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Vorwort

Neue Lésungen finden, ausgetretene Pfade ver-
lassen, tiberraschende Wege aufzeigen — welches
Unternehmen, welcher Beschiftigte méchte nicht
so schépferisch an seine Aufgaben herangehen?
Und das muss kein Luxus sein. Schlief3lich ist
Kreativitdt — verstanden als Produktion neuartiger
und richtungsweisender |deen — ein unverzicht-
barer Ausgangspunkt fiir Innovationen. Die Zahl
der Patentanmeldungen gilt beispielsweise als
ein wichtiger Indikator fiir die Innovationsfihig-
keit von Wirtschaft und Gesellschaft. In diesem
Bereich nimmt Deutschland seit Jahren einen
Spitzenplatz im internationalen Vergleich ein.
Doch niemand kann sich auf den Erfolgen der
Vergangenheit ausruhen: Andere Linder haben
aufgeholt, suchen und finden ihre Position im

weltweiten Wettstreit.

Kreativitdt ist aber nicht nur ein wichtiger Erfolgs-
faktor bei Spitzentechnologien und speziellen
Forschungsvorhaben. Kreative Ideen entstehen
und reifen in den Képfen der Mitarbeiter — in
jedem Betrieb! Wichtig ist dabei: Je gestinder die
Mitarbeiter — und zwar nicht nur deren Képfe! —

desto besser klappt‘s auch mit den guten Ideen.

Engagiertes Nach- und Vordenken lisst sich

nicht verordnen. Jedes Unternehmen und jede
Organisation kann aber Rahmenbedingungen
schaffen, welche die kreative Auseinandersetzung
mit den Herausforderungen des Arbeitsalltages
fordern und erleichtern. Der Mehrwert einer
solchen , Kultur der Kreativitat" entsteht fiir
Beschiftigte und Unternehmen, er zahlt sich nicht
»hur in einem guten Arbeitsklima, sondern auch

in barer Miinze aus.

In der Forschung besteht heute weitgehend Einig-
keit dartiber, dass bestimmte Arbeitsformen und
-bedingungen, die als gesundheitsférderlich gelten,
sich zugleich auch besonders positiv auf die
Kreativitit der Mitarbeiter bei der Arbeit auswirken —
warum also nicht beides sinnvoll miteinander

kombinieren?
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VORWORT

Die Broschiire will Bedingungen fiir eine kreativi-
tats- und gesundheitsférderliche Arbeitsgestaltung
darlegen. Ihre Inhalte beruhen auf Erkenntnissen,
die aus zwei von der Bundesanstalt fir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin (BAuA) geférderten
Forschungsvorhaben zu ,Kreativitit und Gesund-
heit im Arbeitsprozess“ (Glaser et al., 2008 und
Herbig & Glaser, 2013) gewonnen wurden.

Die praxisgerechte Aufarbeitung dieser Forschungs-
ergebnisse entspringt nicht reinem Selbstzweck,
sie hilft Arbeitnehmern, Unternehmen und
Organisation dynamischen Anforderungen gerecht
zu werden: ,Globalisierung und Kompetenz*
greift den Wandel der Arbeit auf und beschreibt
Innovation als einen Prozess, der Ideen erfolgreich
in die Praxis tberfiihrt. Nachhaltig wirkt er, wenn
er maRigeblich durch die Kreativitit der Mitarbei-
ter angestoflen wird und kontinuierlich wieder-
kehrende Phasen durchliuft. Das folgende Kapitel
»Der kreative Dreiklang* schaut auf die drei Ebe-
nen, die Kreativitit braucht: von der Person, ihrer
Arbeitsaufgabe(n) bis zur Organisation.

Die Wechselwirkungen zwischen den Ebenen
simuliert das Modell fiir ,Arbeit, kreative Leistung
und Gesundheit*.

Zweifellos herausfordernd ist der Schritt von der
Theorie zur (betrieblichen) Praxis. Kapitel drei
umreifdt Methoden, wie sich individuelle
Kreativitat und die Gestaltung kreativitits- und
gesundheitsférderlicher Arbeitsbedingungen in
den Arbeitsalltag integrieren lassen. Mit
Kreativititstraining und Gesundheitszirkel
kommen etablierte Instrumente ins Spiel, deren
wesentliche Elemente im CreateHealth-Zirkel

verkniipft werden.

Die ,,Empfehlungen fiir eine kreative Praxis“
greifen die Gestaltung von Autonomie, Anforde-
rungsvielfalt und kreativer Selbstwirksamkeit auf,
machen aber auch den Einfluss von Teamklima,

Kooperation und Kommunikation deutlich.
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Die Welt ist nicht genug —
Globalisierung und Kompetenz

Bis weit in das 20. Jahrhundert hinein hatten die

GesetzmiRigkeiten der Industrialisierung Bestand:

Ein hoher Standard der Produktionstechnologie
galt als der wichtigste Garant fiir Wachstum und
Unternehmenserfolg in den Industrienationen.
Spatestens seit den goer Jahren des vergangenen
Jahrhunderts und mit Beginn des 21. Jahrhunderts
ist deutlich geworden, dass die internationale
Verlagerung der Produktion oft zu unvermeidlichen
und schmerzhaften Wandlungen in der heimischen
Wirtschaft fihrt.

Wenn die technologischen Méglichkeiten sich
weltweit annidhern, miissen andere Faktoren
gefunden werden, die eine dauerhafte Sicherung
des wirtschaftlichen Erfolgs méglich machen.
Vorsprung durch Technik — diese Formel muss
heute nirgendwo in der Welt noch erklart werden.
Vorsprung durch Kompetenz — dieses Leitbild
gewinnt zunehmend an Bedeutung.

Denn Kompetenzen sind durch nichts zu ersetzen.
Und damit riickt mehr und mehr der Mensch

mit seinen Potenzialen in den Mittelpunkt des
Interesses. Schon die modernen Begrifflichkeiten
veranschaulichen die zunehmende Konzentration
auf den ,Faktor Mensch“, wenn vom ,Human-
kapital“, den ,Human Ressources* oder der ,Wis-
sensgesellschaft" die Rede ist. Frither wurden die
<kreativen Képfe<, die einem Unternehmen fehlten,
einfach auf dem Bewerbermarkt ,eingekauft.
Angesichts des demographischen Wandels erhe-
ben sich aber Zweifel, ob ein solches Verfahren

in Zukunft noch tragt. Damit stellt sich die Frage:
Wie viel Kreativitit kann mobilisiert werden, um
aus einem Standort weiterhin einen Wachstumsort

zu machen?
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Di1E WELT IST NICHT GENUG — GLOBALISIERUNG UND KOMPETENZ

Abb. 1: Prozessmodell: Innovation
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DiE WELT IST NICHT GENUG — GLOBALISIERUNG UND KOMPETENZ

Ideen schmieden — aber wie?

