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1. Einleitung

Angesichts eines zunehmend verdichteten und verscharften Wettbewerbs stehen Unternehmen
unter wachsendem Druck, sich kontinuierlich an veridnderte Rahmenbedingungen anzupassen
und Innovationen hervorzubringen, um langfristig leistungs- und wettbewerbsfahig zu bleiben
(Anderson et al., 2014, S. 3; Sternberg & Lubart, 1999, S. 3). Zugleich verdndert die digitale
Transformation Strukturen und Arbeitsweisen in Organisationen grundlegend: Arbeit entkop-
pelt sich von Zeit und Ort und Organisationen werden agiler und vernetzter (Bruckner et al.,
2018, S. 16 f.). In diesem dynamischen Kontext, in dem sich die Identitét von Organisationen
teilweise rasch verdndert (Rosenberger & Niederhduser, 2021, S. 66), gilt Kreativitit als
Schliisselkompetenz fiir Innovation, Anpassungsfahigkeit und nachhaltiges Wachstum (Ander-

son et al., 2014, S. 3; Sternberg & Lubart, 1999, S. 3).

Dabei ist Kreativitdt ldngst nicht mehr nur als individuelle Fahigkeit zu verstehen, sondern als
organisationale Ressource, die im sozialen und strukturellen Kontext von Arbeit entsteht (Ku-
lichyova et al., 2025, S. 1; Ding et al., 2019, S. 1; Anderson et al., 2014, S. 3; Lee et al., 2019).
Sie triagt wesentlich zur Weiterentwicklung von Produkten und Dienstleistungen (Ding et al.,
2019, S. 1) sowie zur Innovationsfahigkeit von Organisationen bei (Anderson et al., 2014, S. 3)

und bildet somit eine grundlegende Voraussetzung fiir unternehmerischen Fortschritt.

Besonders sichtbar wird diese Logik in der Marketing- und Kommunikationsbranche. Die dy-
namische Entwicklung auf den Kommunikations- und Medienmaérkten, ein zunehmend flexib-
les und schwerer kalkulierbares Zielgruppenverhalten sowie ein steigender Kostendruck haben
die Erwartungen auftraggebender Unternehmen an ein performanceorientiertes Marketing

grundlegend verdndert (Averdung, 2014, S. 1 f).

Fiir Agenturen, deren Geschiftsmodell auf der Entwicklung und Umsetzung origineller Ideen
basiert, bildet Kreativitét eine relevante Kompetenz und zugleich den Kern ihrer Wertschop-
fung (Averdung, 2014, S. 111, 392). Kreative Leistung ist fiir sie zur Uberlebensfrage geworden
— gerade in Zeiten, in denen Kiinstliche Intelligenz klassische Prozesse zunehmend automati-
siert und neue Anforderungen an Mitarbeitende und Organisationen stellt (Anantrasirichai &
Bull, 2022, S. 589 f.). In einem solchen technologisch geséttigten Markt ist die Fahigkeit, kre-
ative und wirksame Ideen fiir Kund:innenprojekte zu entwickeln, zentral fiir die Wettbewerbs-
fahigkeit (Titus, 2018, S. 237). Fiir die Betrachtung von Kreativitéitsfragen ist das Agenturge-

schift daher von besonderer Bedeutung.



Der Blick auf die Frage, wo Wertschopfung und Erfolg in Organisationen entstehen, verschiebt
sich dabei zunehmend hin zu den Mitarbeitenden selbst. Heide und Simonsson (2011, S. 25)
zeigen, dass Mitarbeitende als Expert:innen ihres jeweiligen Fachbereichs und als konstitutive
Tréager:innen organisationaler Kommunikation zu verstehen sind. Wenn organisationaler Erfolg
eng an das Handeln, Denken und Kommunizieren der Mitarbeitenden gekniipft ist, riickt un-
weigerlich die Frage in den Fokus, unter welchen Bedingungen kreative Leistungsfahigkeit im
Agenturalltag iiberhaupt entstehen kann und welche Rolle kommunikative Strukturen dabei

spielen.

Die vorliegende Arbeit setzt an dieser Stelle an und untersucht, unter welchen kommunikativen
Bedingungen kreative Leistungsfahigkeit im Agenturalltag entstehen kann. Im folgenden Ka-

pitel werden Problemstellung und Relevanz des Themas ndher dargestellt.

1.1. Problemstellung und Relevanz des Themas

Wenn organisationaler Erfolg eng an das Handeln und Kommunizieren der Mitarbeitenden ge-
kniipft ist, stellt sich die Frage, unter welchen Bedingungen kreative Leistungsfdhigkeit im Or-
ganisationsalltag tatséchlich entfaltet werden kann. Wiahrend frithe Forschungsansitze Kreati-
vitdt vorwiegend als individuelles Konstrukt betrachteten (Amabile, 1996, S. 1178; Zhou &
Hoever, 2014, S. 336), geprdgt durch personliche Eigenschaften, Denkstile oder Fahigkeiten,
hat sich der Fokus in den letzten Jahren zunehmend auf situative, soziale und organisationale
Einflussfaktoren verschoben (Cropley, 2009, S. 261; Hirst & van Knippenberg, 2020, S. 975
f.).

Organisationale Kreativitit wird heute als mehrstufiger Prozess verstanden, der beim Indivi-
duum ansetzt, sich im Team entfaltet und durch organisationale Rahmenbedingungen ermdg-
licht oder gehemmt wird (Lewis & Elaver, 2014, S. 238 f.). Innovationspotenzial entsteht ins-
besondere dann, wenn diese Ebenen miteinander verzahnt sind und neue Ideen in bestehende

Strukturen iiberfiihrt werden kénnen (Cropley, 2009, S. 259).

Eine entscheidende Rolle spielt in diesem Zusammenhang die interne Kommunikation. Sie fun-
giert als Ressource fiir Vertrauen, Motivation und Wissensaustausch und schafft damit eine

strukturelle Grundlage fiir kreative Prozesse (Men & Bowen, 2017, S. 13 ff.). Von besonderer



Bedeutung ist jedoch weniger das bloBe Vorhandensein von Kommunikationsstrukturen als

vielmehr deren Qualitit und konkrete Ausgestaltung im Arbeitsalltag.

Einen anschlussfdhigen theoretischen Zugang bietet das Konzept der symmetrischen internen
Kommunikation. Lee und Kim (2021, S. 8) zeigen, dass Kreativitit in Organisationen insbe-
sondere dann begiinstigt wird, wenn Fiihrungskommunikation dialogisch und unterstiitzend
ausgestaltet ist. Symmetrische Kommunikationsstrukturen fordern ein positives Kommunikati-
onsklima, in dem Mitarbeitende aktiv Feedback einholen, Perspektiven austauschen und iiber
Abteilungsgrenzen hinweg Wissen integrieren. Kommunikation wird damit zu einem zentralen

Katalysator kreativer Ideenentwicklung.

Gleichzeitig weist die Forschung darauf hin, dass Kreativitit im organisationalen Kontext hau-
fig eher behindert als gefordert wird (Amabile, 1998, S. 18). Hier riicken psychologische Me-
chanismen in den Fokus. Insbesondere das Konzept der psychologischen Sicherheit beschreibt
das geteilte Gefiihl im Team, Risiken eingehen, Fehler zugeben und Ideen duflern zu kdnnen,
ohne negative Konsequenzen befiirchten zu miissen. Psychologische Sicherheit schafft damit
die soziale Grundlage fiir kreative Risikobereitschaft und experimentelles Denken (Edmondson,

1999, S. 350 ff.).

Trotz der zunehmenden theoretischen Differenzierung organisationaler Kreativititsmodelle
(Cropley, 2009; Lewis & Elaver, 2014) bleibt die konkrete Ausgestaltung kommunikativer Dy-
namiken im Kontext von kreativen Ideenfindungsprozessen im Agenturalltag bislang ver-
gleichsweise wenig beleuchtet (Sharma & Mehta, 2023, S. 11; de Barros et al., 2025, S. 14;
Koslow et al., 2025, S. 19). Gerade fiir Agenturen, deren Wertschopfung wesentlich auf kol-

lektiver Ideenentwicklung basiert, ist diese Frage von besonderer praktischer Relevanz.

Die vorliegende Masterarbeit setzt genau an dieser Forschungsliicke an. Sie verbindet Perspek-
tiven aus der Kreativitdts- und Kommunikationsforschung und untersucht, wie Mitarbeitende
in Marketing-, Kommunikations- und Kreativagenturen kommunikative Bedingungen im Ar-

beitsalltag erleben und inwiefern diese ihre kreative Leistungsfahigkeit fordern oder hemmen.

1.2. Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Ziel der Arbeit ist es, ein vertieftes Verstidndnis dafiir zu gewinnen, wie symmetrische Kom-

munikationsstrukturen kreative Ideenfindungsprozesse in Marketing-, Kommunikations- und



Kreativagenturen beeinflussen und welche vermittelnde Rolle psychologische Sicherheit dabei
spielt. Dartiber hinaus sollen im Rahmen des qualitativen Forschungsvorhabens praktische Im-
plikationen fiir die Agenturarbeit abgeleitet werden, die Ansatzpunkte zur gezielten Forderung

kreativer Potenziale in teambezogenen Ideenfindungsprozessen aufzeigen.
Dazu wird auf Basis qualitativer Mitarbeitendeninterviews untersucht,

1. welche kommunikativen Rahmenbedingungen als férderlich und hemmend fiir kreative
Ideenfindung erlebt werden,

2. welche Rolle Fithrungskrifte und Teamkultur dabei spielen,

3. welche organisationalen und kund:innenspezifischen Bedingungen kreative Prozesse
unterstiitzen oder hemmen

4. und inwiefern psychologische Sicherheit im Zusammenhang zwischen Kommunikation

und kreativer Leistung eine Rolle spielt.

Ausgehend von der in der Problemstellung dargelegten Relevanz gliedert sich die vorliegende
Arbeit in einen theoretischen und einen empirischen Teil. Der theoretische Teil stiitzt sich auf
drei konzeptionelle Séulen: Erstens wird Kreativitét als mehrstufiger organisationaler Prozess
theoretisch verortet und in zentrale Stromungen der Kreativititsforschung eingebettet. Zweitens
wird symmetrische interne Kommunikation als kommunikativer Bezugsrahmen analysiert, der
dialogische Austauschprozesse strukturiert und damit als potenzieller Katalysator kreativer
Ideenentwicklung wirkt. Drittens wird psychologische Sicherheit als sozialer und motivationa-
ler Wirkmechanismus betrachtet, der es Mitarbeitenden ermoglicht, Risiken einzugehen, Ideen
offen zu &ufern und sich aktiv an kreativen Prozessen zu beteiligen. Die drei Konzepte werden
abschlieBend im spezifischen Kontext von Marketing-, Kommunikations- und Kreativagentu-

ren zusammengefiihrt.

Der empirische Teil untersucht auf Basis qualitativer Leitfadeninterviews, wie diese theoretisch
hergeleiteten Zusammenhénge im Agenturalltag tatsichlich erlebt und in konkreten Ideenfin-
dungsprozessen wirksam werden. Die Ergebnisse werden anschlieBend diskutiert, theoretisch

riickgebunden und in praxisorientierte Handlungsempfehlungen tiberfiihrt.



2. Theorie

2.1. Kreativitat im organisationalen Kontext

2.1.1. Definition und historische Einordnung von Kreativitat

Kreativitdt manifestiert sich im Allgemeinen in der systematischen und zielgerichteten Gene-
rierung von Neuem (Cropley, 2009, S. 259) und im Speziellen in der Entwicklung von Ideen
oder Losungen, die in Bezug auf die vorliegende Aufgabe sowohl neuartig als auch niitzlich
sind (Sternberg & Lubart, 1999, S. 3; Amabile, 1983, S. 360; ebd., 1996, S. 1155). Amabile
(1983, S. 360) erginzt, dass kreative Leistung insbesondere bei heuristischen Aufgaben zum
Tragen kommt, das heif3t bei Problemstellungen ohne klar definierten Losungsweg, die unter-
schiedliche Herangehensweisen sowie originelle Losungsansitze zulassen. Boden (1998, S.
347) verortet den Kreativititsbegriff dariiber hinaus in einer Vielzahl grundlegender kognitiver
Fahigkeiten. Dazu zéhlen unter anderem die Fahigkeit zur Ideenassoziation, zur Erinnerung und

Wahrnehmung sowie zur kritischen Selbstreflexion.

Fiir das Verstindnis von Kreativitit im organisationalen Kontext ist die definitorische Abgren-
zung von dem Innovationsbegriff grundlegend. Auch wenn beide Konzepte eng miteinander
verbunden sind, gilt die Kreativitit als Voraussetzung des Innovationsprozesses. Neuheit in
jeglicher Form muss zuerst entstehen, bevor diese in ein funktionierendes System eingefiigt
werden kann (Cropley, 2009, S. 259 f.). Das hei3it, wihrend Kreativitdt die Entwicklung neu-
artiger und niitzlicher Ideen beschreibt, fokussiert sich die Innovation auf die reale Umsetzung
dieser innerhalb von Organisationen (Amabile, 1996, S. 1155). Kreativitét ldsst sich in diesem
Sinne als systematischer und zielgerichteter Prozess der Neuheitsgenerierung verstehen, der fiir

Innovation notwendig, jedoch nicht hinreichend ist (ebd.; Cropley, 2009, S. 260).

Zur historischen Einordnung des Kreativititsbegriffs in der Forschung ist es sinnvoll, friihe
Kreativititsforscher wie Guilford (1950) zu beriicksichtigen, der eine stirkere wissenschaftli-
che Auseinandersetzung mit Kreativitét forderte (ebd., S. 445) und damit zentrale Grundlagen
fiir das Forschungsfeld legte. Sein Beitrag gilt als Ausldser eines erheblichen Aufschwungs des

wissenschaftlichen Interesses am Thema (Rhodes, 1961, S. 305 f.).

Kreativitidt wurde zu diesem Zeitpunkt noch vorwiegend als rein psychologisches Konstrukt

verstanden. Guilford (1950, S. 444 ft.) bezog die Féahigkeit, neuartige Ideen hervorzubringen



und darauf basierend zu handeln, auf individuelle Personlichkeitsausprigungen. Er grenzte
Kreativitit deutlich von menschlicher Intelligenz ab, indem er zwischen konvergentem Denken
im Sinne der Suche nach der richtigen Antwort, wie es in Intelligenztests iiblich ist, und diver-
gentem Denken unterschied, das sich durch das Erzeugen von originellen und vielfdltigen Ideen

auszeichnet.

