt. Der Zugang zu qualifiziertem Personal, die Zu-
sammenarbeit mit Forschungseinrichtungen und Universi-
taten und das ErschlieBen neuer Marktpotenziale bewegt
viele Unternehmen zu einer Internationalisierung ihrer In-
novationsaktivititen (Hall 2011, S. 195 f.; Thursby/Thurs-
by 2006, S.2). Eine Studie von Booz und Insead zeigt,
dass im Zeitraum zwischen 1975 und 2004 der Anteil der
im Ausland angesiedelten F&E Standorte von 45 % auf
66 % gestiegen ist (Doz/Wilson/Veldhoen/Goldbrunner/
Altmann 2006, S.2). Bei den meisten Internationalisie-
rungsaktivitdten ersetzt ein neuer Standort nicht einen be-
stehenden, sondern dient der Expansion oder einer rium-
lichen Neukonfiguration der Wertschopfungskette, so dass
bestehende und neue Standorte miteinander verzahnt wer-
den miissen (Thursby/Thursby 2006, S. 3).

Die Uberwindung der riumlichen und auch kulturellen
Distanz wird damit zu einer zentralen Herausforderung
fiir die Kommunikation. Im Zeitalter hochentwickelter In-
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formations- und Kommunikationstechnologien gibt es
hierfiir zwar mehr Gestaltungsmoglichkeiten als je zuvor.
Unter dem Schlagwort ,,death of distance* ging Cairncross
sogar soweit, die Problematik rdaumlicher Distanz als ge-
16st anzusehen (Cairncross 2001). Jedoch helfen neue
Kommunikationstechnologien nur raumliche Distanzen zu
iiberwinden, bringen zugleich aber im Hinblick auf die
Entfaltung von Kreativitit erhebliche weitere Herausfor-
derungen mit sich:

Im internationalen Kontext erfolgt die Kommunikation —
um das gestiegene Kommunikationsvolumen iiberhaupt
noch beherrschen zu konnen — zunehmend iiber moderne
Informations- und Kommunikationstechnologien. Dabei
kommt es zu einer Substitution auf der Kanalebene: Per-
sonliche Face-to-Face Kontakte werden durch andere
(scheinbar effizientere) meist elektronisch gestiitzte Kom-
munikationsformen ersetzt.

Wihrend die direkte personliche Kommunikation aber
eine multidimensionale Ubermittlung von Informationen
ermoglicht — zugleich verbal sowie iiber Gestik, Mimik,
Korpersprache und Kontextinformationen —, ist dies bei
der Nutzung bspw. von Mails und Telefonkonferenzen nur
eingeschriankt moglich. Im Austausch mit anderen Men-
schen fehlt uns ohne den Face-to-Face Kontakt die Nut-
zung der Sinne, die unsere Meinungsbildung in erster Li-
nie auf der Ebene des Unbewussten steuern, wie etwa der
Geruchs-, der Tast- oder der Gehorsinn. Dadurch riickt der
Umgang mit intuitiven Elementen in der Informations-
verarbeitung in den Hintergrund, was wiederum zu
Lasten der rechten Gehirnhilfte geht. Auch sind die Mog-
lichkeiten, implizites Wissen zu iibermitteln, das im Kon-
text von Kreativitidtsprozessen von besonderer Bedeutung
ist, damit deutlich eingeschrinkt (Dankbaar 2007, S. 277,
Storper/Venables 2004, S. 354 f.). Relevant sind zudem
die im Vergleich zur personlichen Kommunikation redu-
zierte Geschwindigkeit, Spontanitit und ggf. fehlende di-
rekte Feedbackoptionen (Malecki 2010, S. 1043 f.; McDo-
nough/Kahn/Griffin 1999, S. 381; Storper/Venables 2004,
S. 354).

Bei globalen Teams, in denen unterschiedliche Kulturen,
Sprachen und Infrastrukturen zusammenkommen, ist der
Aufbau einer gemeinsamen Teamkultur und von gegen-
seitigem Vertrauen eine grofe Herausforderung. Eine
Moglichkeit ist die Inkaufnahme von Aufwand, d. h. die
Investition von Zeit und Geld in die Bildung personlicher
Beziehungen. Da diese als sunk cost anzusehen sind, wenn
die Beziehung nicht weitergefiihrt wird, geben sie ein kla-
res Signal an den Interaktionspartner, dass ein langfristiges
Interesse an gegenseitigem Austausch und Zusammenar-
beit besteht. Paradoxerweise limitiert nun gerade die Effi-
zienz elektronischer Kommunikation deren Beitrag zum
Beziehungsaufbau, da sie keine signifikante Investition
von Zeit und Kosten darstellt und ihr somit keine Signal-
wirkung innewohnt (Storper/Venables 2004, S. 356).