Zwei Faktoren miissen in jedem Fall zusammen-

kommen, um aus einem guten Einfall eine wirklich

kreative Idee zu machen:

— die Idee oder der Ansatz miissen neu oder
originell sein,

— die aufgezeigten Lésungen miissen fiir den

Betrieb relevant und niitzlich sein.

Durch diese Faktoren kann ein Schwung erzeugt
werden, der fiir die Entwicklung von Produkten,
Dienstleistungen und moglicherweise ganzen
Unternehmen weitreichende Folgen haben kann:
Je offener die Phasen des Innovationsprozesses in
sich gestaltet werden und je unkomplizierter die
Uberginge zwischen diesen Phasen sind, desto
produktiver kénnen Ideen und kreative Impulse
aufkommen und in ihre spezifischen Test- und

Umsetzungsphasen eintreten.

Expertise, kreatives Denken bzw. Problem-
|6sekompetenz und intrinsische Motivation
sind wichtige Voraussetzungen fiir kreative

Entwicklungen in einem Unternehmen.

Natiirlich bleiben auch persénliche Kompetenzen
immer eingebettet in ein Geflige aus Voraus-
setzungen und Bedingungen, die sich kreativitits-
forderlich, aber eben auch kreativititshemmend
auswirken kénnen. Zugleich werden wichtige
Persénlichkeitsmerkmale fiir kreative Prozesse,
beispielsweise Selbstvertrauen, teilweise erheblich
beeinflusst von der Komplexitit der Arbeitsauf-
gabe, der Vielfalt der Anforderungen und dem
Maf an Autonomie, das fur die Lésung der
konkreten Aufgabe verfligbar ist. Nicht zu ver-
nachlissigen sind schliefilich gruppendynamische
Aspekte, so z.B. die Frage, ob ein Team eigent-
lich aus lauter Einzelkimpfern besteht oder ob
tatsichlich integrierende Gruppenprozesse die
Mitarbeiter auf ein gemeinsames Ziel hinfihren.

Die Mitarbeiter verfiigen liber die notwendigen
Fachkenntnisse und das erforderliche technische
Kénnen.

Die Mitarbeiter sind befihigt, neue Perspektiven
zur Lésung eines Problems einzunehmen und zei-
gen Ausdauer und Beharrlichkeit dabei, die eigenen
Ansitze zu tiberpriifen und ggf. neu zu justieren.

Die Mitarbeiter verfiigen tiber ein hohes Interesse
an der Lésung der Problemstellung und sind bereit,
dabei ,liber sich hinaus zu wachsen “.

Defizite in Expertise, kreativem Denken und intrinsischer Motivation
kénnen zum Teil wechselseitig ausgeglichen werden.
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Der kreative Dreiklang:
Person, Arbeitsaufgabe, Organisation

Kreativitit bei der Arbeit — alles reine Gliickssache.
So kénnte man denken, wenn man sich das
schopferische Ideal mafigeblicher , Dichter und
Denker* vor Augen fiihrt. ,Gute Einfille sind
Geschenke des Gliicks*, stellte G. E. Lessing fest.
Fiir andere Wortfithrer der Kulturgeschichte war
»schopferisches Genie“ so etwas wie eine
natiirliche Gabe. Wer damit gesegnet war, konnte
sich gliicklich schitzen und die Welt an der
einzigartigen Begabung teilhaben lassen. Fiir die
anderen blieben nur die Niederungen des Alltags.

Heute ist das Ziel, dass Arbeit an und mit guten
Ideen fiir méglichst viele Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer einfach dazu gehért, ohne dabei

Individuelle, persénliche
Voraussetzung

Konkrete
Arbeitsplatzmerkmale

vollig ,alltiglich” zu sein. Damit ist zu kldren, wie

Unternehmen und Beschiftigte Grundlagen fuir

eine ,Kreativkultur® schaffen kénnen, in der es

jedem maoglich ist, sich einzubringen, in der junge

Ideen gedeihen und gepflegt werden? Entscheidend

ist es in jedem Falle, drei Ebenen miteinander zu

verzahnen:

— die persénlichen oder individuellen Voraus-
setzungen und Kompetenzen, die Beschiftigte
mit- und einbringen,

— die Arbeitsplatzmerkmale und die psychischen
Belastungen der Arbeitstatigkeit sowie

— der Organisationsrahmen, der die strukturellen
und , kulturellen* Bedingungen im gesamten
Unternehmen bildet.

Organisationelle
Bedingungen

Kreativitit

CREATE HEALTH! ARBEIT KREATIV, GESUND UND ERFOLGREICH GESTALTEN



DER KREATIVE DREIKLANG: PERSON, ARBEITSAUFGABE, ORGANISATION

Individuelle Potenziale und
Kreativitat

Was zeichnet also den , kreativen Kopf* aus?
Viele Merkmale bestimmen, ob und in welchem
Umfang Menschen einfallsreiche Lésungen fuir
Arbeitsaufgaben finden. Ein genauer Blick darauf,
welche Merkmale dies sind und in welcher Form
sie zusammenwirken, lohnt sich. Denn je besser
diese Wirkungsweisen erkannt werden, desto
konkreter und nachhaltiger kénnen sie gefordert
und weiterentwickelt werden.

Person

Ob jemand zu kreativen Ideen und Lésungen
neigt, hangt immer auch mit den spezifischen
Faktoren seiner Persénlichkeit zusammen.
Zahlreiche Forschungsergebnisse haben gezeigt,
dass es eine Reihe von zentralen Persénlichkeits-
merkmalen gibt, die in der Tat eine bedeutsame
Rolle spielen. Offenheit fiir Erfahrungen, und

in geringem Mafle auch Extraversion sind hier
besonders zu nennen.

Motivation

Wer mit Freude und persénlichem Interesse am
Erfolg von Projekten arbeitet, ist mit grofler Wahr-
scheinlichkeit kreativer als jemand ohne diese
Lintrinsische* Motivation. ,Extrinsische“
Faktoren (z.B. Entlohnung, Karriereaussichten
0.4.) kénnen mangelnden inneren Ansporn nicht
ohne Weiteres kompensieren.