Diese Perspektive wurde in spiteren Forschungen erweitert, indem Kreativitdt zunehmend als
das Produkt eines mehrdimensionalen Zusammenspiels individueller, sozialer und struktureller
Einflussfaktoren erkannt wurde. Rhodes (1961, S. 310) schrieb der Kreativitét beispielsweise
eine interdisziplindre Bedeutung zu, da diese im Kern den Prozess beschreibt, Wissen zu syn-

thetisieren und Erkenntnisse aus unterschiedlichen Bereichen zu verkniipfen.

Das Vier-P-Modell von Rhodes (1961) wird bis heute herangezogen, um die Entstehung von
Kreativitit zu beschreiben (Cropley, 2009, S. 260; Das et al., 2023, S. 2; de Barros et al. 2025,
S. 9). Dieser erarbeitete aus der Notwendigkeit, dem iiberméBig verwendeten Begriff (Rhodes,
1961, S. 306) eine theoretische Grundlage zu geben, eine relevante Definition fiir die zukiinftige
Kreativititsforschung. In dieser unterscheidet er Person als individuelle Eigenschaften und Ein-
stellungen, Process als kognitive Vorgénge des Individuums in Form von Motivation und Ler-
nen, Press als den Umwelteinfluss und Product als die Idee beziehungsweise das Ergebnis des
kreativen Prozesses (ebd., S. 307 ff.). Das heifit, Rhodes hat Kreativitit als ganzheitliches und
dynamisches Phinomen verstanden, das individuelle, prozessuale, umweltbezogene und pro-
duktorientierte Dimensionen vereint. Damit bietet das 4P-Modell einen strukturierenden Be-
zugsrahmen, um kreative Phanomene auch in Arbeits- und Organisationskontexten systema-
tisch zu analysieren (Cropley, 2009, S. 260 f.) und dient insofern als definitorische Grundlage
fiir den Kreativitétsbegriff der vorliegenden Arbeit.

2.1.2. Von individueller zu kollektiver Kreativitat

Aufbauend auf der mehrdimensionalen Kreativitatsperspektive von Rhodes (1961) verlagerte
sich der Fokus der Forschung zunehmend auf soziale und organisationale Einflussfaktoren.
Kreative Leistung wurde nun als sozial eingebetteter Prozess verstanden, der {iber individuelle

Fahigkeiten und Dispositionen hinausweist (Amabile, 1996, S. 1154 f.).



Paulus und Nijstad (2003, S. 327) definieren Kreativitdt in ihrem Combination of Contributi-
ons-Modell als Gruppenleistung und Ergebnis sozialer Interaktion innerhalb von Teams. Auch
wenn individuelles Wissen, Kompetenzen und die Fahigkeit zum kreativen Denken das Funda-
ment kollektiver Kreativitdt bilden, kann kreatives Potenzial in Gruppen unter geeigneten Be-
dingungen gesteigert werden, indem die Perspektiven und Expertise verschiedener Mitglieder
zusammengefiihrt und produktiv kombiniert werden. Das kreative Potenzial liegt somit beim
Individuum, aber ob dieses tatsidchlich ausgeschopft wird, entscheidet die Qualitdt der Grup-
penprozesse. Damit riickt insbesondere das Team als pragender Entstehungsraum kreativer Ar-

beit in den Fokus.

Im organisationalen Kontext wird Kreativitit hiufig als Mitarbeitendenkreativitdt konzeptuali-
siert, verstanden als die Fahigkeit von Mitarbeitenden, arbeitsbezogene Probleme durch neuar-
tige Losungsansitze zu bearbeiten, indem sie Probleme identifizieren, gezielt nach Informatio-
nen suchen und anschlieBend Ideen generieren (Zhou & Shalley, 2003; Zhang & Bartol, 2010,
S. 111 f.; Ding et al., 2019). Diese Konzeptualisierung macht deutlich, dass kreative Leistung
im Arbeitskontext einen konkreten, zielgerichteten Prozess beschreibt, der an die jeweilige Auf-

gabe und das organisationale Umfeld gebunden ist.

Entsprechend definiert Cirella (2014, S. 591) Teamkreativitit als kollektiven Prozess in sozia-
len oder geschéftlichen Kontexten, bei dem durch das Zusammenspiel mehrerer Mitarbeitender
neue Ideen entstehen, die zur organisationalen Weiterentwicklung beitragen kénnen. Amabile
und Pratt (2016, S. 166) betonen, dass individuelle Kreativitit und organisationale Innovation
untrennbar miteinander verbunden sind. Wihrend individuelle Kreativitéit organisationale In-

novation speist, beeinflussen organisationale Rahmenbedingungen die individuelle Kreativitit.

Da Teamkreativitit stets in organisationale Kontexte eingebettet ist, erfordert ihre Analyse eine
differenzierte kontextuelle Einordnung. Amabile (1996, S. 1157) weist darauf hin, dass Ar-
beitsumweltbedingungen nicht nur zwischen Organisationen variieren, sondern héufig auch in-
nerhalb von Organisationen zwischen Bereichen, Abteilungen und Arbeitsgruppen. Selbst or-
ganisationsweite Vorgaben konnen von unterschiedlichen Gruppen unterschiedlich wahrge-
nommen werden. Teamkreativitét steht stets in engem Zusammenhang mit dem organisationa-
len Umfeld und wird sowohl von teaminternen Prozessen als auch von strukturellen und kultu-

rellen Rahmenbedingungen geprégt.



Diese Mehrebenenperspektive von Individuum, Team und Organisation bildet den konzeptuel-
len Ausgangspunkt der weiteren theoretischen Argumentation. Sie verdeutlicht die Notwendig-
keit von Modellen, die kreative Prozesse tiber die individuelle Ebene hinaus erkldren und zu-
gleich die sozialen und organisationalen Bedingungen erfassen, unter denen kreatives Potenzial

im Arbeitsalltag wirksam wird. Genau hier setzt Amabiles Komponentenmodell an.

2.1.3. Das Komponentenmodell nach Amabile: Individuelle Wirkebenen kre-
ativer Leistung

Als theoretisches Fundament der Kreativitatsforderung dient in dieser Arbeit das Komponen-
tenmodell von Amabile (1983), das drei grundlegende Komponenten identifiziert, {iber die or-
ganisationale und soziale Bedingungen auf kreative Leistung wirken. Dem Modell zufolge hén-
gen kreative Leistungen insbesondere vom Zusammenspiel dreier Faktoren ab: Bereichsrele-

vante Fdihigkeiten, kreativititsrelevante Fdhigkeiten sowie Aufgabenmotivation (ebd., S. 362
ff.).

Die bereichsrelevanten Fihigkeiten bilden das Fundament jeder kreativen Tatigkeit und um-
fassen das Wissen, das bendtigt wird, um in einem bestimmten Bereich kreativ zu sein. Dazu
zahlt zum einen das deklarative Wissen, das sich aus Fakten, grundlegenden Denk- und Hand-
lungsrahmen eines Fachgebiets sowie dem Verstidndnis dafiir, was in einem Bereich als stimmig
oder gelungen gilt, zusammensetzt. Zum anderen umfasst diese Komponente auch prozedurales
Wissen, wie technische Kompetenzen und besondere Begabungen, die fiir das jeweilige Tétig-
keitsfeld relevant sind. Neben dem Umfang des Wissens spielt auch dessen mentale Struktur
eine bedeutende Rolle, insbesondere die Fihigkeit, Informationen vernetzt abzurufen. Je breiter
und vernetzter dieses Wissen aufgestellt ist, desto grofler ist das Potenzial, neue Losungen zu

entwickeln (ebd., S. 363 f.).

Die kreativitdtsrelevanten Fihigkeiten bezeichnen die kognitive Flexibilitdt und Originalitét,
die erforderlich sind, um sich an kreativen Problemlésungsprozessen zu beteiligen. Dazu gehort
die Fahigkeit, flexibel zu denken sowie bestehende Routinen zu hinterfragen und zu durchbre-
chen. Anstatt festen Regeln zu folgen, ist hier die Fihigkeit entscheidend, auch unkonventio-
nelle Ideen zuzulassen. Auch personliche Eigenschaften wie Neugier, Beharrlichkeit und Un-

abhéngigkeit konnen hier forderlich sein (ebd., S. 364 f.)



Die Aufgabenmotivation gilt hingegen als die bedeutendste Komponente in diesem Modell. Sie
beschreibt das Interesse an einer Aufgabe, das sich aus der Tatigkeit selbst oder deren Bedeu-
tung fiir das Individuum ergibt. Menschen sind besonders dann kreativ, wenn sie sich aus eige-
nem Antrieb mit einer Aufgabe beschiftigen und dabei positive Gefiihle wie Freiheit und
Selbstbestimmung erleben sowie einen Sinn in dieser sehen. Im Gegensatz dazu steht die extrin-
sische Motivation, die auf dulleren Anreizen wie Belohnung oder Anerkennung beruht (ebd., S.

365 f.).

Die Beziechung der drei Komponenten beschreibt das Modell als multiplikativ: Wenn eine da-
von nur schwach ausgeprégt ist, verringert sich der kreative Output erheblich (ebd., S. 367).
Wihrend bereichsrelevante und kreativitétsrelevante Fahigkeiten bestimmen, was eine Person
grundsétzlich leisten kann, entscheidet die Aufgabenmotivation dariiber, ob und in welchem
Ausmal} dieses Potenzial tatsédchlich ausgeschopft wird. Jede neue kreative Erfahrung erweitert
nicht nur das fachliche Wissen, sondern auch die Féahigkeit, kreativ zu denken und Probleme
zu l0sen. Amabile erklért dies als einen Prozess, der langfristig zu einem stabileren und nach-

haltigeren Kreativitdtspotenzial fiihrt (ebd., S. 369).

Das Komponentenmodell von Amabile verdeutlicht, dass kreative Leistung von bestimmten
individuellen Voraussetzungen abhéngt. Entscheidend ist, welches fachliche Wissen vorhanden
ist, wie flexibel und offen gedacht wird und wie stark die Motivation fiir eine Aufgabe ausge-
prégt ist. Diese drei Komponenten bilden zentrale Wirkebenen individueller Kreativitét. Ex-
terne Einfliisse entfalten ihre Wirkung, indem sie diese Komponenten férdern oder hemmen,
wobei die Aufgabenmotivation als besonders sensibel gegeniiber Umweltbedingungen gilt.
Kreativitit ist damit kein festes Personlichkeitsmerkmal, sondern ein Ergebnis von Bedingun-
gen, die bestimmen, ob vorhandenes kreatives Potenzial tatsdchlich genutzt wird. Damit stellt
sich die Frage, welche konkreten Arbeitsumweltbedingungen diese Komponenten, insbeson-

dere die Aufgabenmotivation, im Organisationsalltag fordern oder hemmen kdnnen.

2.1.4. Das KEYS-Modell nach Amabile: Arbeitsumweltbedingungen als He-
bel der Kreativititsforderung

Amabiles Ansatz gilt als wegweisend, da sie Kreativitit liber die individuelle Ebene hinaus in

einen sozialpsychologischen Kontext einbettet (de Barros et al, 2025). Aus dem



Komponentenmodell folgt, dass kreative Leistung im Arbeitskontext sowohl von individuellen
Fahigkeiten als auch von den Bedingungen der Arbeitsumwelt gepragt wird (Amabile, 1996, S.
1157 1).

Insbesondere die Aufgabenmotivation als grundlegende Komponente reagiert sensibel darauf,
wie Anforderungen, Bewertung und Unterstiitzung im Arbeitsalltag erlebt werden: Amabile
beschreibt extrinsische Einfliisse zunichst als Versuche des sozialen Umfelds, die kreative
Leistung des Individuums bei einer bestimmten Aufgabe zu steuern. Werden diese als kontrol-
lierend wahrgenommen, kann dies die intrinsische Motivation schwichen und kreative Leistung
einschrinken (ebd., 1983, S. 365 f.). Gleichzeitig differenziert Amabile (1996, S. 1158 ft.) diese
Sichtweise, indem sie betont, dass extrinsische Einfliisse nicht grundsétzlich kreativititshem-
mend sein miissen. Unterstiitzende oder informationsbezogene Riickmeldungen kdnnen Moti-
vation steigern und kreative Leistung fordern, sofern sie von Mitarbeitenden als Unterstiitzung

wahrgenommen werden.

Damit riickt bei Betrachtung der Entstehung von Kreativitét insbesondere die Arbeitsumwelt in
den Fokus: Sie beeinflusst folglich, welche duBeren Einfliisse Mitarbeitende wahrnehmen und
ob diese ihre Motivation stirken oder eher bremsen. Ausschlaggebend ist dabei, wie solche

Einfliisse vom Individuum psychologisch wahrgenommen und bewertet werden (ebd., S. 1157).

Um diese kontextuellen Einfliisse systematisch zu fassen, l1dsst sich Amabiles Ansatz {iber ihr
arbeitsumweltbezogenes Rahmenmodell KEYS operationalisieren. KEY'S biindelt zentrale Di-
mensionen der subjektiv wahrgenommenen Arbeitsumwelt und unterscheidet dabei zwischen
forderlichen und hemmenden Faktoren kreativer Arbeit (ebd., S. 1158). Das Modell (siche Abb.
1) bietet damit ein systematisches Raster, um zu erkliren, unter welchen Bedingungen kreatives
Potenzial im Arbeitsalltag ausgeschopft oder eingeschrankt wird, und differenziert dazu meh-

rere Dimensionen des organisationalen Umfelds, die kreative Leistung beeinflussen.

Dazu zdhlen insbesondere organisationale Ermutigung, Ermutigung in der Arbeitsgruppe so-
wie Ermutigung durch Vorgesetzte (ebd., S. 1158 ff.). Diese Dimensionen verweisen auf unter-
schiedliche soziale Ebenen innerhalb der Organisation, auf denen kreative Prozesse angeregt
oder gechemmt werden konnen. Dariiber hinaus identifiziert Amabile Autonomie als eigenstédn-
dige Einflussdimension (ebd., S. 1160 f.). Handlungsspielrdume in der Arbeitsgestaltung und

das Erleben von Selbstbestimmung gelten hierbei als forderlich fiir kreative Leistung. Ebenfalls
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relevant sind die bereitgestellten Ressourcen, die die strukturellen Voraussetzungen kreativer

Arbeit betreffen (ebd., S. 1161).

Mit der Dimension Druck unterscheidet Amabile zwischen belastenden und potenziell stimu-
lierenden Formen von Anforderungserleben. Wéhrend iiberméBiger, als kontrollierend wahrge-
nommener Arbeitsdruck kreative Prozesse einschrinken kann, kann als Herausforderung erleb-
ter Druck unter bestimmten Bedingungen forderlich wirken (ebd., S. 1161 f.). Zudem beriick-
sichtigt das KEYS-Modell auch organisationale Barrieren als Hindernisfaktor, der kreative Pro-

zesse beeintrachtigen kann (ebd., S. 1162).