Diverse Studien zeigen zudem, dass elektronisch gestiitzte
Kommunikation inhaltlich stirker auf die eigentliche Fra-
gestellung fokussiert ist und insgesamt weniger Beitrige
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der Diskussionsteilnehmer ausgetauscht werden als in
einer Face-to-Face Kommunikation (Siegel/Dubrovsky/
Kiesler/McGuire 1986, S. 163 ff.). Dies trigt zwar zur Ef-
fizienz computergestiitzter Kommunikation bei, verdeut-
licht aber zugleich, dass diese Kommunikationsform deut-
lich unpersonlicher ablduft und so weniger zum Bezie-
hungsaufbau beitrigt.

Im Ergebnis heifit das, dass die Qualitit globaler Kommu-
nikationsprozesse durch IT-Techniken so beeintrichtigt
sein kann, dass Kreativitit, die eigentlich durch das Zu-
sammenarbeiten internationaler Teams entstehen sollte,
behindert wird: Nicht alle relevanten Inhalte werden trans-
portiert, Botschaften werden womdglich fehlinterpretiert,
und Vertrauen als Basis einer gemeinsamen Kreativitits-
leistung wichst nicht oder nur langsam.

4. Produktvereinheitlichung

Im Rahmen der Produktentwicklung sehen wir zwei Ge-
fahrenpotenziale fiir die Entfaltung von Kreativitit, die aus
dem mit der Globalisierung einhergehenden Effizienz-
druck resultieren: Zum einen die Zunahme standardi-
sierter Leistungsangebote zu Lasten einer lokalen (krea-
tiven) Vielfalt, zum anderen eine Fokussierung auf Imi-
tationen statt Innovationen mit einer echten Kreativleis-
tung.

Bereits 1983 formulierte Levitt die Hypothese, dass nur
global standardisierte Angebote Unternehmen einen lang-
fristigen Unternehmenserfolg sichern. Die provokativ for-
mulierte These Levitts ist Teil einer inzwischen fast 50
Jahre andauernden Diskussion iiber die Vorteilhaftigkeit
lokal angepasster vs. global standardisierter Produkte
mit einer Reihe z. T. auch widerspriichlicher Beitréige (fiir
eine umfangreiche Literaturiibersicht vgl. Schmid/Kotulla
2011). Die identifizierten EinflussgroBen sind dabei so
umfangreich, dass es bisher kein allumfassendes und ak-
zeptiertes Konzept zur Ableitung optimaler Strategieoptio-
nen gibt. Bei aller kontroversen Diskussion besteht jedoch
Einigkeit dariiber, welchen Zielsetzungen die beiden Stra-
tegieoptionen Rechnung tragen: Eine Anpassung an lokale
Marktanforderungen dient einer bestmdglichen Ausschop-
fung lokaler Marktpotenziale und ist damit in erster Linie
auf Effektivitit ausgerichtet, wihrend eine globale Pro-
duktstandardisierung dem Primat von Effizienzzielen
durch Kostensenkung folgt (Douglas/Wind 1987, S. 20;
Koch 2014, S. 69 ft.; Quelch/Hoff 1986). Wenn Produkte
sich nicht an nationalen Geschmackspriferenzen orientie-
ren, sondern von vornherein als universell einsetzbar
konzipiert werden, ermoglicht dies die Realisierung von
GroBenvorteilen in der Produktion sowie Skaleneffekten
in F&E. Diese Einsparungen konnen als Preisvorteile an
Kunden weitergegeben werden, so dass diese zusitzliche
Anreize erhalten, die global standardisierten Produkte zu
kaufen (Levitt 1983, S. 93 f.; Quelch/Hoff 1986, S. 60).

Letztendlich verfolgen im globalen Wettbewerb nicht alle
Unternehmen eine so weitgehend standardisierte Produkt-
politik wie bspw. McDonalds oder Red Bull. Jedoch gilt
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auch fiir die Unternehmen, die im Sinne einer ,,Glokalisie-
rung‘ eine Kombination von ,,so viel Standardisierung wie
moglich, soviel Spezialisierung wie nétig® umsetzen, eine
gewisse Tendenz zur Vereinheitlichung: Héufig stehen
weder die Zeit noch ein addquates F&E Budget zur Verfii-
gung, dass Anpassungen fiir lokale Mirkte bis ins Detail
umgesetzt werden konnen. Und auch bei noch weitgehend
regional angepassten Leistungsangeboten fiihrt der Effizi-
enzdruck letztlich doch zu einer Standardisierung von Ver-
fahren und Prozessen, hiufig auch zur Zentralisierung von
Entscheidungen und zu einem zunehmenden Konformi-
titsdruck auf die Mitarbeiter.