Fahigkeiten

Unbestreitbar sind Fahigkeiten, Wissen und
Expertise in einem Arbeitsgebiet notwendige
Bedingungen, um kreative Leistung zu erbringen.
Ohne gesichertes Vorwissen und eine souverine
»Beherrschung® der Inhalte eines Themenfeldes
ist Kreativitat oft nicht méglich oder lauft bezugs-

los ins Leere.

Affektivitit

Ob einem ein Licht aufgeht, oder nicht, kann mit
der besonderen Stimmung zusammenhingen,
in der man sich befindet. Egal, ob es sich um ein
,Hoch“ oder um ein ,Tief“ handelt: Die unter-
schiedlichen Gefiihlslagen kénnen besonders
kreative Aktivierungsphasen auslésen.

CREATE HEALTH! ARBEIT KREATIV, GESUND UND ERFOLGREICH GESTALTEN



DER KREATIVE DREIKLANG: PERSON, ARBEITSAUFGABE, ORGANISATION

Arbeitsaufgabe und Kreativitat

Eines scheint klar: Am Arbeitsplatz existieren
spezifische Faktoren, die die Bedingungen der
Arbeit unmittelbar bestimmen. Diese beeinflussen
das Potenzial der Beschiftigten, Arbeitsaufgaben
kreativ und I6sungsorientiert zu bewiltigen,
sowohl kurzfristig als auch nachhaltig. Dem
Bestreben diese Potenziale zu erschlieRRen, folgt
die Frage, welche Bedingungen am Arbeitsplatz
geindert werden miissen und wer dafiir verant-
wortlich ist? Im Idealfall stellen die Fiihrungskrifte
die gemeinsam entwickelten Rahmenbedingungen

her, die Mitarbeiter gestalten sie inhaltlich aus.

Zeitdruck

Zeitliche Engpisse bei der Arbeit und Kreativitit
vertragen sich nicht gut. Wer stindig mit dem
Blick auf die Uhr seine Aufgaben bewiltigen muss,
kann sich Offenheit fiir interessante Alternativen
meist nicht leisten. Zu beachten ist aber: Auch ein
zu geringer Zeitdruck, quasi ein ,,offenes Ende*,
kann die Aktivierung von kreativen Prozessen
deutlich behindern. Ein ,goldener* Mittelweg,

der intensiven Termindruck vermeidet, zeitliche
Spielraume berticksichtigt und trotzdem Zeit-
grenzen fiir die Erledigung von Aufgaben vorsieht,
wirkt sich also in der Regel am giinstigsten auf die

Kreativitdt von Personen aus.

Tatigkeitsspielraum

Unter diesem Begriff lassen sich drei Komponen-
ten zusammenfassen, die sowohl fiir sich als auch
in ihrem Zusammenwirken als kreativitatsférder-

lich angesehen werden kénnen.

Unter Handlungsspielraum werden dabei Még-
lichkeiten verstanden, bei der Arbeit selbststin-
dige Entscheidungen zur Verfahrenswahl, zum
Mitteleinsatz oder der zeitlichen Organisation der
Arbeit zu treffen.

Der Gestaltungsspielraum bestimmt dagegen das
Ausmatf}, in dem eine Person die Art und Weise, in
der eine Arbeit ausgefiihrt oder ausgestaltet wird,

selbst bestimmen kann.

Entscheidungsspielraum schliefilich kennzeichnet
den Grad an Autonomie, die eine Person bei der
Auswahl und Festlegung der eigenen Aufgaben hat.
Neue Verfahren und neue Gestaltungsformen

der Arbeit kann nur erproben, wer die nétige
Autonomie hierzu besitzt. Werden diese Spiel-
raume nicht angeboten oder durch spezielle
Vorschriften ausgeschlossen, erscheint es in aller
Regel auch wenig sinnvoll, tiber Alternativen und
Anderungsmaglichkeiten nachzudenken. Ideen,
die sich nicht verwirklichen lassen, fithren dann in

eine Sackgasse — und wer will da schon gerne hin?

Arbeitskomplexitit

Vielfalt ist spannender als Einerlei. Vielfalt erzeugt
und erfordert mehr Aufmerksamkeit. Die Heraus-
forderung, entsprechend passende und bislang

womdglich unbekannte Lésungen zu finden, ist fir
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DER KREATIVE DREIKLANG: PERSON, ARBEITSAUFGABE, ORGANISATION

viele ein Ansporn, aus gewohnten Denkmustern
auszuscheren und konsequent, eigenstandig und
produktiv zu denken. Je mehr unterschiedliche
Fertigkeiten und Fahigkeiten jemand dabei ein-

bringen kann, umso besser.

Vielfalt oder Komplexitit der Arbeitsaufgabe
bedeutet auch, dass Personen méglichst die
Produkt- oder Prozessentwicklung vom Anfang
bis zum Ende, von der Planung bis zur Erfolgs-
kontrolle, begleiten und dabei aktiv Verantwortung
tibernehmen. Ein entsprechendes Feedback
bringt nicht nur Hinweise auf gelungene und ver-
besserungswiirdige Ansitze der Problemlésung,
sondern schafft Anerkennung und Motivation

fir zukiinftige Aufgaben.

Die alte ,,FlieRband“-Philosophie — jeder fiithrt nur
einen einzigen, vorgegebenen Handgriff aus —

ist seit langem uberholt. Ganzheitlichkeit der
Aufgaben, Verantwortung fiir den gewihlten
Lésungsansatz und damit auch eine Autono-

mie der Entscheidung gelten heute als zentrale
Voraussetzungen fiir kreative ldeen und Impulse.
Ihre gesundheitsférderliche Wirkung wurde in
zahlreichen Studien nachgewiesen. Wichtig fuir
den positiven Einfluss auf Kreativitit und Gesund-
heit ist dabei allerdings: Die Personen miissen
tiber die notwendigen Ressourcen verfligen, um
ihre komplexe Aufgabe erfolgreich zu erfiillen. Das
bedeutet praktisch vor allem: Qualifikationen der
Beschiftigten, Unterstiitzung durch Vorgesetzte

und Kollegen und angemessene , Zeitfenster*.