Conceptual Model Underlying Assessment of Perceptions of the Work
Environment for Creativity®

Conceptual Caiegories Scales for Assessing
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Abbildung 1. Konzeptionelles Modell zur Erfassung der Wahrnehmung des Arbeitsumfelds in Bezug auf Kreativitdt (Amabile,
1996, S. 1159)

Kreative Leistung wird im organisationalen Kontext dementsprechend durch die wahrgenom-
mene Arbeitsumwelt gepriigt. Aufbauend auf diesen Uberlegungen wird die Dreiteilung der
Kreativititsforderung auf Organisations-, Team- und Fiihrungsebene als Struktur fiir die wei-
tere theoretische Argumentation in dieser Arbeit iibernommen. Sie ist fiir diese Arbeit beson-
ders geeignet, weil sie Kreativititsforderung als Prozess beschreibt, der auf unterschiedlichen

organisationalen Ebenen wirksam wird. Vor diesem Hintergrund riickt Kommunikation als
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gestaltendes Element in den Fokus und fiihrt zur Frage, wie Kommunikationsmuster im Ar-

beitsalltag Kreativititsprozesse begiinstigen oder hemmen konnen.

2.2. Interne Kommunikation als organisationale Voraussetzung
kreativer Ideenarbeit

2.2.1. Kommunikation als Fundament organisationaler Prozesse

Organisationen bestehen aus einer Vielzahl von Individuen, die in unterschiedlichen, hiufig
hierarchisch strukturierten, Gruppierungen zusammenarbeiten (Amabile, 1996, S. 1156). Kre-
ativitat ist in diesem Sinne untrennbar mit dem sozialen Kontext verbunden und entsteht durch

Interaktion, Austausch und gemeinsame Bedeutungsbildung (ebd., S. 1154 f.).

Weick (1995, S. 63 ff.) beschreibt Organisationen als dynamische Prozesse des Organisierens,
die durch fortlaufende Kommunikation hervorgebracht und aufrechterhalten werden. Kommu-
nikation bildet damit die Grundlage organisationaler Wirklichkeit, da Organisationen durch
sprachliche und symbolische Praktiken erst entstehen, gestaltet werden und bestehen bleiben

(Cooren etal., 2011, S. 1150 £.).

Maitlis (2005, S. 48 ff.) konkretisiert diese Perspektive, indem sie beschreibt, wie Organisatio-
nen gerade in Phasen der Unsicherheit oder Verdnderung kollektive Deutungen entwickeln.
Dabei unterscheidet sie vier Formen organisationaler Sinnstiftungsprozesse, die sich nach dem
Grad von Fiihrungsengagement und Stakeholder-Einbindung unterscheiden: Neben der gelenk-
ten Sinnstiftung, bei der Fiihrung stark lenkt und andere wenig einbezogen werden, gibt es die
eingeschrdnkte Sinnstiftung, die durch geringe Beteiligung und schwache Fiihrung geprigt
ist. Die fragmentierte Sinnstiftung zeichnet sich durch die Beteiligung vieler Akteur:innen aus,
bei der aber eine gemeinsame Orientierung fehlt. Die gelenkt-kollaborative Sinnstiftung ist
schlieBlich dadurch gekennzeichnet, dass Fithrung Orientierung bietet und gleichzeitig Beteili-

gung sowie kollektive Interpretation ermoglicht.

In diesem Verstidndnis bildet Kommunikation den Raum, in dem kollektive Wirklichkeit ent-
steht. Kreative Ideen konnen somit als Resultat von kommunikativen Sinnbildungsprozessen
verstanden werden, in denen Menschen Bedeutungen gemeinsam aushandeln und verankern.

Erst wenn diese kommunikativen Aushandlungsprozesse in gemeinsam geteilte Praktiken und
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organisationale Routinen iiberfiihrt werden, kann kreatives Potenzial im Arbeitsalltag hand-

lungswirksam werden (Weick, 1995, S. 80 f.).

Kommunikation ist damit mehr als ein Medium der Informationsweitergabe. Sie ist der konsti-
tutive Prozess, durch den kollektives Handeln, gemeinsame Bedeutungen und organisationale
Wirklichkeit iiberhaupt erst entstehen. Fiir die vorliegende Arbeit ist diese Perspektive grund-
legend: Sie macht Kommunikation zu einem aktiv gestaltbaren Hebel, {iber den kreativitéits{or-

derliche Bedingungen in Organisationen gezielt gestaltet werden kdnnen.

2.2.2. Interne Kommunikation im organisationalen Kontext

Interne Kommunikation umfasst die Gesamtheit formeller und informeller Kommunikations-
prozesse innerhalb organisationaler Strukturen sowie deren strategische Gestaltung (Szyszka &
Malczok, 2016, S. 37). Sie wird dabei als organisationsinterne Auspragung strategischer Public
Relations verstanden, die Beziehungen zwischen einer Organisation und ihren internen An-
spruchsgruppen, insbesondere den Mitarbeitenden, gestaltet und dadurch Handlungsfédhigkeit,
Legitimitét und Zielerreichung unterstiitzt (Grunig & Hunt, 1984, S. 7 {.; Einwiller, 2021, S. 4).

Interne Kommunikation dient der Information {iber Aufgaben und Entwicklungen, der Forde-
rung eines gemeinsamen Verstindnisses von Zielen und Werten sowie der Stiarkung des sozia-
len Zusammenhalts (ebd., S. 72). Dabei lassen sich zwei Formen unterscheiden: Informelle
Kommunikation umfasst spontane, ungeplante Austauschprozesse zwischen Mitarbeitenden,
wihrend gesteuertes Kommunikationsmanagement darauf abzielt, Identifikation mit der Orga-
nisation zu stirken und den Wertschopfungsbeitrag der Mitarbeitenden zu erhohen (ebd., S. 35).
Interne Kommunikation wird damit zur strategischen Managementaufgabe: Durch gezielte Pla-
nung und Gestaltung kommunikativer Strukturen konnen Wissen, Fiahigkeiten und Erfahrungen
der Mitarbeitenden als zentrale immaterielle Ressource wirksam werden (ebd., 2021, S. 4 f.).
Sie entfaltet dabei sowohl mitarbeitendenbezogene als auch organisationsbezogene Wirkungen.
Auf Seiten der Mitarbeitenden gelten insbesondere Motivation, Identifikation und Engagement
als zentrale Wirkungen gelungener interner Kommunikation, die zugleich konstitutive Voraus-
setzungen fiir aktive Beteiligung an organisationalen Prozessen bilden (Barkela et al., 2021, S.

172 ff).

13



Gleichzeitig ist interne Kommunikation anfillig fiir Barrieren, die Vertrauen und Glaubwiir-
digkeit beeintrachtigen konnen. Wird sie als einseitig oder wenig dialogisch wahrgenommen,
oder werden Informationen zuriickgehalten oder verzerrt, kann dies die Beziehung zwischen
Mitarbeitenden und Organisation nachhaltig schwéichen (Omilion-Hodges & Baker, 2014, S.
438 f1.).

Wie Kommunikation tatsdchlich erlebt und gestaltet wird, hangt dabei eng mit der zugrunde
liegenden Organisationskultur zusammen. Die Organisationskultur beschreibt ,,das von den
Mitgliedern einer Gruppe gehaltene Set an grundlegenden Annahmen beziehungsweise Uber-
zeugungen, das deren Wahrnehmung, Denken, Fiihlen und Handeln maBigeblich beeinflusst,
das insgesamt typisch fiir die Gruppe ist und das an neue Mitglieder weitergegeben wird* (Sack-
mann, 2021, S. 48 f.). Kultur bildet damit den Rahmen, in dem Kommunikation stattfindet, und
manifestiert sich in sichtbaren Strukturen, Ritualen und Kommunikationsformen, wahrend ihr

Kern in kollektiv geteilten, hdufig impliziten Denkmustern liegt (ebd., S. 53 f.).

Men und Bowen (2017, S. 20 f.) heben hervor, dass Kultur und Kommunikation in einem wech-
selseitigen Verhiltnis stehen, indem Kommunikation Kultur formt, wihrend Kultur gleichzeitig
entscheidet, wie offen oder restriktiv interne Kommunikation gestaltet wird. Wie eine Organi-
sation kommuniziert, hdngt dabei eng mit den grundlegenden Annahmen tiiber ihre Mitarbei-
tenden zusammen. Wenn Mitarbeitende als vertrauensvolle und aktiv Mitgestaltende gesehen
werden, ist die Kommunikation offener und partizipativer. Wenn stattdessen Kontrolle und Dis-
tanz liberwiegen, bleibt diese meistens eingeschrankt und reaktiv (ebd., S. 49). Eine Kultur des
Vertrauens ist damit eine entscheidende Voraussetzung fiir eine lebendige Kommunikations-

praxis.

Zusammengefasst wird deutlich, dass die interne Kommunikation als Gesamtheit aller formel-
len und informellen Kommunikationsprozesse innerhalb von Unternehmen ein essenzieller Me-
chanismus ist, liber den Identifikation, Vertrauen und Orientierung unter den Mitarbeitenden
hergestellt werden kann. Die Frage, auf welchen organisationsinternen Ebenen diese Kommu-
nikationsprozesse stattfinden und wie sie kreative Zusammenarbeit beeinflussen, steht im Mit-

telpunkt des folgenden Kapitels.
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2.2.3. Ebenen der Mitarbeitendenkommunikation

Mitarbeitendenkommunikation umfasst die Gesamtheit aller organisationsinternen Kommuni-
kations- und Informationsprozesse zwischen Organisation, Fiihrungsebene und Mitarbeitenden,
schlieft aber auch die externe Kommunikation ein, iiber die Mitarbeitende zur Wahrnehmung

der Organisation nach auflen beitragen (Einwiller, 2021, S. 7).

Innerhalb der Organisation lassen sich drei grundlegende Formen unterscheiden: die interne
Unternehmenskommunikation, die Peer-to-Peer-Kommunikation sowie die Fiihrungskommu-
nikation (ebd., S. 7 ff.). Auch wenn alle drei Ebenen innerhalb einer Organisation stattfinden,

unterscheiden sie sich hinsichtlich ihrer Funktionen, Zielgruppen und Kommunikationslogiken.

Die interne Unternehmenskommunikation beschreibt den Austausch zwischen Unternehmens-
leitung beziehungsweise beauftragten Kommunikationsverantwortlichen und der gesamten Be-
legschaft. Sie dient der Orientierung, der Vermittlung von Zielen, der strategischen Entwick-
lungen sowie der Forderung eines gemeinsamen Verstindnisses organisationaler Zusammen-
hénge. Traditionell stand hier die einseitige Weitergabe von Informationen im Vordergrund,
heute gewinnen aber zunehmend Dialogformate, die Mitarbeitenden Partizipation ermoglichen,

an Bedeutung (ebd., S. 7 f.).

Die Peer-to-Peer-Kommunikation umfasst den alltdglichen, hdufig informellen Austausch zwi-
schen Kolleg:innen unabhéngig von hierarchischen Strukturen. Sie unterstiitzt Wissensaus-
tausch, Koordination und soziale Abstimmung im Arbeitsalltag und gewinnt durch digitale und

hybride Arbeitsformen weiter an Bedeutung (Einwiller et al., 2021, S. 11 f.).

Die Fiihrungskommunikation bezeichnet jene kommunikative Praxis, tiber die Fiihrung im Ar-
beitsalltag wirksam wird: Sie stellt durch die Vermittlung aufgabenbezogener Informationen
Zielklarheit her (Sackmann, 2021, S. 239) und wirkt zugleich iiber Beziehungsgestaltung und
Einflussnahme zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitenden (Einwiller et al., 2021, S. 10).
Fiihrung wird dabei als relationaler Prozess verstanden, in dem Mitarbeitende als Expert:innen
ernst genommen und in Entscheidungs- und Kommunikationsprozesse einbezogen werden

(Heide & Simonsson, 2011, S. 2, S. 4 {1.).

Diese Ebenen sind fiir die vorliegende Arbeit besonders relevant, da kreative Ideenarbeit in
unterschiedlichen sozialen Interaktionsrdumen stattfindet. Sie manifestiert sich kommunikativ

in strategischer Orientierung auf Organisationsebene, im informellen Austausch innerhalb von
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Teams sowie in Feedback- und Entscheidungsprozessen durch Fithrung (Amabile, 1996, S.
1158 ff.). Sie bilden damit den kommunikativen Rahmen, innerhalb dessen kreative Prozesse
ermoglicht oder gehemmt werden, und strukturieren die weitere theoretische und empirische
Argumentation dieser Arbeit. Damit stellt sich die anschlieBende Frage, wie interne Kommu-
nikation auf diesen Ebenen gestaltet sein muss, damit Mitarbeitende sich aktiv an kollektiven

Ideenfindungsprozessen beteiligen und kreative Potenziale tatsdchlich entfaltet werden konnen.

2.2.4. Symmetrische Kommunikation als Gestaltungsprinzip interner Kom-
munikation

Um interne Kommunikation so zu gestalten, dass sie iiber reine Informationsvermittlung und
Koordination hinausgeht und Mitarbeitende in Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse ein-
bezieht, bedarf es eines theoretischen Rahmens, der Kommunikation als Managementfunktion
und Beziehungsgestaltung versteht. Einen solchen Rahmen bietet die Excellence Theory von
James E. Grunig, die Public Relations als integralen Bestandteil organisationaler Steuerung

konzeptualisiert (Grunig, 2006, S. 160 £.; ebd., 2008, S. 2).

Im Zentrum der Theorie steht das zweiseitig symmetrische Kommunikationsmodell (Grunig &
Hunt, 1984, S. 21 f.), das davon ausgeht, dass Organisationen langfristig erfolgreicher agieren,
wenn sie sowohl mit internen als auch mit externen Stakeholdern symmetrisch kommunizieren.
Im Unterschied zu einseitigen, informations- oder durchsetzungsorientierten Kommunikations-
formen beruht die symmetrische Kommunikation auf strategisch verankerten, dialog- und be-
ziehungsorientierten Kommunikationsprozessen, die eine aktive Beteiligung der relevanten

Stakeholder ermdglichen (Grunig, 2006, S. 156 f.).