Ein zweites Risiko fiir die Kreativitét besteht in einer zu-
nehmenden Fokussierung auf Imitation statt ,.echter* In-
novation: Global operierende Firmen wie Inditex (mit sei-
ner bekannten Modemarke Zara) zeichnen sich insbeson-
dere dadurch aus, dass sie dank bestehender Logistik-Vor-
teile besonders rasch Imitationen bestehender Produkte
anbieten konnen. Ahnliches ldsst sich nicht nur auf Unter-
nehmensebene, sondern auch fiir ganze Volkswirtschaften
feststellen. So beruht die rasante wirtschaftliche Entwick-
lung z. B. Chinas keineswegs auf bahnbrechenden Innova-
tionen. Wihrend vom frithen Mittelalter bis zur kommu-
nistischen Wende weitgehend im Westen vollig unbekann-
te Produkte iiber die Seidenstrale nach Westen transpor-
tiert wurden, so enthalten die vollgeladenen Schiffscontai-
ner heute in erster Linie billige Kopien von Waren aus dem
Westen. Shenkar greift diese Entwicklung auf und geht in
seinem Interview im Havard Business Review sogar so
weit, die Fahigkeit zur Imitation als wertvoller fiir den Un-
ternehmenserfolg einzustufen als die Innovationsfihig-
keit (Shenkar 2010).

Verstirkt wird diese Tendenz zusitzlich durch die Markt-
macht groler Handelsketten. Diese wollen schnell und fle-
xibel ihren Kunden das bieten konnen, was gerade im
Trend ist. Gefordert wird dadurch jedoch recht einseitig
eine Demand-Pull-Logik, wihrend eigenstindige Kreativi-
titsleistungen im Sinne einer Technology-Push-Logik we-
nig bis keine Berticksichtigung finden. In Einkaufszentren
an den verschiedensten Ecken der Welt findet man daher
inzwischen immer hiufiger die gleichen Marken mit den-
selben Artikeln und teilweise sogar einem identischen Ser-
vice-Angebot.

Im Ergebnis reduziert sich vor dem Hintergrund der Glo-
balisierung damit die lokale Vielfalt, und vorhandenes
Kreativitdtspotenzial kommt nur noch eingeschrinkt zum
Ausdruck.

5. Zeit

Einige der in den letzten drei Thesen dargestellten Heraus-
forderungen, die sich fiir die Kreativitit aus der Globali-
sierung ergeben, haben eine gemeinsame Konsequenz:
Zeitdruck.

So gilt es immer mehr Informationen fiir zunehmend kom-
plexe Entscheidungen zu analysieren. Eine grenziiber-
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schreitende Kommunikation in kreativ zusammenwirken-
den interkulturellen Teams erfordert mehr Zeit. Schnellig-
keit ist bei der Entwicklung neuer Produkte ein entschei-
dender Erfolgsfaktor. Damit ist Zeitmangel gewisserma-
Ben eine Synthese der zuvor dargestellten Argumenta-
tionslinien. Auswirkungen auf eine gefiihlte oder tatsdch-
liche Zeitknappheit entstehen jedoch nicht nur indirekt,
sondern wir sehen auch einen direkten Zusammenhang
zwischen Globalisierung, Zeitempfinden und Kreativitiit,
den wir im Folgenden genauer erldutern wollen.

Nach Gross leben wir in einer ,,Multioptionsgesellschaft‘
mit einer schier uniibersichtlichen Vielfalt von Auswahl-
moglichkeiten in allen Lebenslagen (Gross 2005). Die
Globalisierung triagt durch zwei Entwicklungen zu einer
Steigerung dieser Optionenvielfalt bei: Zum einen fiihrt
die mit der Globalisierung einhergehende Verbreiterung
des Angebots zu einer Ausweitung des faktischen Op-
tionsraums (Koch 2014, S. 77 ff.; Levirt 1983, S. 93; Ne-
derveen Pieterse 1993, S. 50 ff.; Pieterse 1994, S. 166 ft.;
Sirgy/Lee/Miller/Littlefield 2004, S.251). Zum anderen
wirkt sich die Globalisierung auch auf die Filterwirkung
der Kultur aus: Kultur hilft dem Individuum mit ihren
Werten, Normen und Traditionen bei der Reduzierung
moglicher Optionen, was ein Beherrschen der Komplexitit
tiberhaupt erst ermoglicht (Pfaff 2013, S. 114 ff.). Diese
einschrinkende Kraft der Kultur verliert sich jedoch,
wenn es durch die Globalisierung zu einem Aufweichen
traditioneller Werte bzw. einer kulturellen Vielfalt im Sin-
ne des postmodernen Leitgedankens ,,anything goes‘
kommt.