Arbeit lernférderlich, stressmindernd
und ressourcenstarkend gestalten

Abwechslungsreiche Arbeitsaufgaben mit Denk-
und Planungsanforderungen férdern das Lernen
und die Kompetenzentwicklung der Beschiftigten.
Solche Arbeitsbedingungen begiinstigen sowohl
intrinsische Motivation als auch Arbeitszufrieden-
heit, und befeuern damit auch das Arbeits-
engagement der Mitarbeiter. Werden dagegen
tiber Jahre hinweg gleichférmige Aufgaben mit
standardisierten Vorgaben ausgefiihrt, dann
bleiben neben Arbeitsmotivation und -engagement
sowohl selbststindiges Denken als auch Problem-
|6sen, und im Endeffekt auch die Kreativitit in der
Arbeit auf der Strecke.

Das Arbeitshandeln kann im Alltag auf vielfiltige
Weise behindert oder gestért werden. Arbeits-
unterbrechungen oder fehlende Informationen
ziehen Zusatzaufwand oder Fehlhandeln nach
sich. Widerspriichliche Arbeitsauftrige und zu
enge Zeitvorgaben tiberfordern die Beschiftigten.
Solche Arbeitsstressoren beeintriachtigen das psy-
chische Befinden, fithren zu verminderter
Erholung auRerhalb der Arbeit und kénnen mittel-
bis langfristig in psychosomatische Beschwerden

und manifeste Erkrankungen miinden.

Psychologisch wichtige Ressourcen in der Arbeit
sind die eigenen Méglichkeiten zur Einflussnahme
(Tatigkeitsspielriume, Autonomie) und die soziale
Unterstiitzung (durch Kollegen, Vorgesetzte).
Diese Ressourcen helfen nachweislich, die An-

forderungen der Arbeit besser zu bewiltigen und
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zugleich die potenziell gesundheitsschidigende
Wirkung von Arbeitsstressoren abzuschwichen.
Eine wichtige Aufgabe — nicht nur fir Filhrungs-
krifte — besteht also darin, betriebliche Prozesse,
welche die Einflussméglichkeiten der Beschiftigten
tibermiRig einschrinken, zu tberpriifen sowie das

soziale Miteinander im Team positiv zu gestalten.

Das Forschungsprojekt , Kreativitit und Gesund-

heit im Arbeitsprozess* liefert eine Bestandsauf-

nahme zu den Arbeitsmerkmalen und zu Indika-
toren der (kreativen) Leistung und Gesundheit
(Beanspruchungsfolgen) basierend auf diesem
Modell. Die Ergebnisse einer schriftlichen Befra-
gung von 830 Beschiftigten in unterschiedlichen
Betrieben und Titigkeitsfeldern belegen, dass bei
hohen Lernanforderungen und giinstigen Res-
sourcen auch die selbsteingeschitzte Kreativitat
und Gesundheit der Mitarbeiter positiv beeinflusst
wird. In dem Mafe in dem hingegen Stressoren
im Arbeitsprozess vorliegen, ist auch die Mitarbei-

tergesundheit signifikant stirker beeintrichtigt.

Die Studie wies auch Verbesserungsbedarf aus:
Teile der Befragten wiinschten sich eingehenderes
Feedback durch Vorgesetzte (als Aspekt sozialer
Unterstiitzung durch Fithrungskrifte) und einen
Ansporn ihrer Kreativitat (d. h. explizit im Betrieb
erwiinschter |deen). Arbeitsunterbrechungen und
Zeitdruck kristallisierten sich als vergleichsweise

ausgeprigte Arbeitsstressoren heraus.

Organisation — Fuhrung — Kultur

Unternehmen sind komplexe Gebilde, die sensibel
auf unterschiedliche Einflisse reagieren. Steue-
rungs- und Verdnderungsprozesse kdnnen dabei
vielfiltige Akzente setzen. Daher ist es entschei-
dend, die vernetzten und ganzheitlichen Hand-
lungsansitze bei Organisations- und Fiihrungs-
fragen sowie bei der gelebten Unternehmenskultur

zu beachten.

Organisation

Wie sich Arbeitsbedingungen und -aufgaben der

Beschiftigten konkret darstellen, wird mafigeblich

dadurch beeinflusst,

— wie die Organisation strukturiert ist,

— in welchem Maf? die Arbeit zwischen und
innerhalb der Organisationseinheiten geteilt
oder kombiniert wird,

wie sich Arbeitsprozesse gestalten,

— und wie mit Entscheidungen umgegangen wird.

Arbeitsgestaltung ist also immer auch Organi-
sationsentwicklung. Die Mitarbeiter sollten bei
Entwicklung der Organisation und der Arbeit mit-
beteiligt werden, um im eigenen Zustindigkeits-
bereich psychologisch wichtige Lernanforderungen
und Ressourcen zu férdern und Arbeitsstressoren
abzubauen. Sind die Beschiftigten in den Prozess
einer gesundheits- und kreativititsférderlichen
Arbeitsgestaltung einbezogen, werden per se Parti-
zipation und Autonomie am Arbeitsplatz gestirkt.
Daraus entstehen automatisch Gelegenheiten zur

Problemlésung und Raum fiir kreative Ideen.

CREATE HEALTH! ARBEIT KREATIV, GESUND UND ERFOLGREICH GESTALTEN
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PSYCHISCHE PSYCHISCHE
BELASTUNGEN BEANSPRUCHUNSFOLGEN

kurzfristig chronifiziert

“ LERNEN UND LEISTUNG

Lernanforderungen

— Anforderungsvielfalt
— Denk-/ Planungserfahrung

Motivation Kreativitat Kompetenz
Zufriedenheit Engagement Leistung

Ressourcen u.a. ;

— Autonomie
— Soziale Unterstiitzung

Erholungsmangel Erschopfung Krankheit
Irritation Psychosomatik Fehlzeiten

AWARNA

Stressoren u.a.

— Uberforderung .
_ Hindernisse GESUNDHEITSBEEINTRACHTIGUNG

Abb. 2: Modell ,Arbeit, (kreative) Leistung und Gesundheit!“
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ORGANISATION TATIGKEIT INDIVIDUUM

Organisationsziel l Kompetenz-

entwicklung

Lernanforderung
z.B. Verantwortung

/I

Aufbauorganisation

VAN

Redefinition
Arbeitsauftrige

/I\

Aufbauorganisation

/T

Arbeitsergebnisse Stressoren
z.B. Hindernisse

Ressourcen
z.B. Spielrdume

Gesundheits-

v

beeintrichtigung

Abb. 3: Schema zum kreativen Dreiklang
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Eine Organisation, die gezielt zu Kreativitat
ermuntern will, kann hierzu vielerlei Anreize
setzen. Extrinsische Faktoren wie Entlohnung
oder Gratifikationen machen dabei sicher einen
wichtigen Aspekt aus. Von ebenso grofier
Bedeutung ist allerdings, dass durch die
Organisation eines Unternehmens die richtigen
Weichen gestellt werden, um kreative Ansitze
bei der Arbeit tatsichlich zu férdern. Aufge-
schlossenheit und Erreichbarkeit von wichtigen
Ansprechpartnern sowie ein Personalmanage-
ment, das auf Vertrauen und Eigenverantwortung
der Mitarbeiter baut, regen den Gestaltungswillen
an. Die Unternehmenskultur insgesamt ent-
scheidet also dariiber, wie stark sich Personen
ermutigt fiihlen, kreative Lésungen fiir Probleme

auszuprobieren und umzusetzen.