Symmetrische Kommunikation wird dabei als QualitdtsmaBstab exzellenter Organisationskom-
munikation verstanden (ebd., 1992, S. 298 ff.). Auf beziehungsbezogener Ebene zeichnet sie
sich durch Vertrauen, Glaubwiirdigkeit, Offenheit und Gegenseitigkeit zwischen der Organisa-
tion und deren Mitarbeitenden aus. Auf prozessbezogener Ebene umfasst sie horizontale Kom-
munikation, aktives Feedback, Informationsangemessenheit sowie Toleranz gegeniiber Mei-
nungsverschiedenheiten und Verhandlungsbereitschaft (ebd., S. 558). Gemeinsam schaffen
diese Merkmale Bedingungen fiir kooperative Zusammenarbeit und dialogische Aushandlungs-

prozesse (ebd., 2006, S. 158).
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Ob symmetrische Kommunikation in Organisationen realisierbar ist, hdngt von strukturellen
und kulturellen Voraussetzungen ab. Symmetrische Kommunikation setzt voraus, dass sie im
Management verankert und von qualifizierten Kommunikationsverantwortlichen kontinuierlich
gestaltet wird (ebd., 1992, S. 300; ebd., 2006, S. 167 f.). Grunig und Grunig (2011, S. 7 ff.)
betonen, dass dialogische Kommunikationsprozesse insbesondere in partizipativen Organisati-
onskulturen entstehen, die Mitarbeitende aktiv einbinden und transparente Entscheidungsstruk-
turen aufweisen. In der Praxis dominieren jedoch hédufig einseitige, informationsorientierte
Kommunikationsformen, da hierarchische Strukturen dialogische Austauschprozesse erschwe-

ren oder verhindern kénnen (Grunig, 2006, S. 155 ff.).

Die Excellence Theory belegt, dass symmetrische Kommunikation nicht nur die Arbeitszufrie-
denheit und Bindung der Mitarbeitenden starkt, sondern einen wesentlichen Erfolgsfaktor fiir
strategisches Kommunikationsmanagement darstellt (ebd., 2008, S. 2). Dieser Ansatz ist insbe-
sondere deshalb relevant, weil kreative Ideenarbeit auf dialogischen, offenen Austausch sowie
konstruktives Feedback angewiesen ist. Symmetrische Kommunikation kann insofern als kom-
munikatives Gestaltungsprinzip verstanden werden, das forderliche Bedingungen fiir Beteili-
gung, Vertrauen und kollektive Sinnbildung schafft und damit eine bedeutende Grundlage fiir

kreative Prozesse bildet.

2.3. Psychologische Sicherheit im Kontext kreativer Ideenarbeit

Die vorherigen Kapitel haben gezeigt, dass interne Kommunikation Orientierung, Vertrauen
und Zusammenarbeit prigt und damit eng mit organisatorischen sowie kulturellen Rahmenbe-
dingungen verkniipft ist. Ob Mitarbeitende sich jedoch tatsdchlich an Abstimmungs-, Ideenfin-
dungs- oder Entscheidungsprozessen beteiligen, hdngt wesentlich vom Organisationsklima ab

(Hussainy, 2022, S. 45).

Das Organisationsklima beschreibt die Qualitit des subjektiv wahrgenommenen Arbeitsum-
felds und verbindet individuelle Erfahrungen mit strukturellen Rahmenbedingungen der Orga-
nisation (Kumar, 2011, S. 138). Als Ausdruck geteilter Werte, Normen und Verhaltensweisen
prigt das Organisationsklima, wie Mitarbeitende Wertschitzung und Zusammenarbeit im or-
ganisationalen Alltag erleben. Ein positives organisationales Klima stirkt dabei insbesondere
das Zugehorigkeits- und Bindungsgefiihl zur Organisation und bildet somit eine grundlegende

Voraussetzung fiir die aktive Einbindung von Mitarbeitenden (Hussainy, 2022, S. 45). Auf
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Teamebene hingt dieses Klima vor allem von dem Verhalten von Fiihrungskréften sowie von
der Qualitdt der Kommunikation zwischen Teammitgliedern ab (Goller & Laufer, 2018, S. 39
ff).

Ein Arbeits- und Sozialklima, in dem Mitarbeitende Fragen stellen, Fehler eingestehen oder
abweichende Meinungen duflern konnen, ohne Zuriickweisung oder BloBstellung befiirchten zu
miissen (Edmondson, 1999, S. 354), wird in der Organisations- und Kommunikationsforschung
unter dem Begriff der psychologischen Sicherheit gefasst. Psychologische Sicherheit ist ein
Gruppenphidnomen, das sich aus gemeinsamen Erfahrungen und Interaktionen eines Teams ent-
wickelt, und beschreibt die geteilte Uberzeugung, dass das Team einen sicheren Rahmen fiir

zwischenmenschliche Risiken bietet (ebd., S. 354 f.).

Im Unterschied zu Vertrauen, das sich auf konkrete Personen oder Beziehungen bezieht, be-
schreibt psychologische Sicherheit die wahrgenommene soziale Atmosphére eines Teams (Gol-
ler & Laufer, 2018, S. 9). Diese ist nicht mit Konfliktvermeidung oder Harmonie gleichzusetzen,
sondern vielmehr mit der Zuversicht, auch kontroverse oder unangenehme Themen ansprechen
zu konnen. Umgekehrt kann geringe psychologische Sicherheit zu Selbstzensur und verstark-
tem personlichen Risikomanagement fithren, wodurch Ideen und Einschétzungen zuriickgehal-

ten werden (Clark, 2020, S. 5).

Clark (ebd., S. 6 ff.) differenziert psychologische Sicherheit in vier aufeinander aufbauende
Ebenen: Die Sicherheit der Inklusion, die sogenannte Inclusion Safety, beschreibt die Erfahrung,
als vollwertiges Mitglied eines Teams akzeptiert zu sein und einer gemeinsamen Identitét ohne
Vorbedingungen anzugehdren. Individuelle Unterschiede werden dabei anerkannt und kon-
struktiv berticksichtigt. Erst wenn dieses Grundbediirfnis nach Zugehorigkeit erfiillt ist, entsteht

in der Regel die Bereitschaft, sich aktiv einzubringen (ebd., S. 7 f.).

Darauf aufbauend streben Menschen nach der Sicherheit des Lernens. Learner Safety bezeich-
net die Moglichkeit, Fragen zu stellen und Unsicherheiten zu zeigen, ohne herabgewiirdigt oder
sanktioniert zu werden. Diese liegt vor, wenn kommuniziert wird, dass Nachfragen ausdriick-

lich erwiinscht sind und Irrtiimer als Bestandteil von Lernprozessen gelten (ebd., S. 9).

Die dritte Stufe ist die Sicherheit des Beitragens. Contributor Safety, beschreibt das Gefiihl, als

kompetentes Mitglied anerkannt zu sein und innerhalb klar definierter Zustandigkeiten wirksam
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zum Teamerfolg beitragen zu kdnnen. Sie geht mit dem Vertrauen einher, im eigenen Aufga-

benbereich eigenverantwortlich handeln und zum Teamerfolg beitragen zu konnen (ebd., S. 10).

Zuletzt ermoglicht die Sicherheit des Herausforderns, die sogenannte Challenger Safety, den
Status quo zu hinterfragen, Kritik zu duBern und alternative Vorschldge einzubringen, ohne
negative soziale Konsequenzen befiirchten zu miissen. Fehlt diese Form der Sicherheit, neigen
Mitarbeitende dazu, abweichende Meinungen zuriickzuhalten und innovative Ideen nicht zu

artikulieren (ebd., S. 11 f.).

Fiihrungskréfte spielen hierbei eine wichtige Rolle, da ihr Verhalten das Teamklima nachhaltig
pragt (Goller & Laufer, 2018, S. 55 ff.). In diesem Zusammenhang wird psychologische Si-
cherheit als langfristige Fiihrungsaufgabe verstanden, die kontinuierliches Uben, Reflexion und
ein Vorleben von Fehlerfreundlichkeit, Offenheit und echter Beteiligung erfordert. Zugleich
weisen sie darauf hin, dass alle Teammitglieder die Verantwortung tragen, psychologische Si-

cherheit kontinuierlich einzuiiben und zu pflegen (ebd., S. 57 f.).

Vor diesem Hintergrund riickt die Qualitdt der internen Kommunikation in den Fokus: Wie
Feedback gegeben wird, wie offen Fragen und unfertige Ideen zugelassen sind und ob Beteili-
gung tatséchlich als erwiinscht wahrgenommen wird, prigt, ob Mitarbeitende sich aktiv ein-
bringen. Dadurch lésst sich psychologische Sicherheit mit Konzepten symmetrischer Kommu-
nikation verbinden und bildet eine relevante vermittelnde Bedingung zwischen interner Kom-

munikationsgestaltung und kreativer Ideenarbeit.

2.4. Marketing-, Kommunikations- und Kreativagenturen als Un-
tersuchungsrahmen

2.4.1. Abgrenzung und Definition von Marketing-, Kommunikations- und
Kreativagenturen
Marketing-, Kommunikations- und Kreativagenturen bilden in dieser Arbeit den organisationa-
len Rahmen, in dem kreative Ideenarbeit empirisch untersucht wird. Agenturen lassen sich als
wissensbasierte Dienstleistungsunternehmen definieren, deren Wertschdpfung iiber immateri-

elle Leistungen erfolgt (Averdung, 2014, S. 34 ff.).
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Die heutige Agenturlandschaft umfasst eine Vielzahl spezialisierter Agenturtypen, die sich im
Zuge der Digitalisierung, verdnderter Mediennutzung und neuen strategischen Anforderungen

zunehmend ausdifferenziert haben (Bruhn & Ahlers, 2007, S. 405).

Marketingagenturen unterstiitzen Unternehmen insbesondere bei der strategischen Positionie-
rung von Marken, Produkten und Dienstleistungen. Thr Schwerpunkt liegt auf marktbezogener
Analyse, Zielgruppendefinition sowie der Entwicklung und Umsetzung geeigneter Marketing-
und Kommunikationsmafnahmen (Belch & Belch, 2007, S. 70). Im hart umkdampften Agentur-
markt entstehen dabei Wettbewerbsvorteile auf zwei Wegen: durch die kund:innenorientierte
Weiterentwicklung bestehender Services sowie durch die gezielte Ausrichtung interner Pro-
zesse und kooperativer Routinen an den Marketingzielen der Auftraggeber:innen (Averdung,

2014, S. 2).

Kommunikationsagenturen sind darauf spezialisiert, ganzheitliche Kommunikationsstrategien
zu konzipieren und umzusetzen. Als externe Dienstleistende unterstiitzen sie Unternehmen in
verschiedenen Phasen des Kommunikationsmanagements, dazu gehort die strategische Planung,
operative Umsetzung und die anschlieende Erfolgskontrolle der eingesetzten Kommunikati-
onsmafnahmen (Bruhn, 2005, S. 474). Kommunikationsspezialist:innen biindeln ihre fachliche
Expertise tiber Kommunikationsplanung, Instrumente, Medienmaérkte und Zielgruppen, um fiir

Unternehmen neue, kreative Perspektiven zu schaffen (Bruhn & Ahlers, 2007, S. 405 f.).

Bei Kreativagenturen steht hingegen die kreative Konzeption im Fokus: Thr hauptsidchliches
Nutzenversprechen liegt in der Entwicklung kreativer Kampagnenideen und deren Umsetzung
in klassischen Werbeformaten, wie etwa Print, AuBBenwerbung, Radio und Fernsehen, wobei
ihr Leistungsportfolio sich zunehmend um digitale Kommunikationsformate erweitert. Thre
Wettbewerbsfahigkeit hdngt in besonderem Mafle von hochqualifizierten Kreativen, tragféahi-
gen organisatorischen Strukturen und der Akquise sowie Bindung von Kund:innen ab (Nocker,

2021, S. 142).

Trotz unterschiedlicher Schwerpunktsetzungen lassen sich die in der Literatur hervorgehobe-
nen Vorteile grundsitzlich auch auf weiter ausdifferenzierte Agenturtypen iibertragen: Diese
liegen vor allem in einer projektbasierten, interdisziplindren und in hohem Maf3e wissens- sowie
kommunikationsintensiven Arbeitsweise (Averdung, 2014, S. 2). Levin et al. (2018, S. 37) er-

ginzen den Zugang zu spezialisierter fachlicher und strategischer Expertise, kreative Stérke
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sowie die Féahigkeit, Produkte und Dienstleistungen auf wirkungsvolle und innovative Art und

Weise zu vermarkten.

Kennzeichnend fiir alle Agenturtypen ist zudem ein hoher Grad an Kund:inneninteraktion, da
Leistungen in enger Abstimmung mit Auftraggeber:innen entwickelt sowie umgesetzt werden
(Stauss & Bruhn, 2007, S. 8). Damit wird die Kund:innenseite zu einem mitpragenden Faktor
dafiir, wie Ideen entstehen sowie weiterentwickelt werden, und wird folglich als relevanter Ein-
fluss- und Kommunikationskontext sowohl theoretisch beriicksichtigt als auch empirisch mit-

erhoben.

Gerade diese strukturellen Besonderheiten machen Marketing-, Kommunikations- und Krea-
tivagenturen zu einem besonders geeigneten Untersuchungsrahmen. Kreative Ideenarbeit ist
zentraler Bestandteil der agenturspezifischen Wertschopfung, wodurch kommunikative Ein-
flussfaktoren auf kreative Prozesse besonders sichtbar werden und unter realen Arbeitsbedin-

gungen analysiert werden konnen.

2.4.2. Organisationale Strukturen, Kommunikationskultur und Kund:innen-
kommunikation in Agenturen

Um zu verstehen, wie kommunikative Bedingungen kreative Prozesse in Agenturen konkret
beeinflussen, ist es notwendig, deren strukturelle und kommunikative Besonderheiten ndher zu

betrachten.

Agenturen werden im Kommunikationsmanagement insbesondere dann als externe Dienstleis-
tende eingebunden, wenn unterschiedliche Kommunikationsinstrumente konsistent aufeinan-
der abgestimmt und zu einer integrierten Kommunikationsstrategie zusammengefiihrt werden
sollen (Bruhn & Ahlers, 2007, S. 417). Thre besondere Stérke liegt darin, prozessorientiertes
Know-how einzubringen und Unternehmen bei der Identifikation und Gestaltung kommunika-
tionsbezogener Prozesse zu unterstiitzen — gerade dort, wo klassische interne Strukturen eher
auf die Steuerung innerhalb einzelner Abteilungen ausgelegt sind als auf kontinuierliche, abtei-

lungsiibergreifende Abstimmung (ebd.).