Stehen Individuen nun vor einer Entscheidung, steigt
durch diese Auswirkungen der Globalisierung die Op-
tionslast: Die quantitative Optionslast nimmt zu, da die
Anzahl moglicher Alternativen, die es zu unterscheiden
und selektieren gilt, steigt. Komplexere Auswahlprozesse
mit mehr Auswahlparametern, einer grolen Menge und/
oder nicht eindeutigen Informationen steigern die qualita-
tive Optionslast. Steigt diese insgesamt so weit an, dass
subjektiv gesehen zur Verfiigung stehende Ressourcen —
und dabei entscheidend ist die Zeit — nicht ausreichen, um
die Vielfalt von Handlungsoptionen zu beherrschen, ent-
steht Optionsstress (Pfaff 2013, S. 123).

Neben dem auf individueller Ebene gestiegenen Zeitdruck,
wird auch auf institutioneller Ebene die Zeit zum Engpass-
faktor: Im Unternehmensalltag fiihrt der im Zuge der Glo-
balisierung gestiegene Effizienzdruck vielfach dazu, dass
ein definiertes Arbeitspensum schneller und mit geringe-
rem Ressourceneinsatz erledigt werden soll — fiir die Mit-
arbeiter steigen Arbeitsbelastung und Zeitdruck (Elsbach/
Hargadon 2006, S. 470; Fraser 2001, S. 20 ff.). 66 % der
Befragten gaben 2011 in einer Studie an, sie hitten sehr
hiufig oder oft mit Zeitmangel zu kdmpfen; besonders be-
troffen waren dabei die Arbeitnehmer, die als tatsidchliche
Arbeitszeit bereits 45 Stunden und mehr pro Woche anga-
ben (Statista 2011b). Bei einer Umfrage von TNS Infratest
im gleichen Jahr konstatierten fast 40 % der Befragten, sie
seien durch Zeitdruck an ihrem Arbeitsplatz sehr stark oder
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stark belastet (Statista 2011a). Und wo Zeitersparnisse
nicht mehr zu erzielen sind, wird verdichtet, d. h. man ver-
sucht mehr in der gleichen Zeit zu erledigen, indem man
verschiedene Aktivititen parallel erledigt: wihrend eines
Meetings Mails schreiben, beim Mittagessen vor dem PC
den néchsten Workshop vorbereiten etc. (Hauser 2003).

Wie wirkt sich Zeitmangel nun auf die Kreativitit aus? Ist
der vielfach zitierte Ausspruch ,,Mit dem nétigen Druck
bekommt man die Dinge erledigt™ auch auf Kreativitit an-
wendbar?

Grundsitzlich zeigen Mitarbeiter bei ihrer Tétigkeit unter-
schiedliche Reaktionen auf Zeitdruck: Bei einigen steigt
das Energieniveau, sie arbeiten mehr und zeigen ein hohe-
res Engagement. Bei anderen fiihrt der Zeitdruck zu Frust-
ration, steigert die Ungeduld und bewirkt z. T. ein Gefiihl
von Ohnmacht im Angesicht der kaum mehr zu bewilti-
genden Aufgaben (Amabile 2002, S.57; Kelly/Karau
1999, S. 1348). Insgesamt betrachtet stellt sich jedoch he-
raus, dass auch wenn Mitarbeiter unter hohem Zeitdruck
produktiver werden und ldnger arbeiten, die Arbeitsinhal-
te weniger kreativ sind. So ergab z. B. eine umfangreiche
Untersuchung verschiedener Innovationsprojekte, dass an
Arbeitstagen mit sehr hohem Zeitdruck (hochste Auspra-
gung auf einer verwendeten 7er-Skala), die Mitarbeiter mit
einer 45 % niedrigeren Wahrscheinlichkeit kreative Denk-
prozesse durchliefen (Amabile 2002, S. 57). Dieser Kreati-
vititsverlust wirkte sich dabei nicht nur auf den einen als
sehr stressig erlebten Tag aus, sondern kam auch an den
ndchsten beiden Folgetagen noch zum Tragen (Amabile
2002, S.57; Amabile/Mueller/Simpson/Hadley/Kramer/
Flemming 2002, S. 12).