Fiihrungsverhalten

In Organisationen fiihren — das heifst weder
,,Druck machen* noch , Abwarten und Verwalten*.
Sicher nehmen die Unternehmensziele einen
hohen Stellenwert ein. Aber Fithren beginnt erst
mit der Frage: ,Wie erreichen wir das gemein-
sam?“ Filhrungspersonen, die iiber eine aus-
geprigte Mitarbeiterorientierung verfligen, also
auch Fragen der Gesundheit und des Wohlbefin-
dens von Mitarbeitern beriicksichtigen, sind eben-
so wichtig wie eine Aufgabenorientierung, die auf
einer klaren Rollenverteilung zwischen Fithrenden
und Gefiihrten beruht. Selbstverstindlich zihlen
auch die persénlichen Kompetenzen zu den

entscheidenden Faktoren im Fihrungsverhalten.
Kommunikationsfihigkeit, ein flexibles Konflikt-
management und die Fihigkeit zu motivieren,
schaffen férderliche Bedingungen fur Kreativitit,
die dauerhaft Friichte tragen kénnen.

Teamvariablen

Kreativitit ist selten etwas fiir Einzelkimpfer.
Deswegen sind die Bedingungen, unter denen
Teams an Innovationen arbeiten, von besonderer
Bedeutung fiir den Erfolg der Gestaltungsprozes-
se. Untersuchungen ergaben, dass das ,Team-
klima“ wesentlich durch vier Faktoren bestimmt
ist (Brodbeck, Anderson & West, 2000):
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Durch eine gemeinsam ausgehandelte Vision
lassen sich die individuellen Krifte im Team fokus-
sieren und in eine gemeinsame Richtung lenken.
Hierbei geht es nicht nur um die zu entwickelnden
Produkte oder Dienstleistungen, sondern auch
um Merkmale, die Arbeitszufriedenheit und Wohl-
befinden im Team erzeugen, um Mdoglichkeiten
der Qualifizierung, um Beziehungen zu anderen

Teams etc.

Mit Aufgaben- und Zielorientierung ist das
Bemiihen um hohe Leistung und Quialitat durch
Reflexivitat und konstruktive Kontroversen wie
auch auf eine Atmosphire der gegenseitigen
Unterstiitzung und des Vertrauens, statt Konkur-

renz und Misstrauen, verbunden.

Partizipative Sicherheit entsteht, wenn jedes
Teammitglied in einem kollektiven Aushandlungs-
prozess Einfluss auf gemeinsame Entscheidungen
nehmen und sich sicher fithlen kann, fiir eigene
Meinungen nicht etwa abgewertet oder ausge-

grenzt zu werden.

Unterstiitzung fiir Innovation bedeutet, dass
wirkliche Bereitschaft und nicht nur ein Lippen-
bekenntnis fiir Verinderung besteht und dass die
notwendigen Ressourcen (insbesondere Zeit)
verfligbar sind, um solche Innovationen voran-

zutreiben.
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Klare, ausgehandelte und erreichbare Ziele.
Vor allem ein intensiver und kooperativer

Aushandlungsprozess zwischen den Team-
mitgliedern kann neue Ideen hervorbringen.

Die Arbeitsgruppe legt hohe Leistungsstandards
fiir sich fest und nutzt auch Kontroversen
konstruktiv, um diese Standards zu erreichen.

Alle Teammitglieder haben persénlich Einfluss
auf Entscheidungen, Informationen werden
umfassend verteilt. Die Mitglieder des Teams
haben das Gefiihl, Ideen einbringen zu kénnen,
ohne belichelt zu werden.

Neue Ideen werden im Team nicht nur generell
beftirwortet, sondern auch in praktisches
Handeln umgesetzt — kein Teammitglied fiihlt
sich ,,ausgebremst‘.
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Schopferisch erfolgreich:

Betriebliche Praxis

Individuelle Kreativitit ldsst sich durch Kreativitits- .
. " ' e Gesundheitszirkel
trainings fordern. Aber wie lassen sich individuelle
kreative Fertigkeiten, Kreativitit im Unternehmen

Erst allmahlich verbreitet sich in Unternehmen die Erkenntnis,

und die Gestaltung kreativitats- und gesundheits- dass die Aufrechterhaltung und Férderung der Gesundheit nicht

férderlicher Arbeitsbedingungen zu einer gewinn- nur eine persdnliche Angelegenheit der Mitarbeiter ist, sondern
bringenden Situation fir alle — Mitarbeiter und auch zu den Aufgaben des Arbeitgebers zahlt. Ein ganzheitli-
Unternehmen — miteinander verbinden? ches betriebliches Gesundheitsmanagement fordert auch die

Luxemburger Deklaration der Europiischen Union, in der u.a.
Dieser Frage hat sich das Forschungsprojekt Leitlinien fuir eine betriebliche Gesundheitsférderung formuliert
 Kreativitat und Gesundheit im Arbeitsprozess* sind. Zu den Kernaspekten zihlen: Partizipation (die gesamte
Belegschaft einbeziehen), Integration (die Gesundheitsfor-
derung bei allen wichtigen Entscheidungen berticksichtigen),
Projektmanagement (Systematik der Manahmen von der
Planung bis zur Erfolgskontrolle) sowie Ganzheitlichkeit (Ver-

haltens- und Verhiltnispréavention verkniipfen, Risikoreduktion

angenommen und dazu eine betriebliche Inter-

vention entwickelt und durchgefiihrt.