Gleichzeitig lasst sich Kommunikationsarbeit nur begrenzt planen und strukturieren: Kreative
Problemlosungsprozesse verlaufen selten linear, da Losungswege nicht vollstandig vorab defi-

niert werden kdnnen (ebd., S. 418). Agenturarbeit erfordert daher einerseits Orientierung durch

21



Prozesse, Rollen und Koordination, muss andererseits aber Freiraum fiir Exploration und fle-

xible Entwicklungsverldufe lassen.

Neben diesen internen Strukturen spielt die Qualitit der Kommunikation mit Kund:innen eine
entscheidende Rolle fiir kreative Prozesse. Eine produktive Agentur-Kund:innen-Beziehung,
die kreative Leistungen begiinstigt, setzt voraus, dass beide Seiten eine kontinuierliche Zusam-

menarbeit pflegen (Koslow et al., 2025, S. 1).

Davies und Palihawadana (2006, S. 400 f.) betonen dabei, dass Kund:innen vergleichbare Leis-
tungen unterschiedlich bewerten, abhéngig von ihrer Wahrnehmung der Beziehung sowie von
Erwartungen hinsichtlich Fairness, Vertrauen und Kooperation. Fiir Agenturen erfordert dies
ein hohes Maf} an Beziehungsmanagement, Erwartungssteuerung und Transparenz. Koslow et
al. (2006, S. 93 1) zeigen auBlerdem, dass die kreative Leistung innerhalb von Agenturen stark
von der Haltung der Kund:innen gegeniiber neuen strategischen Ansétzen beeinflusst wird:
Hierbei spielt insbesondere das Top-Management eine bestimmende Rolle, da dieses die krea-
tive Arbeit beeintrdchtigen kann, wenn es seine Machtposition ausnutzt, die Zusammenarbeit
infrage stellt oder zu beendigen droht. Umgekehrt férdern Fithrungskréfte Kreativitit, wenn sie
bereit sind, den kreativen Prozess aktiv und partnerschaftlich mitzugestalten, anstatt lediglich

in der finalen Freigabe involviert zu sein.

Insgesamt wird damit deutlich, dass kreative Arbeit in Agenturen sowohl von internen Kom-
munikations- und Prozessstrukturen als auch von der Qualitit der Kund:innenbeziehung ab-
héngt. In beiden Dimensionen entscheidet die Gestaltung von Vertrauen, Feedback und Betei-

ligung dariiber, ob kreatives Potenzial tatséchlich zur Entfaltung kommt.

2.4.3. Der kreative Ideenfindungsprozess innerhalb von Agentur-Brainstor-
mings
Die strukturellen und kommunikativen Bedingungen, unter denen Agenturarbeit stattfindet,
priagen unmittelbar, wie kreative Ideenfindungsprozesse im Arbeitsalltag konkret verlaufen.
Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche Rolle Kreativitdt im konkreten Agentur-

alltag spielt und wie diese im Ideenfindungsprozess entsteht.

Kreativitit gilt als Herzstiick der Wertschopfung in der Marketingkommunikation und lésst sich

in diesem Zusammenhang als Prozess der Ideengenerierung verstehen, in dem kognitive Such-
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und Verkniipfungsleistungen eine wesentliche Rolle spielen (Titus, 2018, S. 238). Fiir Agentu-
ren ist dieser Prozess besonders bedeutsam, da ihre Leistungsfahigkeit auf der Entwicklung
kreativer Losungen und deren professionellen Umsetzung von Ideen basiert (Levin et al., 2018,

S.37£).

Besondere Aufmerksamkeit innerhalb dieses Kapitels gebiihrt daher der Idee als zentralem
Leistungsobjekt von Agenturen. Als Produkte menschlicher Kreativitdt (Boden, 1990, S. 1) be-
schreiben Ideen konkrete Gedanken und Vorstellungen, die zur Losung spezifischer Problem-
stellungen entwickelt werden (Franken & Franken, 2023, S. 367 f.). Damit stellen sie den un-

mittelbaren Output kreativer Arbeit im Agenturkontext dar.

Ideenfindung ist dabei nur bedingt linear und in festen Terminen planbar, sondern kann durch
spontane Impulse angeregt werden, die die Wahrnehmung der Aufgabe verschieben und neue
Deutungen ermdglichen. Ein entstehender Losungsansatz kann subjektiv spontan wirken, ist
jedoch als Ergebnis einer zuvor aufgebauten Aufmerksamkeits- und Interpretationslage zu ver-

stehen (Blumenschein & Ehlers, 2016, S. 9).

Kreative Leistung im Agenturkontext umfasst dabei sowohl die Entwicklung innovativer Ideen
als auch deren strategische Anschlussfahigkeit an die Ziele der Kund:innen (Averdung, 2014,
S. 389 f.). Entsprechend wird Agentur-Kreativitit als das Ausmal verstanden, in dem Agentur-
teams Kampagnenideen und Werbestrategien entwickeln, um aus Sicht von Manager:innen
Probleme der Kund:innen wirksam zu 16sen (Lynch & West, 2017, S. 61). Kreative Leistung
entsteht dabei in der kontinuierlichen Abstimmung zwischen Beratung, Kreation und Produk-

tion (Bruhn & Ahlers, 2007, S. 412 ft.).

Der kreative Prozess verlduft dabei als mehrstufige Entwicklung: Dieser beginnt mit dem Auf-
bau von Wissen sowie einem darauf aufbauenden Problembewusstsein und erstreckt sich liber
die Ideengenerierung bis hin zur Priifung, Ausarbeitung, Kommunikation und Akzeptanz einer
Idee. Das bedeutet, dass die Durchsetzung von Ideen nicht ausschlieBlich von ihrer Originalitét
abhingt. Erst im kommunikativen Prozess werden Ideen gefestigt und weiterentwickelt, bevor
sie durch relevante Instanzen, seien es Vorgesetzte, Kund:innen oder der Markt, validiert wer-

den (Cropley, 2009, S. 269 ft.).

Ein weit verbreitetes Format der kreativen Ideenfindung in Teams ist das Brainstorming (Sutton

& Hargadon, 1996, S. 686). Es wird als Verfahren definiert, bei dem durch festgelegte Regeln
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— insbesondere die Forderung einer hohen Ideenanzahl, die Ermutigung zu ungewdhnlichen
Ideen sowie ein Kritikverbot wihrend der Ideensammlung — hemmende Effekte von Selbstkri-

tik und sozialer Bewertung reduziert werden sollen (Diehl & Stroebe, 1987, S. 392).

Brainstormings werden dann als sinnvolle Methode zur kollaborativen Ideenfindung angesehen,
wenn diese als Auftakt eines strukturierten, mehrstufigen Prozesses dienen, der auf kontinuier-
licher Interaktion, Perspektivenvielfalt und co-kreativer Weiterentwicklung von Ideen basiert
(Kuo etal., 2011, S. 14; Rowland & Griining, 2025, S. 6 ff.). Sutton & Hargadon (1996, S. 695)
zeigen zudem, dass Brainstormings als wiederkehrendes, interaktives Format unter anderem
kollektive Lernprozesse in Gang setzen konnen, deren Wirkung iiber die jeweilige Brainstor-

ming-Sitzung hinausreicht.

Da die vorliegende Arbeit Kommunikationsdynamiken in der frithen Phase der Ideengenerie-
rung fokussiert, wird das Brainstorming als exemplarisches Format herangezogen. In einem
solchen Format sind Beteiligung sowie Austausch- und Feedbackprozesse explizit vorgesehen,

wodurch sich kommunikative Muster der Ideenentstehung besonders gut analysieren lassen.

2.5. Synthese: Zum Zusammenwirken von Kommunikation,
psychologischer Sicherheit und Kreativitit

Die theoretische Grundlage dieser Arbeit verbindet vier Themenfelder: (1) Kreativitit im orga-
nisationalen Kontext, (2) organisationsinterne Mitarbeitendenkommunikation und symmetri-
sche Kommunikationsprinzipien, (3) psychologische Sicherheit im Kontext kreativer Beteili-
gung sowie (4) Marketing-, Kommunikations- und Kreativagenturen als spezifischen Kontext
kreativer Dienstleistungen. Diese lassen sich als aufeinander bezogene Perspektiven verstehen,

die gemeinsam einen integrierten Analyserahmen bilden.

Das Komponentenmodell (Amabile, 1983) und das KEYS-Modell (Amabile, 1996) bilden das
theoretische Fundament fiir das Versténdnis von Kreativitdt im Organisationskontext. Sie ma-
chen deutlich, dass kreative Leistung sowohl auf individuellen Féhigkeiten als auch auf spezi-
fischen Arbeitsumweltbedingungen auf Organisations-, Team- und Fithrungsebene beruht (ebd.,
S. 1157 f.). Das KEYS-Modell benennt dabei konkret, welche Bedingungen kreative Prozesse
fordern oder hemmen, etwa Ermutigung, Autonomie oder Druck (ebd., S. 1158 ff.). Offen bleibt

dabei die Frage, wie diese Bedingungen im Arbeitsalltag kommunikativ realisiert werden.
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Hier setzt das Konzept der symmetrischen internen Kommunikation an. Es er6ffnet eine kom-
munikationswissenschaftliche Perspektive auf die Frage, wie kreativitdtsforderliche Ar-
beitsumweltbedingungen konkret ausgestaltet werden konnen. Eine mogliche Antwort liegt in
der Etablierung dialogischer und partizipativer Kommunikationsstrukturen, die iiber alle orga-
nisationalen Ebenen hinweg wirksam werden (Grunig, 2006, S. 156 f.; Lee & Kim, 2021, S. 8).
Symmetrische Kommunikation l4sst sich damit als kommunikative Operationalisierung der von
KEYS beschriebenen Dimensionen verstehen und macht deren Gestaltbarkeit im Organisati-

onsalltag analytisch nachvollziehbar.

Das Konzept der psychologischen Sicherheit erginzt diesen Rahmen um eine sozialpsycholo-
gische Dimension. Symmetrische Kommunikation kann durch Dialogorientierung und aktive
Beteiligung einen Rahmen schaffen, in dem Vertrauen, Offenheit und gegenseitige Wertschit-
zung entstehen konnen (Grunig, 1992, S. 558; Men & Bowen, 2017, S. 20 f.). Das sind Bedin-
gungen, die psychologische Sicherheit begiinstigen konnen (Edmondson, 1999, S. 354 f.). Psy-
chologische Sicherheit beschreibt damit jene grundsitzliche Voraussetzung, unter der Mitar-
beitende bereit sind, Ideen einzubringen, Fehler einzugestehen und Risiken einzugehen, ohne
negative Konsequenzen befiirchten zu miissen (ebd.), und unter der kommunikative Offenheit

in tatsdchliches kreatives Verhalten ibersetzt werden kann.

Zusammengefiihrt bilden diese drei Perspektiven einen mehrdimensionalen Analyserahmen fiir
kreative Prozesse im Agenturalltag: Das KEYS-Modell strukturiert die relevanten Arbeitsum-
weltdimensionen (Amabile, 1996, S. 1158 ff.), symmetrische Kommunikation beschreibt deren
kommunikative Ausgestaltung (Grunig, 2006, S. 156 f.) und psychologische Sicherheit richtet
den Blick auf die sozialen Voraussetzungen, unter denen kreatives Potenzial tatsachlich wirk-
sam wird (Edmondson, 1999, S. 354 f.; Clark, 2020, S. 6 ff.). Diese integrierte Perspektive

bildet die theoretische Grundlage fiir die empirische Untersuchung der vorliegenden Arbeit.

3. Aktueller Forschungsstand

Aufbauend auf den theoretischen Grundlagen dieser Arbeit widmet sich das folgende Kapitel
dem empirischen Forschungsstand zum Zusammenspiel von Kreativitdt, interner symmetri-

scher Kommunikation und psychologischer Sicherheit im organisationalen Kontext. Im Fokus
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stehen dabei zentrale Befunde zu fordernden und hemmenden Bedingungen kreativer Leistung
sowie die daraus resultierende Forschungsliicke, an die die vorliegende Arbeit ankniipft. Die
Forschung zu Kreativitdt im organisationalen Kontext hat seit Beginn des 21. Jahrhunderts er-
heblich zugenommen (Das et al., 2023, S. 4) und versteht kreative Leistung zunehmend als
Ergebnis des Zusammenspiels sozialer und organisationaler Rahmenbedingungen (Rhodes,

1961; Amabile, 1983; ebd., 1996).

3.1. Organisationale Rahmenbedingungen kreativer Arbeit

Organisationale Rahmenbedingungen entscheiden mafigeblich dariiber, ob Mitarbeitendenkre-
ativitét entstehen und aufrechterhalten werden kann. Organisationskultur wirkt dabei als tiber-
geordneter Rahmen: Kulturen, die Risikobereitschaft unterstiitzen, Fehler als Lernchancen be-
greifen, Diversitdt wertschidtzen und kooperative Zusammenarbeit ermoglichen, schaffen nach-
weislich giinstigere Bedingungen fiir kreative Leistung (Lewis & Elaver, 2014, S. 241; Jaku-
bauskyté-Andriuliené, 2024, S. 331 f.). Besonders relevant ist dabei die kommunikative Aus-
gestaltung dieser Kultur: Organisationen, die befdhigende Kommunikationsmuster etablieren,
schaffen eine wesentliche Voraussetzung fiir ein nachhaltig kreativitdtsforderliches Arbeitsum-

feld (Yasmeen & Ajmal, 2023, S. 433).

Neuere Studien verweisen darauf, dass Organisationen Kreativitdt auch durch gezielte Inter-
ventionen fordern konnen. Kreativitdtstechniken, Aufwiarmiibungen und strukturierte Nachbe-
reitung stirken individuelle Kreativitit langfristig und machen sie als nachhaltige Fahigkeit
sichtbar, die aus Teamprozessen hervorgeht und in die Organisation hineinwirkt (Kulichyova

etal.,, 2025, S. 7; Lu et al., 2025, S. 427).

Erginzend verdeutlichen empirische Befunde zur Personaleinsatzplanung, dass auch struktu-
relle Gestaltungsentscheidungen Einfluss auf kreative Prozesse haben. So konnen projektiiber-
greifende Teamrotationen Monotonie reduzieren, neue Perspektiven erdffnen und damit krea-
tives Denken anregen. Ebenso kann es sinnvoll sein, Mitarbeitende mit mittlerem Erfahrungs-
niveau zeitweise in weniger kreativititszentrierte Aufgabenbereiche einzubinden, um Uberlas-
tung zu vermeiden und kreative Leistungsfahigkeit langfristig aufrechtzuerhalten (Suh & Badri-

narayanan, 2014, S. 299).
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3.2. Team- und Fiihrungsebene: Kommunikation als Einflussfak-
tor kreativer Leistung

Verschiedene Forschungsarbeiten verdeutlichen, dass Kommunikationsprozesse ein Binde-
glied zwischen Fiihrung und Kreativitidt sowie zwischen Teamarbeit und kreativer Leistung

darstellen.