Im Ergebnis zeigt sich, dass Zeitmangel eines der ent-
scheidenden Hindernisse fiir die Entwicklung von Kreati-
vitiat darstellt (Amabile 1997, S.49, Amabile/Mueller/
Simpson/Hadley/Kramer/Flemming 2002, 2002, S. 14; So-
riano de Alencar 2008, S. 102). Erkldaren lédsst sich dies
durch eine Reihe von Einfliissen im Laufe des Kreativi-
titsprozesses: Zunichst besteht weniger Zeit, das Problem
als solches zu verstehen und einen Zugang zu den dahinter
stehenden Kundenbediirfnissen zu erarbeiten. Im nichs-
ten Schritt wirkt sich Zeitmangel negativ auf die Explora-
tion eines neuen Sachverhalts aus. Nur wenn ausreichend
Zeit fiir die Entwicklung eines Losungsraums mit einer
Vielzahl von Ideen und Assoziationen zur Verfiigung steht,
entstehen auch kreative Losungen (Ruscio/Whitney/Ama-
bile 1998). Gleiches gilt fiir die dann anstehende Verkniip-
fung von entwickelten Ideen und Assoziationen und die
Analyse moglicher Kombinationen: Je mehr Zeit zur Ver-
fligung steht, um Optionen auszuloten, ihre Auswirkungen
zu bewerten, zu verwerfen oder weiter auszuarbeiten, des-
to hoher die Kreativitit (Amabile/Mueller/Simpson/Had-
ley/Kramer/Flemming 2002, S. 3 f.; Ruscio/Whitney/Ama-
bile 1998).

Unabhingig vom Kreativititsprozess fiihrt Zeitdruck zu
weiteren Beeintrichtigungen kreativer kognitiver Prozes-
se: Individuen verarbeiten weniger Informationen, sind
weniger risikofreudig und verwenden einfachere kogniti-
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ve Denkmuster und Strategien zur Losung von Proble-
men, was insgesamt die Kreativitdt und Flexibilitit im
Denken signifikant einschrinkt (Amabile/Mueller/Simp-
son/Hadley/Kramer/Flemming 2002, S.15; Hallowell
2005, S.57). Auch die Art der Innovationsprojekte und
damit das relevante Kreativititspotenzial verdndern sich
unter Zeitdruck zu Gunsten kleiner Verdnderungsschritte.
Projekte mit radikalen Verdnderungen sind komplexer, mit
mehr Risiken und Unsicherheiten verbunden und umfas-
sen hiufiger ein breiteres Spektrum an betroffenen Unter-
nehmensfunktionen. Damit verlangsamt sich ihre Umset-
zung zum Teil deutlich. Steht nun Geschwindigkeit im
Vordergrund, resultiert daraus ein Trend zu inkrementellen
Verinderungen (Kessler/Chakrabarti 1996, S. 1165).

6. Fazit

Ausgangspunkt unserer Uberlegungen waren vielverspre-
chend klingende positive Effekte einer internationalen und
interkulturellen Zusammenarbeit fiir die Entstehung von
Kreativitit. In unserem Beitrag haben wir aufgezeigt, dass
diese jedoch keineswegs selbstverstindlich entstehen, son-
dern mit der Globalisierung vielmehr auch eine Reihe von
Risiken fiir die Kreativitit einhergeht.

Um also positive Effekte einer internationalen oder gar
globalen Zusammenarbeit fiir die Kreativitit zu nutzen,
gilt es die aufgezeigten Risiken in den Bereichen Informa-
tionsverarbeitung, Kommunikation, Produktentwicklung
und Zeitmanagement durch gezielte Manahmen zu mana-
gen. Die mit dem Zeitdruck einhergehenden Risiken fiir
die Kreativitit zu iiberwinden, stellt sicherlich eine beson-
dere Herausforderung dar. Unternehmen wie 3M, die der
Entwicklung von Kreativitit und Innovation ein festes
Zeitbudget zuteilen und dies durch die entsprechende Ma-
nagementunterstiitzung auch im Arbeitsalltag umsetzen,
zeigen jedoch, dass es auch hier sinnvolle Ansatzpunkte
fiir die Forderung von Kreativitiit gibt. Entscheidend fiir
die Entwicklung geeigneter Mafinahmen ist — wie bei jeder
Problemstellung — ein Bewusstsein fiir mogliche Risiken
zu schaffen — was Zielsetzung unseres Beitrags war.
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