Intervention: CreateHealth-Zirkel und Ausbau von Gesundheitspotenzialen).
Der CreateHealth-Zirkel kombiniert zwei Ansitze, Wie bereits erwihnt sind Mitarbeiter die eigentlichen Experten
die einzeln bereits erfolgreich angewendet wurden: ihrer Arbeit. In Gesundheitszirkeln, moderierten Diskussions-

Elemente des Kreativititstrainings ,Creative Pro- gruppen besetzt mit Unternehmensangehérigen, kénnen sie

blem Solving® von Treffinger und Kollegen (2006) Lésungen zur Verbesserung von Arbeitsabliufen und gesund-
heitsbeeintrichtigenden Arbeitsbedingungen einbringen.
Gesundheitszirkel haben sich in der betrieblichen Praxis be-

wihrt: Namlich zur Identifikation und Verringerung von Arbeits-

zur Steigerung der individuellen Kreativitit treffen
auf Methoden aus dem Gesundheitszirkel, einem

partizipativen Ansatz zur gesundheitsforderlichen stressoren, zum Aufbau von arbeitsbezogenen Ressourcen und

Arbeitsgestaltung. zur Reduktion gesundheitlicher Beschwerden der Mitarbeiter.
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Creative Problem Solving

Das Kreativititstraining ,Creative Problem Solving“ hat seine 4. deen generieren: verschiedene, originelle Ideen sammeln
Wirksamkeit in verschiedensten Bereichen zeigen kénnen. (divergent) sowie (konvergent) die Ideen mit interessantem
Es folgt einem kognitiven Ansatz, der davon ausgeht, dass Entwicklungs- oder Nutzungspotenzial filtern

kreatives Probleml6sen aus verschiedenen Stufen besteht: Dem 5. Lésungen entwickeln: Wege zu vielversprechenden Méglich-
Verstehen des Problems und dessen Ursachen folgt die Ent- keiten aufzeichnen (divergent) und (konvergent) diese
wicklung von Ideen sowie die Vorbereitung diese umzusetzen. analysieren, bewerten und verfeinern

Jede dieser Stufen besteht aus einem Generierungs- und einem 6. Akzeptanz aufbauen: mogliche Unterstiitzer und Widerstinde
Fokussierungsaspekt, die strikt voneinander getrennt werden. ausfindig machen (divergent) sowie (konvergent) Entwicklung
Fiir eine systematische Problembehandlung bietet Creative und Formulierung spezifischer Pldne, um fiir Unterstiitzung zu
Problem Solving eine Vielzahl von Techniken, um divergentes werben und die Ausfithrung und Bewertung zu erméglichen.

Denken (moglichst viele Ideen) und konvergentes Denken (die e e e ; )
L . . . . . Zentrale Richtlinien fiir Ideenentwicklung sind:
eine richtige Idee) zu férdern. Die sechs Schritte eines kreativen .
— Bewertungen zuriickstellen!

Quantitat zahlt!
— Es darf verriickt sein!

Problemléseprozesses sind:

1. Gelegenheiten konstruieren: mégliche Gelegenheiten und
Herausforderungen generieren (divergent) sowie (konvergent)

Kombinationen von Ideen suchen!
auf die erfolgversprechendsten Méglichkeiten fokussieren

2. Datenauswahl: mehrere Datenquellen aus unterschiedlichen

Zentrale Richtlinien fiir Ideenfokussierungsphasen sind:
Perspektiven betrachten (divergent) sowie (konvergent) S

— Konstruktive Bewertungen!
— Quialitat zshlt!
— Neuigkeit berticksichtigen!

die Schliisselinformationen bzw. die wichtigsten Daten
auswihlen
3. Problem formulieren: das Problem auf unterschiedliche und . . .
o . . . . — Zielgerichtet arbeiten!
auflergewshnliche Weise charakterisieren (divergent) sowie

(konvergent) die treffendste Problembeschreibung aussuchen

CreateHealth-Zirkel beginnen mit 2 x 2 Stunden Gesundheit in den Arbeitsabliufen férdern. Dafiir
Kreativititstrainings fur die Mitarbeiter, in denen sollten 4 x 2 Stunden veranschlagt werden. Die
anhand (noch) nicht arbeitsbezogener Probleme Mitarbeiter identifizieren und definieren zunichst
die Grundlagen kreativen Problemlésens und Probleme und Schwachstellen ihrer Arbeit. Dann
Kreativitatstechniken zur Ideengenerierung werden anhand der vermittelten Kreativitats-
(zentral in der ersten Doppelstunde) und Fokus- techniken Ideen fiir Lésungen und Verbesserungen
sierung (zentral in der zweiten Doppelstunde) entwickelt. Diese gilt es schlieflich in enger

gelibt werden. Ahnlich dem Leitgedanken des Abstimmung mit den Fithrungskriften im eigenen
Gesundheitszirkels entwickeln die Teilnehmer Arbeitsbereich umzusetzen. Inhaltliche Vorgaben
nun gemeinsam Mafinahmen, die Kreativitit und fir die gestaltende Phase des CreateHealth-Zirkels
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liefert das bereits vorgestellte ,,Modell zu Arbeit,
(kreativer) Leistung und Gesundheit* : Mit Lern-
anforderungen, Ressourcen und Stressoren zeigt
es die mafdgeblichen arbeitsbezogenen Stell-

gréflen auf, an denen die im Zirkel angestoflenen

CreateHealth-Zirkel sind, wie andere partizipative
Ansitze auch, keine , Schnellschuss-Lésung". Neben
einem angemessenen zeitlichen Rahmen wihrend
der Arbeitszeit setzen sie ein hohes Commitment

seitens der Fiihrungskrifte wie auch der Mitarbeiter

MafRhahmen ansetzen wollen. voraus, sowie die Bereitschaft, gemeinsam erarbeitete
Lésungswege auch tatséchlich zu beschreiten.

Aus den Resultaten einer empirischen Analyse der

Situation im Unternehmen (Mitarbeiterbefragung

und Vorgespriche mit Fiihrungskriften) lassen

CreateHealth-Zirkel: Was bringt’s?

sich Themen fuir den arbeitsbezogenen Teil der

Die Kombination von Kreativitatstrainings mit partizipativen,
arbeitsbezogenen Gesundheitszirkeln hat klare Vorteile gegen-
uber reinen Kreativititstrainings. Erstere konnen zwar zum Teil

Intervention ableiten. Die Sitzungen der Create-
Health-Zirkel nutzen Methoden des kreativen

Problemlésens, ihr Ablauf entspricht dem von

Gesundheitszirkeln : Am Anfang steht ein Problem individuelle, arbeitsunabhingige Kreativitit trainieren und

. . steigern, aber erst zusammen mit Ansitzen partizipativer
das empirisch belegt werden kann und von vielen ) ) o
Arbeitsgestaltung ergeben sich positive, auch von Kollegen und

als solches erkannt wird. Die Teilnehmer lernen . .