Im Kontext der Teamkreativitdt gilt die Teamzusammensetzung, insbesondere Diversitit, als
relevanter Einflussfaktor. Heterogene Teams gelten als potenziell kreativer, da Vielfalt in Wis-
sen, Erfahrungen und Perspektiven die Wahrscheinlichkeit neuartiger Ideen erhdht (Paulus &
Nijstad, 2003, S. 327; Suh & Badrinarayanan, 2014, S. 299). Gleichzeitig wird Diversitit in der
Forschung ambivalent bewertet. Hermida et al. (2019, S. 3) weisen darauf hin, dass ausgeprégte
Heterogenitéit auch hemmend wirken kann, etwa wenn geringere soziale Identifikation, Koor-

dinationsprobleme oder Konflikte zwischen Teammitgliedern die Zusammenarbeit erschweren.

Cirella (2014, S. 596) prazisiert diesen Zusammenhang, indem er zeigt, dass Diversitit kreative
Potenziale birgt, jedoch nur dann wirksam wird, wenn Identifikation und Zusammenarbeit im
Team gewdhrleistet sind. Durch gezieltes Teilen individueller Expertise konnen mehr und ins-
besondere bessere Ideen im Gruppen-Setting entstehen, sofern das Wissen tatsdchlich gezielt
genutzt wird (Lynch & West, 2017, S. 81). Auch strukturelle Merkmale wie die Gruppengrof3e
werden ambivalent diskutiert: Wahrend zu gro3e Teams Kommunikationsprobleme verstarken
konnen, wird bei kleinen Teams oftmals zu wenig Perspektivenvielfalt kritisiert (Cirella, 2014,
S. 596). Damit zeigt sich, dass kreatives Potenzial im Gruppenkontext nur unter bestimmten

sozialen und kommunikativen Voraussetzungen realisiert wird.

Ein zunehmend relevanter Strang aktueller Forschung verweist zusétzlich darauf, dass Kom-
munikation allein nicht ausreicht, um kreative Leistungen im Team zu begiinstigen (Kark &
Carmeli, 2009, S. 796 f.; Zabielavi¢iené, 2015, S. 343; Sharma & Mehta, 2023, S. 8 ff.). Ent-
scheidend ist vor allem, dass die Wirkung von Kommunikation auf kreative Leistung davon
abhingt, ob Mitarbeitende zwischenmenschliche Risiken eingehen konnen, ohne negative Kon-
sequenzen beflirchten zu miissen. Damit riickt das Konzept der psychologischen Sicherheit als
vermittelnde Grofe in den Fokus der Kreativitdtsforschung. Bereits frithere Studien erkannten
ein sicheres und unterstiitzendes Arbeitsumfeld als wesentlichen Treiber kreativer Leistung und
verorten das individuelle Erleben psychologischer Sicherheit als entscheidenden Einflussfaktor

(Zabielaviciene, 2015, S. 343).
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Auch Kark und Carmeli (2009, S. 796 f.) legen nahe, dass psychologische Sicherheit die emo-
tionale Aktivierung von Mitarbeitenden fordert und dadurch die aktive Beteiligung an kreativen
Austauschprozessen erhoht. Aktuelle Studien zur Teamkreativitidt bestdtigen diese Ergebnisse
und zeigen zugleich, dass psychologische Sicherheit ihre kreative Wirkung insbesondere im
Zusammenspiel mit geteilter Fithrungsverantwortung im Team und einer produktiven Nutzung

der Diversitit der Mitglieder entfaltet (Sharma & Mehta, 2023, S. 8 ft.).

Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist die Qualitit von Teamprozessen. Teamarbeit beeinflusst
nicht nur die individuelle Kreativitidt von Mitarbeitenden, sondern kann auch die kreative Leis-
tungsfihigkeit des Teams als Ganzes fordern (Kulichyova et al., 2025, S. 8). Insbesondere der
Austausch von Wissen und Perspektiven innerhalb des Teams kann zusitzliche kognitive Res-
sourcen aktivieren und kreative Problemldsungen unterstiitzen. Auch gemeinsame Flow-Erfah-
rungen im Team konnen kreative Prozesse beglinstigen, da sie eine gemeinsame Zielorientie-

rung und intensive Zusammenarbeit fordern (ebd.).

Bei der organisationalen Kreativititsforderung spielt jedoch besonders die Fiihrungskommuni-
kation eine wesentliche Rolle (de Barros et al., 2025, S. 14). Studien belegen, dass Fiihrungs-
kréfte kreatives Verhalten fordern, indem sie befihigende Rahmenbedingungen schaffen und
den Austausch strukturieren (Dong et al., 2016, S. 449 ftf.; Lee & Kim, 2021, S. §; Suh &
Badrinarayanan, 2014, S. 299; Lee et al., 2019, S. 33). Fiihrungskommunikation ist besonders
dann forderlich, wenn sie symmetrische interne Kommunikationsstrukturen unterstiitzt, die den
aktiven Austausch von Feedback und Perspektiven ermoglichen (Lee & Kim, 2021, S. 8). Akaki
und Maeno (2023, S. 580) bestétigen diesen Zusammenhang und belegen, dass Feedback ins-

besondere in einem unterstiitzenden Teamklima positiv auf kreative Prozesse wirkt.

Dariiber hinaus wird Entscheidungsfreiheit als ambivalenter Einflussfaktor diskutiert: Wahrend
ein gewisses Mal3 an Autonomie Kreativitit begilinstigen kann (Suh & Badrinarayanan, 2014,
S. 299), wirken fehlende Kontrolle und grenzenlose Freiheit potenziell kontraproduktiv (Burns,
1978, S. 4). Die Herstellung von Balance zwischen Struktur und Freiheit wurde daher als zent-
rale Gestaltungsaufgabe von Fithrungskréften identifiziert (Lewis & Elaver, 2014, S. 244). Au-
Berdem wirkt eine Ermutigung von Risikobereitschaft durch Fiihrungskrifte und der Organisa-
tion selbst auch tliber rdumliche Distanzen hinweg positiv auf kreative Prozesse (Suh & Badri-

narayanan, 2014, S. 299).
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Der Forschungsstand zur Fithrungskommunikation verdeutlicht, dass kreativitdtsforderliche
Fiihrung eine mehrdimensionale Aufgabe darstellt. Yasmeen und Ajmal (2023, S. 433) betonen
die Notwendigkeit eines ambidextren Fiihrungsstils, der kreative Freirdume und Exploration
fordert und zugleich durch klare Strukturen die Umsetzung von Ideen sicherstellt. Symmetri-
sche interne Kommunikation erweist sich dabei als {ibergreifendes Prinzip: Dort, wo Kommu-
nikation dialogorientiert und partizipativ gestaltet ist, entstehen die sozialen Voraussetzungen,
unter denen kreatives Potenzial tatsdchlich wirksam werden kann (Lee & Kim, 2021, S. 8; Men

& Bowen, 2017, S. 20 f.).

3.3. Agenturspezifische Besonderheiten: Die Agentur-
Kund:innen-Beziehung

Spezifisch fiir Agenturen erweitert sich der Forschungsstand um die externe Kommunikations-
ebene der Kund:innen. Aktuelle Forschungsarbeiten weisen darauf hin, dass Agentur-Kund:in-
nen-Beziehungen den Informationsaustausch und damit auch die Wahrscheinlichkeit kreativer
Losungen beeinflussen konnen. So bestitigen Lynch und West (2017, S. 81), dass risikoscheue
Kund:innen eher inkrementelle Kreativitit begiinstigen, das heift kreative Leistungen, die auf
der Weiterentwicklung und Optimierung bestehender Ideen beruhen, ohne etablierte Denk-
oder Handlungsmuster grundlegend zu verdndern. Mit wachsendem Vertrauen hingegen wichst
die Bereitschaft zu radikaler Kreativitét, die wiederum positiv mit kreativer Leistung verkniipft

sein kann.

Erginzend verdeutlichen die Ergebnisse von Levin et al. (2018), dass kreative Kompetenz aus
Kund:innensicht zwar den wesentlichen Leistungsbestandteil darstellt, jedoch immer im Zu-
sammenspiel mit der Qualitit der Agentur-Kund:innen-Kommunikation bewertet wird. Dem-
entsprechend wurde insbesondere eine frithzeitige Einbindung des Kund:innen-Topmanage-
ments (Koslow et al., 2006, S. 102 f.) bei gleichzeitiger Offenheit fiir neue Ideen (O’Connor et
al., 2016, S. 153) als kreativititsforderliche Mallnahme identifiziert, wéhrend eine Fixierung
auf Wissensressourcen, formale Bewertungs- und Absicherungsmechanismen sowie strategi-

sche Kontrolle kreative Prozesse potenziell hemmen (ebd.).

Bilby et al. (2023, S. 69) ergiinzen, dass sowohl stark direktive Kund:innen-Briefings als auch

Kund:innen-Risikovermeidung sich negativ auf agenturinterne Strategie, Originalitdt und
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Kreativitit auswirken, da sie sowohl die Auswahl als auch bereits die Entstehung kreativer
Ideen einschrinken konnen. Diese Effekte verstirken sich, wenn Agenturen aus Angst vor dem

Verlust von Kund:innen zu iberméBigem Anpassen an deren Wiinsche neigen.

Ferner legen Koslow et al. (2025, S. 18) nahe, dass Faktoren wie Konsument:innenforschung
und strategische Briefings zwar zur strategischen Qualitdt von Kampagnen beitragen, fiir die
Entstehung kreativer Originalitdt jedoch ausschlaggebend ist, ob die Agentur-Kund:innen-Be-

ziehung einen sozialen Kontext schafft, der Offenheit und intrinsische Motivation ermdglicht.

3.4. Forschungsliicke

Trotz der umfangreichen Forschung zur Kreativititsforderung im organisationalen Kontext und
zahlreicher empirischer Studien zu einzelnen Einflussfaktoren ist bislang unzureichend ge-
klart, wie kreative Prozesse in Agenturen unter Beriicksichtigung aller relevanten Kommuni-
kationsebenen konkret entstehen, kommunikativ ausgestaltet und subjektiv erlebt werden. Zwar
zeigen bestehende Arbeiten, dass organisationale Rahmenbedingungen, Teamarbeit, Fiihrung,
die Interaktion mit Kund:innen und psychologische Sicherheit jeweils relevante Treiber kreati-
ver Leistung darstellen, diese Einflussfaktoren werden jedoch hdufig isoliert oder in linearen
und statischen Ursache-Wirkungs-Modellen untersucht (Cirella, 2014, S. 602; Sharma & Mehta,
2023, S. 11).

De Barros et al. (2025, S. 14) weisen darauf hin, dass bislang anwendungsorientierte und pra-
xisnahe Ansitze fehlen, die erkldren, wie kreative Potenziale im organisationalen Alltag tat-
sdchlich aktiviert und genutzt werden. Es ist auBerdem zu beriicksichtigen, dass Kreativitit je
nach Organisationskultur, Branche und externen Rahmenbedingungen unterschiedlich ausge-
prégt ist. Entsprechend besteht ein Defizit an branchenspezifischen Analysen zu Interaktions-

und Verhaltensweisen im Arbeitsalltag.

Diese Forschungsliicke wird besonders deutlich im Kontext von Marketing-, Kommunikations-
und Kreativagenturen, die durch wissensintensive, projektbasierte Arbeit, hohe Kund:innenin-
tegration und permanente kreative Leistungserwartungen gekennzeichnet sind. Trotz der aner-
kannten Bedeutung der Kund:innen-Agentur-Beziehung fiir kreative Leistung ist bisher unzu-
reichend geklart worden, wie kreative Arbeit in der konkreten Interaktion zwischen Agenturen

und Kund:innen entsteht und wie wahrgenommene Machtverhédltnisse, Offenheit und

30



Bewertungspraktiken kreative Prozesse beeinflussen (Lynch & West, 2018, S. 18). Neuere Ar-
beiten kritisieren, dass Kreativitdt hdufig primér tiber Wissensressourcen erklart wird, wihrend
die Rolle sozialer und motivationaler Mechanismen fiir die Entstehung kreativer Originalitdt in
der Zusammenarbeit zwischen Agenturen und Kund:innen bislang unzureichend geklart ist

(Koslow et al., 2025, S. 19).

Zusammenfassend zeigt sich eine Forschungsliicke hinsichtlich eines integrierten, kommuni-
kationswissenschaftlich fundierten Verstindnisses kreativer Prozesse, das Kreativitét als dyna-
mischen und kommunikativen Prozess begreift, der auf allen fiir Agenturen relevanten Ebenen
vermittelt wird. An diese Liicke knlipft die vorliegende Arbeit an, indem sie untersucht, wie
kreative Prozesse im Agenturalltag konkret erlebt und kommunikativ gestaltet werden und wel-
che Rolle psychologische Sicherheit als vermittelnde GroBe zwischen Team, Fiithrung, Organi-
sation und Kund:innen einnimmt. Ziel ist es, einen Beitrag zur SchlieBung der bestehenden Lii-
cke durch praxisnahe, anwendungsorientierte Erkenntnisse zu leisten und Ansatzpunkte fiir

umsetzbare Strategien der Kreativitatsforderung in Organisationen aufzuzeigen.

4. Forschungsfragen

Ausgehend von dem vorangehenden Forschungsstand verfolgt die vorliegende Arbeit das Ziel,
kreative Prozesse im Ideenfindungsprozess von Marketing-, Kommunikations- und Kreativa-
genturen integriert, prozessual und aus der Perspektive der beteiligten Mitarbeitenden zu unter-
suchen. Dementsprechend richtet sich der Fokus dieser Arbeit gezielt auf die kommunikativen
Bedingungen, unter denen Ideen in Agenturen entstehen, geteilt, weiterentwickelt und schliel3-
lich akzeptiert oder verworfen werden. Ziel ist es, aus der Perspektive von Mitarbeitenden zu
untersuchen, welche kommunikativen Bedingungen Kreativitit im Ideenfindungsprozess be-

giinstigen und welche sie hemmen.