_ ] _ n Fiihrungskriften wahrgenommene Effekte auf die arbeitsbe-
seine Ausprégungen im gegenseitigen Austausch zogene Kreativitit und Eigeninitiative der Mitarbeiter. Die Vor-
kennen und suchen nach Lésungswegen, die, von teile von Kreativitétstrainings dufern sich im Betrieb also erst

allen getragen, in der betrieblichen Praxis realisiert dann, wenn sie auf konkrete Problemstellungen der taglichen
werden. Arbeit angewendet werden. Im untersuchten betrieblichen
Projekt wurden durch die Ideen der Mitarbeiter zahlreiche
Lésungen zum Beispiel fiir eine verbesserte innerbetriebli-

che Zusammenarbeit zwischen den Teams, ein verbessertes

CreateHealth-Zirkel beruhen bewusst auf der

Eigeninitiative ihrer Mitglieder. Verinderungen
. N Einarbeitungskonzept fiir neue Mitarbeiter, transparentere
miissen partizipativ entstehen, um hohe Akzep- ) } o o )
o Weiterentwicklungsméglichkeiten, klarere Kriterien fiir Mit-
tanz zu erfahren. Moderatoren treten einzig als . . .

arbeitergespriache uv.m. umgesetzt. Dadurch verbesserten sich

Impulsgeber auf und vermitteln, wenn Entwicklun- zugleich auch Lernchancen (z.B. Anforderungsvielfalt) und

gen ins Stocken geraten. Im Nachgang der Sitz- arbeitsbezogene Ressourcen (z.B. Titigkeitsspielriume). Mit

ungen beobachten Zirkelmitglieder die praktische den CreateHealth-Zirkeln gingen wissenschaftlich belegte,
Umsetzung der entworfenen Mafnahmen und positive Effekte fiir die Mitarbeitergesundheit (z. B. besseres
Abschalten nach der Arbeit) und fiir die Arbeitsleistung

(z. B. mehr Eigeninitiative der Mitarbeiter) einher.

berichten dariiber, was funktioniert hat und ange-
nommen wurde oder welche MaRhahmen sich im
Arbeitsalltag nicht bewihrt haben.
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Empfehlungen fir

die kreative Praxis

Jedes Unternehmen ist anders und den Kénigsweg

zur dauerhaften Verankerung von Kreativitat und

Innovationsbereitschaft gibt es bislang nicht.

Dennoch lassen sich bestimmte Bereiche erkennen,

durch deren bewusste Gestaltung sowohl Kreativi-

tit wie auch Gesundheit geférdert wird:

— Autonomie in der Arbeit,

— Anforderungsvielfalt der Arbeitsaufgaben,

— kreative Selbstwirksambkeit, d.h. die Uberzeu-
gung, Ergebnisse gezielt beeinflussen zu kénnen

— und ein Komplex aus Teamklima, Kooperation

und Kommunikation.

Planen — Entscheiden — Gestalten:
Autonomie in der Arbeit

— In der Arbeit hat die Autonomie einen positiven
Einfluss auf Kreativitit und Gesundheit. Um die
Autonomie zu erhéhen, sollten den Mitarbeitern
weitgehende Titigkeitsspielrdume bei der Arbeit
eingerdumt werden. Dazu gehéren:

— der Handlungsspielraum, der den Mitarbeitern
erlaubt, flexibel Mittel und Verfahren zu wihlen
und sich Aufgaben zeitlich selbst einzuteilen;

— der Gestaltungsspielraum bemisst die Méglich-
keit, diese Aufgaben mit individuellen Vorge-

hensweisen und Verfahren zu versehen und
eigenverantwortlich zu l6sen;

— der Entscheidungsspielraum, der Mitarbeitern
Entscheidungskompetenzen zur Festlegung
von Titigkeiten oder Aufgaben einrdumt und
damit das Ausmaf der Autonomie wesentlich

bestimmt.

Letzterer erfordert sicher tiefgreifende MafR-
nahmen der Arbeitsgestaltung, etwa veranderte
Zustindigkeiten und verstirkte Delegation nicht

nur von Pflichten, sondern auch von Rechten,

erhéht aber Autonomieerleben und Selbstbestim-

mung wesentlich. Es empfiehlt sich besonders
den Mitarbeitern Freiheiten bei der Bestimmung
von Ort, Zeit und Inhalt bzw. Art der Leistungs-

erbringung zu lassen.
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Arbeitszeitautonomie

Die Unternehmensleitung und die Vorgesetzten
vertrauen darauf, dass die Mitarbeiter ihre
Aufgaben in einem gemeinsam verabredeten
Zeitraum eigenverantwortlich erledigen. Dem
Arbeitnehmer wird hierbei eine hohe
Autonomie zur Gestaltung der Arbeitszeit

je nach individueller Lebenssituation einge-
raumt. Eine hohe Arbeitszeitautonomie birgt
aber auch die Gefahr der , Selbstausbeutung*.
Gemeinsame, realistische Zielvereinbarungen
zwischen Arbeitnehmer und Vorgesetztem,
eine unterstiitzende Arbeitsorganisation, die
Einhaltung der gesetzlichen und tariflichen
Arbeitszeitregelungen und eine gute Fahigkeit
zur Selbstorganisation auf Seiten der Be-
schiftigten sind unabdingbare Voraussetzun-
gen, um Arbeitszeitautonomie fiir beide Seiten
zur Erfolgsgeschichte zu machen.

Job Enrichment

Unter Job Enrichment wird die Aufgabener-
weiterung an einem bestimmten Arbeitsplatz
verstanden. Dabei geht es nicht um eine blofRe
quantitative Erweiterung der bisherigen Auf-
gaben um &hnliche Tatigkeiten. Das Ziel liegt
vielmehr in der qualitativen Erweiterung um
Planungs-, Kontroll- und Entscheidungsauf-
gaben, also einer grofieren Vollstindigkeit der
Arbeitstatigkeit. Die Mitarbeiter erhalten ein
héheres Maf? an Kontrolle tiber ihre Arbeitsab-
ldufe und die Anforderungsvielfalt nimmt zu.
Angemessene Weiterbildungen befihigen dazu
die neuen Anforderungen zu bewiltigen. Unter
dieser Voraussetzung kann Job Enrichment zu
einer positiven Spirale zunehmender Selbst-
standigkeit, steigender Eigenverantwortung
und hsherer Qualifizierung der Beschiftigten
fitlhren — und damit die kreative Aufgabenbe-
wiltigung und letztlich die Gesundheit férdern.
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Teilautonome Gruppenarbeit

Es gibt viele Méglichkeiten, Arbeit in Gruppen
zu organisieren. Viele Studien konnten belegen,
dass vollstandige Tatigkeiten mit einem

hohen Maf an Autonomie zu hervorragen-
den Arbeitsergebnissen in Gruppen fiihren
kénnen. Diese Form der Arbeitsorganisation

in sogenannten (teil-)autonomen Gruppen ist
bestimmt durch ein gemeinsames Ziel — die
Erstellung eines Produktes, die Fertigstellung
eines Projektes, die Entwicklung einer neuen
Problemlésung. Die Art der Ausfiihrung, die
interne Aufgabenverteilung, die Zeitdisposition
und zum Teil sogar die Fithrung und Mitglied-
schaft liegen in der Verantwortung der Gruppe
und werden gemeinsam entschieden. Hier
sind die Méglichkeiten der geistigen Bewegung
am grofiten, ihre Einfiihrung stellt allerdings
die héchsten Anspriiche — auch an die Qualifi-

kation der Mitglieder.

Anforderungsvielfalt bei
Arbeitsaufgaben

Neben der Notwendigkeit, Mitarbeitern abwechs-
lungsreiche Aufgaben zu bieten, wie bereits mit
dem Konzept des Job Enrichment beschrieben,
kann Anforderungsvielfalt auch indirekt erhsht
werden, indem beispielsweise Bereichs- und
Abteilungsgrenzen ,weich“ sind. Kooperation
und Unterstiitzung zwischen Bereichen werden
so geférdert und die Auseinandersetzung der
Mitarbeiter mit Problemstellungen anderer
Tatigkeitsbereiche angeregt. Auch die Méglichkeit
zur ,Teilautonomen Gruppenarbeit* ist hierbei
forderlich.
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Neugier mit Methode:
Kreative Selbstwirksamkeit

Kreative Selbstwirksamkeit wird definiert als die
Uberzeugung einer Person, selbst in der Lage zu
sein, kreative Ergebnisse erzielen zu kénnen. Da
die kreative Selbstwirksambkeit ebenfalls eng mit
Kreativitit und Gesundheit zusammenhingt, ist
zu iiberlegen, welche Mafinahmen dieses Erleben
kreativer Selbstwirksamkeit starken kénnen. Im
Rahmen von Fortbildungen kommen Kreativitits-
trainings in Frage, die es Mitarbeitern erlauben,
ihre eigene Kreativitit zu erleben und die Uber-
zeugung zu erwerben, dass sie kreativ sein kon-
nen. Wie die CreateHealth-Zirkel zeigen, sollte die
Férderung kreativer Selbstwirksamkeit eng auf die
betrieblichen Gegebenheiten abgestimmt sein.

Allgemein wird Selbstwirksamkeit aufgebaut, wenn
Menschen Dinge ausprobieren kénnen und sie
Riickmeldungen zu ihren Handlungen erhalten.
Ein konstruktiver Umgang mit Fehlern und pro-
duktives Feedback durch Fithrungskrafte unter-
stiitzen diese Intention in der alltiglichen Praxis.
Sie erlauben Mitarbeitern ein angstfreies Erproben
und Spielen mit Ideen. Daraus entwickeln sich oft
nicht nur ad hoc innovative Lésungen, sondern
auch die kreative Selbstwirksamkeit. Zeitliche Frei-
raume sind eine unabdingbarer Katalysator dieses

Prozesses.

Programme und Mafdnahmen fiir eine kreativitits-
und gesundheitsférderliche Aufgabengestaltung
sind sicherlich die weiterreichende und vor allem
nachhaltigere Strategie im Vergleich zu einer

Ritsel ,,Stithle im Raum“

In einem quadratischen Raum befinden
sich 10 Stiihle. Diese sollen so angeordnet
werden, dass alle Stiihle an den Winden
stehen. Dazu befindet sich an jeder Wand
dieselbe Anzahl von Stiihlen.*

* Fur die Losung beriihren Sie den Raum mit dem
Mauszeiger.
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kurzfristigen bzw. kurzsichtigen Selektion kreativer
oder besonders belastbarer Mitarbeiter fiir das Un-
ternehmen. Auch angesichts der demographisch
bedingten, zukiinftig zu erwartenden personellen
~Engpisse* diirfte eine solche Strategie fur kreati-
ve und unter Innovationsdruck stehende Branchen
unabdingbar sein. Vor dem Hintergrund der Kurz-
lebigkeit von Innovationen in einem globalisierten
Markt und der horrenden einzelbetrieblichen und
volkswirtschaftlichen Kosten arbeitsbedingter
Gesundheitsbeeintrachtigungen, kann es nur

im Sinne aller beteiligten Akteure sein, Arbeit so
zu gestalten, dass sie auf Dauer Kreativitat und
Gesundheit férdert und damit die Wettbewerbs-
fahigkeit der Unternehmen erhilt.

Kreativitit und Gesundheit in der Arbeit sind
nicht nur erstrebenswerte Ziele, sie sind in vielen
Punkten auch gut miteinander vereinbar. Im Kern
kristallisieren sich gerade solche gestaltungs-
relevanten Merkmale der Arbeit heraus, die in
vielen arbeits- und organisationspsychologischen
Konzepten im Mittelpunkt stehen. Dazu zihlen
vor allem Autonomie und Anforderungsvielfalt
ebenso wie unterstiitzende Bedingungen in den
Strukturen und Prozessen der Organisation und
Fithrung. Es bleibt zu wiinschen, dass diese Er-
kenntnisse im Bewusstsein von Verantwortlichen
in Unternehmen mehr und mehr Fuf fassen, und
eine entsprechende Umsetzung zum Wobhle der
Wettbewerbsfihigkeit wie auch der Gesundheit der
Beschiftigten erfahren.

Ritsel ,,Grundstiick aufteilen“

Vier Séhne erben ein Grundstiick mit

vier Brunnen (blaue Kreise). Im Testament
ist festgelegt, dass jeder Sohn davon

ein formgleiches Grundstiick erhilt. Auf
jedem Grundstiick soll auch ein Brunnen
stehen. Wie muss das Grundstiick aufge-

teilt werden? *

* Fur die Lésung beriihren Sie das Grundstiick mit
dem Cursor.
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