Da psychologische Sicherheit eng an Kommunikationspraktiken, Fiihrung und organisationale
Kontextbedingungen gekoppelt ist und damit auf mehreren Ebenen wirksam werden kann (Lee
& Kim, 2021, S. 2 ff; Goller & Laufer, 2018, S. 55), jedoch deren konkrete Auspriagung im

kommunikativen Alltag bislang wenig empirisch untersucht wurde, wird diese als
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Querschnittsdimension in die iibergeordnete Fragestellung einbezogen und in den Unterfrage-

stellungen mitberticksichtigt.
Daraus ergibt sich folgende iibergeordnete Fragestellung:

FF1: Welche kommunikativen Bedingungen fordern oder hemmen Kreativitit im Ideenfin-
dungsprozess von Mitarbeitenden in Marketing-, Kommunikations- und Kreativagenturen —

und welche Rolle spielt das Erleben psychologischer Sicherheit?

Um die relevanten Kommunikationssettings systematisch abbilden zu kdnnen, wird nach dem
Vorbild von Einwiller et al. (2021, S. 7 ff.) und anschlussfdhig an Amabiles Ebenenlogik
(Amabile, 1996, S. 1158 ff.) zwischen den Ebenen der Organisation, des Teams und der Fiih-
rung unterschieden. Diese Aufteilung gibt der internen Mitarbeitendenkommunikation eine
Struktur und bildet die wichtigsten Kommunikationsprozesse innerhalb von Organisationen
umfangreich ab. Zusitzlich soll im spezifischen Dienstleistungskontext von Agenturen die
Kund:innenebene inkludiert werden, da Kund:innen eine entscheidende Rolle im Kreativitéts-
prozess zugeschrieben wird (Davies & Palihawadana, 2006, S. 400 f.; Koslow et al., 2006, S.
93 f).

Dabei sollen Kommunikationsdynamiken wahrend und au3erhalb gemeinsamer Ideenfindungs-
prozesse analysiert und Bedingungen identifiziert werden, die forderlich oder hemmend auf die
Kreativitit der Mitglieder wirken. Daraus ergeben sich folgende Unterfragestellungen, die ent-

lang der in dieser Arbeit angewandten Ebenenlogik strukturiert sind:

FF2: Welche organisationalen Rahmenbedingungen prdgen kreative Ideenarbeit?

FF3: Wie beeinflusst Teamkommunikation die Entstehung und Weiterentwicklung kreativer

Ideen?

FF4: Welche Rolle spielen Fiihrungskrdfte bei der Motivation, Steuerung und Priorisierung

kreativer Prozesse?

FF5: Wie wirken kund:innenseitige Erwartungen und Kommunikationsstrukturen auf den kre-

ativen Ideenfindungsprozess?

32



5. Methode
5.1. Forschungsdesign

Um spezifische kommunikative Settings zu identifizieren, die den kreativen Ideenfindungspro-
zess von Mitarbeitenden in Marketing-, Kommunikations- und Kreativagenturen fordern bezie-
hungsweise hemmen, wurde ein qualitatives Forschungsdesign auf der Basis von leitfadenge-

stiitzten Interviews gewéhlt.

Diese methodische Entscheidung griindet darin, dass die vorliegende Arbeit die im Arbeitsall-
tag erlebten Bedingungen kreativer Prozesse aus der Perspektive der Mitarbeitenden untersucht.
Entsprechend stehen subjektive Wahrnehmungen und individuelle Bedeutungszuschreibungen
im Fokus der Analyse. In Anlehnung an Amabile (1996, S. 1157) wird davon ausgegangen,
dass die Wirkung einer Einflussquelle primér durch ihre psychologische Bedeutung fiir die han-
delnden Personen bestimmt wird. Leitfadengestiitzte Interviews sind dafiir besonders geeignet,
weil sie erlauben, kommunikative Bedingungen anhand erlebter Situationen und subjektiver
Bedeutungszuschreibungen zu rekonstruieren (Helfferich, 2019, S. 671). Ziel der Analyse ist
es, diese subjektiven Deutungen und individuellen Erfahrungen systematisch und fokussiert auf

die Beantwortung der Forschungsfragen hin auszuwerten (Kuckartz & Radiker, 2024, S. XVIII).

Das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit richtet sich auf das Verstehen individueller Deutungs-
muster und erfahrungsbasierter Kommunikationsdynamiken im Arbeitsalltag. Ein exploratives
qualitatives Vorgehen erscheint dafiir angemessen, da es die Komplexitit zwischenmenschli-
cher Interaktion und organisationaler Kommunikationsprozesse iiber Hierarchieebenen hinweg
abbilden und wiederkehrende Muster kommunikativer Dynamiken im Agenturalltag sichtbar

machen kann.

5.2. Erhebungsmethode

Ziel der Studie ist es, spezifische Problemlagen und relevante Kommunikationssituationen im
Kontext kreativer Ideenfindung zu erfassen, indem die Befragten von konkreten Erlebnissen
aus ihrem Arbeitsalltag berichten. Vor diesem Hintergrund wurde das problemzentrierte Leit-
fadeninterview nach Witzel (2000) als Erhebungsmethode gewéhlt. Der problemzentrierte An-
satz bietet flir die vorliegende Analyse einen geeigneten Rahmen, da dieser ausfiihrliche narra-

tive Erzdhlungen und gezielte Nachfragen ermdglicht und somit sowohl subjektive Deutungen
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als auch situative Prozessverldufe hervorbringt (Witzel & Reiter, 2012, S. 24 {f.). Zugleich ge-
wihrleistet die Leitfadenstruktur, dass die fiir die Forschungsfragen relevanten Themenberei-

che tatsichlich angesprochen werden (Helfferich, 2019, S. 670).

Gerade im Kontext von Kreativitét als erfahrungsbasiertem sowie emotional gepriagtem Prozess
(Amabile et al., 2005, S. 393) ist diese Balance zwischen Offenheit und Struktur besonders
relevant, da sie es erlaubt, konkrete Situationen der Ideenfindung aus der individuellen Sicht
der Beteiligten zu rekonstruieren und dabei wiederkehrende Muster wie auch fallbezogene Be-

sonderheiten herauszuarbeiten.

Es wurde bewusst auf die Durchfiihrung klassischer Expert:inneninterviews verzichtet, da in
dieser Arbeit nicht die Expertise von Fiihrungskréften oder Kommunikationsexpert:innen im
Vordergrund steht, sondern das subjektive Erleben der Mitarbeitenden im kreativen Arbeits-

prozess.

5.2.1. Entwicklung des Interviewleitfadens

Der problemzentrierte Leitfaden wurde entlang der theoretischen Grundlagen dieser Arbeit ent-
wickelt. Dabei wurde ein induktiv-deduktives Vorgehen im Sinne der problemzentrierten In-
terviewmethodik gewéhlt. Wahrend relevante Aspekte aus den theoretischen Leitkonzepten
und dem aktuellen Forschungsstand deduktiv in Themenbereiche und Fragen tiberfiihrt wurden,
blieb der Leitfaden zugleich offen gestaltet, sodass die Befragten eigene Schwerpunkte setzen
und Aspekte einbringen konnten, die sich erst im Erzéhlen als relevant erweisen (Witzel &

Reiter, 2012, S. 19, S. 30 £.).

Inhaltlich orientiert sich der Leitfaden an folgenden theoretischen Konzepten: dem Komponen-
tenmodell der Kreativitdt (Amabile, 1983), dem konzeptionellen Modell zur Erfassung der
Wahrnehmung des Arbeitsumfelds in Bezug auf Kreativitit, kurz KEYS (Amabile, 1996), dem
Konzept der psychologischen Sicherheit (Edmondson, 1999) sowie der Excellence Theory
(Grunig, 1992). Vor diesem Hintergrund zielt der Leitfaden darauf ab, konkrete Situationen der

Ideenfindung sowie die dabei erlebten kommunikativen Bedingungen zu analysieren.

Strukturell folgt der Leitfaden den durch Helfferich (2019, S. 676 ft.) beschriebenen Empfeh-

lungen zur Erstellung: Er kombiniert erzidhlgenerierende Einstiegsfragen, die eine konkrete
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Situation kreativer Ideenfindung im Team fokussieren und zum ausfiihrlichen Erzéhlen anregen,
mit flexibel einsetzbaren vertiefenden Nachfragen sowie starker strukturierten Abschlussfragen,

um fiir die Beantwortung der Forschungsfragen relevante Aspekte gezielt zu erschlie3en.

Die konkrete Entwicklung des Leitfadens orientiert sich dariiber hinaus an dem von Helfferich
(ebd.) beschriebenen SPSS-Prinzip aus Sammeln, Priifen, Sortieren und Subsumieren: Nach-
dem mogliche Fragen und thematische Aspekte aus dem Forschungsinteresse sowie den theo-
retischen Grundlagen gesammelt wurden, wurden diese hinsichtlich ihrer Eignung fiir offene
Erzéhlungen und ihrer Relevanz fiir die Forschungsfragen gepriift, thematisch gebiindelt und in
eine sinnvolle Reihenfolge gebracht. AbschlieBend wurden iibergeordnete erzédhlgenerierende

Leitfragen formuliert, unter denen die vertiefenden Nachfragen gegliedert wurden.

Inhaltlich ist der Leitfaden folgendermaflen aufgebaut: Nach einer kurzen Kontextkldrung zur
Rolle der Befragten, zu Aufgaben, Teamstrukturen und typischen Formaten kreativer Zusam-
menarbeit werden zwei verschiedene Situationen erhoben: eine Situation, in der kreatives Ar-
beiten aus Sicht der Befragten besonders gut mdglich war, und eine Situation, in der Kreativitét
gehemmt war. Dieser Kontrast diente dazu, sowohl kreativititsforderliche als auch -hemmende
Rahmenbedingungen herauszuarbeiten und anschlussfihig filir die spétere Kategorienbildung

zu machen.

Der Leitfaden adressiert mehrere thematische Bereiche, die zur Beantwortung der Forschungs-

fragen erforderlich sind. Dazu zihlen:

e Arbeits- und Agenturkontext

¢ Organisationale Rahmenbedingungen kreativer Arbeit
e Forderliche Situationen kreativer Zusammenarbeit

e Hemmende Situationen kreativer Zusammenarbeit

e Kommunikation auf Teamebene

¢ Kommunikation auf Fithrungsebene

e Externe Kommunikation mit Kund:innen

e Psychologische Sicherheit als situativer Erfahrungsaspekt

Die vertiefenden Nachfragen sind entlang der kommunikativen Ebenen nach Einwiller et al.
(2021) strukturiert: Organisationale Kommunikation, Teamkommunikation und Fiihrungskom-

munikation. Fiir den spezifischen Kontext von Marketing-, Kommunikations- und
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Kreativagenturen wurde diese etablierte Struktur um die externe Kommunikation mit Kund:in-
nen erweitert. Psychologische Sicherheit wird dabei {iber situative Indikatoren erschlossen,
etwa liber erlebte Reaktionen auf geduflerte Ideen, wahrgenommene Konsequenzen, das Zu-
riickhalten von Einféllen sowie Bedingungen, die das Aussprechen erleichtert oder erschwert

haben.

5.2.2. Durchfiihrung der Interviews

Nach der Erstellung der Interviewleitfaden wurden zwei Pretests durchgefiihrt, um die Ver-
standlichkeit der Fragen sowie die ungefidhre Dauer der Interviews zu iiberpriifen. Der erste
Pretest wurde mit einem initialen Leitfaden durchgefiihrt, der die Forschungsfrage der Studie
zu stark vorwegnahm und dadurch zu Voreingenommenheit bei der Befragten filihrte. Aus die-
sem Grund wurde dieser Pretest nicht in die Auswertung einbezogen und der Leitfaden entspre-
chend tiberarbeitet. Das zweite Pretest-Interview lieferte hingegen inhaltlich hochwertige und
fiir die Forschungsfrage relevante Daten, sodass es in die Auswertung einbezogen wurde. Auf
Grundlage dieses Pretests wurden einzelne Interviewleitfragen hinsichtlich moglicher Ver-
stindnisschwierigkeiten angepasst. Dariiber hinaus wurde auf Anregung der Teilnehmerin eine
zusiétzliche Frage zum individuellen Verstindnis von Kreativitét in den Leitfaden aufgenom-

men, um den Einstieg in die konkreten Situationsschilderungen zu erleichtern.

Die problemzentrierte Interviewmethodik sieht die Erstellung eines Kurzfragebogens vor, der
erginzende Informationen enthilt (Witzel & Reiter, 2012, S. 91). Dementsprechend wurden die
Hintergrundinformationen bereits vor Beginn der Interviews schriftlich abgefragt, um die In-
terviewzeit ausschlieBlich fiir inhaltliche Fragen nutzen zu konnen. Der Kurzfragebogen er-
fasste soziodemografische Daten wie Geschlecht, Alter und den hochsten Bildungsabschluss
sowie Informationen zum beruflichen Hintergrund und zum aktuellen Arbeitsumfeld innerhalb
der Agentur. Dartiber hinaus unterzeichneten die Teilnehmenden eine Einwilligungserklérung,
in der sie liber Ziel und Ablauf der Studie informiert wurden und der Aufzeichnung sowie der

anonymisierten Verarbeitung ihrer Daten zustimmten.

Alle Interviews fanden zwischen dem 26. Dezember 2025 und dem 21. Januar 2026 statt. Sie
wurden teilweise in Prisenz und teilweise per Video-Call iiber Google Meet durchgefiihrt und

dauerten jeweils zwischen 40 und 70 Minuten. Sdmtliche Gesprache wurden nach schriftlicher
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Einwilligung sowie miindlicher Bestitigung der Teilnehmenden mit der iOS-App Sprachme-

mos aufgezeichnet.

AnschlieBend wurden die Aufnahmen nach den von Kuckartz & Rédiker (2024, S. 3) zusam-
mengefassten Transkriptionsregeln mithilfe der Software turboscribe.ai wortgenau transkribiert.
Da KI-gestiitzte Transkriptionstools fehleranfillig sind, wurden alle Transkripte anschlieSend
manuell mit den Originalaufnahmen abgeglichen und korrigiert. Aus Datenschutzgriinden wur-
den alle Interviews anonymisiert und personenbezogene Angaben, wie etwa Namen von Un-
ternehmen, Kolleg:innen, Fiihrungskriften oder Kund:innen sowie weitere identifizierbare In-

formationen, im Transkript unkenntlich gemacht.

5.3. Stichprobe und Sampling

5.3.1. Auswahlkriterien fiir Interviewpartner:innen

Die Rekrutierung der Teilnehmenden erfolgte iiber private und berufliche Netzwerke, insbe-
sondere {iber digitale Plattformen wie LinkedIn sowie iiber personliche Kontakte im Agentu-

rumfeld.

Zunichst erfolgte die Auswahl der Teilnehmenden {iber eine gezielte Stichprobenziehung (Wit-
zel & Reiter, 2012, S. 61), um sicherzustellen, dass die beruflichen Erfahrungen der rekrutierten
Personen unmittelbar an den Untersuchungsgegenstand anschlieen. Voraussetzung fiir die
Teilnahme war, dass die Befragten mindestens ein Jahr Berufserfahrung innerhalb einer Mar-
keting-, Kommunikations- oder Kreativagentur aufweisen, um ausreichende Einblicke in typi-
sche Arbeitsroutinen und Kommunikationsstrukturen des Agenturalltags zu gewihrleisten. Zu-
dem sollten die Teilnehmenden regelméBig an kreativen Ideenfindungsprozessen im Team be-
teiligt sein, etwa an Brainstormings, Workshops oder vergleichbaren Formaten, um konkrete

Kommunikationssituationen im Rahmen kreativer Zusammenarbeit wiedergeben zu kénnen.

Innerhalb dieser grundlegenden Auswahlkriterien orientierte sich die weitere Zusammenstel-
lung der Stichprobe an den Uberlegungen des theoretischen Samplings, wie es insbesondere in
der Grounded Theory beschrieben wird (Glaser & Strauss, 1967, S. 53 ff.): Die Stichproben-
grofle wurde dabei nicht vollstindig im Voraus festgelegt. Stattdessen wurden zunichst erste
Interviews gefiihrt und parallel weitere potenzielle Interviewpartner:innen gesucht. Im weiteren

Verlauf der Datenerhebung wurde gezielt darauf geachtet, Personen aus unterschiedlichen

37



Agenturkontexten einzubeziehen, etwa hinsichtlich Agenturart, Unternehmensgrofe, Tétig-
keitsbereich sowie Geschlecht und Alter der Befragten. Ziel war es, sowohl dhnliche als auch
unterschiedliche Fille in die Stichprobe aufzunehmen, um verschiedene Perspektiven auf kre-
ative Ideenfindungsprozesse und kommunikative Dynamiken in Agenturen vergleichen zu kon-
nen. Die Rekrutierung weiterer Interviewpartner:innen erfolgte so lange, bis sich in den Inter-
views wiederkehrende Muster zeigten und keine inhaltlich neuen Aspekte mehr fiir die Beant-
wortung der Forschungsfragen erkennbar waren. In diesem Sinne wurde die Datenerhebung

beendet, als eine theoretische Sittigung erreicht schien.

Die Anstellungsart blieb bewusst offen, um unterschiedliche Rollenprofile und Hierarchieebe-
nen unterhalb der Fiihrungsebene abbilden zu konnen. Fithrungskréfte wurden explizit nicht in
die Studie einbezogen, da der Fokus auf dem subjektiven Erleben von Mitarbeitenden im krea-
tiven Arbeitsprozess liegt und nicht auf leitungsbezogenen Deutungen oder organisationsseiti-

gen Perspektiven.

5.3.2. Beschreibung der Stichprobe

Insgesamt umfasst die Stichprobe zehn Mitarbeitende aus Marketing-, Kommunikations- und
Kreativagenturen im Alter von 23 bis 34 Jahren, wobei das Durchschnittsalter 27 Jahre betrégt.
Davon sind sieben Personen weiblich und drei Personen ménnlich. Hinsichtlich des Bildungs-
niveaus zeigt sich ein insgesamt hoher formaler Abschluss: Neun Personen verfiigen {iber einen
Hochschulabschluss, wihrend lediglich eine Person das Abitur als hochsten Bildungsabschluss

angibt.

Das Arbeitsmodell variiert deutlich: Sechs Personen arbeiten in Vollzeit, zwei in Teilzeit und
zwei als Werkstudent:innen. Die Berufserfahrung im Bereich Kommunikation, Marketing oder
kreativer Tatigkeiten verteilt sich wie folgt: Sechs Personen verfiigen iiber drei bis fiinf Jahre
Erfahrung, drei Personen {iber sechs bis zehn Jahre und eine Person iiber ein bis zwei Jahre

Berufserfahrung.

Fiir die Untersuchung besonders relevant sind drei Aspekte des Arbeitskontexts: Arbeitsort,
Agenturtyp und Unternehmensgréfe. Erstens variiert das Arbeitsmodell deutlich: Drei Perso-
nen arbeiten iiberwiegend im Homeoffice, drei iiberwiegend vor Ort, zwei ausschlieBlich im

Homeoffice, eine Person zu gleichen Teilen im Homeoffice und vor Ort sowie eine Person
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ausschlieBlich vor Ort. Zweitens verteilen sich die Befragten auf unterschiedliche Agenturtypen.
Sechs Personen gaben eine Kreativagentur an, vier eine Kommunikationsagentur, drei eine
Social-Media-Agentur und drei eine Marketingagentur, wobei Mehrfachnennungen méoglich
waren. Drittens zeigen sich Unterschiede hinsichtlich der Unternehmensgrof3e: Drei Personen
sind in Agenturen mit weniger als zehn Mitarbeitenden beschiftigt, drei in Agenturen mit zehn
bis 29 Mitarbeitenden, zwei in Agenturen mit 30 bis 99 Mitarbeitenden und jeweils eine Person

in Agenturen mit 100 bis 249 und 250 oder mehr Mitarbeitenden.

5.4. Auswertungsmethode
5.4.1. Vorgehen

Die Auswertung der transkribierten Daten erfolgte anhand der Methode der fokussierten In-
haltsanalyse nach Kuckartz und Réidiker (2024) unter Verwendung der Analysesoftware
MAXQDA. Insgesamt umfasst das Verfahren sechs Schritte: die Vorbereitung und Exploration
der Daten, die Entwicklung eines Kategoriensystems, die Codierung des Materials, die Weiter-
entwicklung des Kategoriensystems, die thematische Analyse der Daten sowie die Verschrift-

lichung der Ergebnisse (ebd., S. XX).

Nachdem die Interviews transkribiert und initial studiert sowie mit ersten zusammenfassenden
Memos versehen wurden, wurde das Kategoriensystem entwickelt. Die Kategorienbildung er-
folgte nach dem deduktiv-induktiven Verfahren nach Kuckartz & Rédiker (ebd., S. 32 ff.), um
einerseits bestehende theoretische Konzepte einzubringen und andererseits aus dem Datenma-
terial neue Erkenntnisse zu gewinnen, die zur Erweiterung der bestehenden Theorie beitragen
und die Forschungsfragen systematisch beantworten. Im Verlauf der Codierung wurde das Ka-
tegoriensystem fortlaufend am Material iiberpriift und bei Bedarf prézisiert beziechungsweise

ergidnzt, um eine konsistente und nachvollziehbare Zuordnung der Aussagen sicherzustellen.

Die Analyse wurde in zwei aufeinanderfolgenden Schritten durchgefiihrt. In der ersten Phase,
der Basiscodierung (ebd., S. 45 ff.), wurde der Textkorpus deduktiv anhand theoriegeleiteter
Kategorien analysiert. Dabei wurden relevante Textpassagen markiert und den entsprechenden
Kategorien zugeordnet. In einer zweiten Phase, der Feincodierung (ebd., S. 57 ff.), wurde das
Kategoriensystem weiter ausdifferenziert, indem zusitzliche Subkategorien aus dem Material

heraus entwickelt wurden.
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5.4.2. Kategoriensystem und Codierung

Das Kategoriensystem leitet sich deduktiv aus der bestehenden Forschungsliteratur ab und
wurde im Laufe der Analyse induktiv verfeinert und erginzt. Als Ausgangspunkt fiir die Ent-
wicklung der Hauptkategorien dienten sowohl die theoretischen Grundlagen der Arbeit als auch
der Interviewleitfaden (Kuckartz & Rédiker, 2024, S. 32 ff.). Im Folgenden werden die Kate-

gorien der Basiscodierung eingehend beschrieben.

Erstens orientieren sich die Kategorien zur Erfassung von Kommunikationsmustern sowie des
Umgangs mit [deen an Ansdtzen der internen Kommunikation (Einwiller et al., 2021) sowie an
den Prinzipien symmetrischer Kommunikation im Sinne der Excellence Theory (Grunig &
Hunt, 1984; Grunig, 1992). Die Kategorien der symmetrischen Kommunikationsmuster enthal-
ten eine dialogorientierte Kommunikation, aktives Zuhéren und eine gleichberechtigte Beteili-
gung, wihrend die asymmetrischen Muster eine dominanzgesteuerte Kommunikation, Unter-
brechungsverhalten sowie geringe Responsivitdt und eine ungleiche Beteiligungsdynamik um-
fassen. Als symmetrische Umgangsformen mit gedullerten Ideen werden sowohl eine dialogi-
sche Weiterentwicklung und Sicherung des Explorationsraums als auch Anerkennung und Be-
stdtigung sowie konstruktives Hinterfragen erfasst. Die Kategorien der asymmetrischen Um-
gangsformen bestehen aus dem Ignorieren von Ideen, dem schnellen Verwerfen oder Bewerten

und der Abwertung von Ideen.

Zweitens findet die Rolle psychologischer Sicherheit als relevante Bedingung kreativen Ver-
haltens Eingang in das Kategoriensystem. Zur Differenzierung der verschiedenen Auspriagun-
gen dient die vierstufige Konzeption nach Clark (2020), sodass die Dimensionen Sicherheit der
Inklusion, Sicherheit des Lernens, Sicherheit des Beitragens sowie Sicherheit des Herausfor-
derns als Subkategorien abgebildet werden. Diese ermoglichen eine systematische Analyse
kommunikativer Situationen dahingehend, inwiefern sie die Entwicklung und das AuBern kre-

ativer Ideen erleichtern oder erschweren.

Drittens bildet das KEYS-Modell (Amabile, 1996) die theoretische Grundlage zur Operationa-
lisierung kreativititsrelevanter Arbeitsbedingungen. Auf Organisationsebene finden die von
Amabile identifizierten kreativititsforderlichen Faktoren Beriicksichtigung: organisationale
Ermutigung, Autonomie, ausreichende Ressourcen sowie ein moderates Ausmayfs an Druck. Auf
Basis des aktuellen Forschungsstands ergénzen zudem eine befihigende Kommunikationskultur,

gezielte  Trainingsmafsnahmen und eine geeignete  Personaleinsatzplanung  das
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Kategoriensystem als weitere strukturelle Faktoren. Kreativititshemmende Bedingungen flie-

Ben als organisationale Barrieren in die Codierung ein.

Auf Teamebene findet die Ermutigung durch die Arbeitsgruppe Eingang, ergénzt um Diversitdt
und Gruppengrdfie als strukturrelevante Variablen, da beide im Forschungsstand sowohl als
forderlicher als auch als hemmender Faktor diskutiert werden. Auf Fiihrungsebene greift das
Kategoriensystem die Ermutigung durch Vorgesetzte aus dem KEYS-Modell auf und erweitert
sie um Aspekte wie eine ausgeprdgte Feedbackkultur, Handlungsautonomie sowie die aktive

Forderung von Risikobereitschafft.

Angesichts des spezifischen Agenturkontexts tritt die externe Kommunikation mit Kund:innen
als eigenstdndige Analyseebene hinzu. Als kreativitdtsforderliche Faktoren finden sich hier ins-
besondere Vertrauen, Offenheit fiir neue Ideen sowie ausreichend Zeit fiir die Ideenentwicklung.
Kreativititshemmend wirken demgegeniiber Risikoaversion und Konservatismus sowie stark

freigabebasierte und hierarchisch geprdigte Beteiligungsprozesse.

Gemil dem Komponentenmodell der Kreativitit (Amabile, 1983) flieBen schlieBlich fachliche,
kognitive sowie motivationale Ressourcen in das Kategoriensystem ein, um analysieren zu kon-
nen, auf welcher individuellen Ebene kreative Leistung entsteht und wie kommunikative Rah-

menbedingungen diese Ressourcen beeinflussen.

In der zweiten Phase der Feincodierung differenzieren Subkategorien die Basiskategorien wei-
ter aus (Kuckartz & Rédiker, 2024, S. 57 ff.): Unterschiede in den Aussagen der Befragten
flossen als Subkategorien in das System ein, sodass sich innerhalb der libergeordneten Katego-
rien verschiedene Auspriagungen unterscheiden lieBen. Ein erneuter Codierdurchgang mit dem
erweiterten System zeigte, dass einige Subkategorien zu eng gefasst waren und zu {ibergeord-
neten Schliisselbegriffen zusammengefiihrt wurden, um Redundanzen zu vermeiden und die
analytische Ubersichtlichkeit zu erhdhen. Nach einem abschlieBenden Codierdurchgang liegt

ein Kategoriensystem vor, das theoriegeleitet und zugleich materialnah strukturiert ist.

Die anschlieBende Analyse erfolgte themenorientiert, da dieses Vorgehen besonders geeignet
ist, Kommunikationspraktiken {iber alle Interviews hinweg systematisch zu untersuchen (ebd.,
S. 82). Mithilfe von MAXQDA konnten die codierten Textstellen gebiindelt, miteinander ver-
glichen und im Hinblick auf wiederkehrende sowie abweichende Themen analysiert werden.

Dabei wurden auch vereinzelt fallspezifische Besonderheiten beriicksichtigt. Auf dieser
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Grundlage lieBen sich Muster kreativitatsforderlicher und kreativitdtshemmender Kommunika-
tionsbedingungen identifizieren, die in der Ergebnisdarstellung durch exemplarische Zitate aus

dem Interviewmaterial veranschaulicht werden (ebd., S. 117).

5.5. Giitekriterien qualitativer Forschung und forschungsethische
Aspekte

Im Gegensatz zur quantitativen Forschung existiert kein einheitlicher und allgemein akzeptier-
ter Katalog an Giitekriterien fiir die Qualitédt qualitativer Forschung. Wahrend ein Teil der Li-
teratur sich an Objektivitdt, Reliabilitdt und Validitdt als klassische Giitekriterien der quantita-
tiven Forschung orientiert und deren Ubertragbarkeit auf qualitative Forschung diskutiert, zei-
gen andere jedoch, dass diese Kriterien nur begrenzt auf qualitative Forschungsansitze ange-
wendet werden konnen. Qualitative Forschung ist auf Interpretation angewiesen und zielt auf
das tiefe Verstehen von Einzelfdllen und sozialen Bedeutungsstrukturen ab (Flick, 2022, S. 534
f.). Eine schlichte Ubertragung quantitativer Giitekriterien wiirde dieser Eigenlogik nicht ge-

recht werden.

Stattdessen wird betont, dass qualitative Forschung insbesondere durch Transparenz und Nach-
vollziehbarkeit des Forschungsprozesses abgesichert werden sollte. Dazu gehort, dass die Wahl
der Methoden begriindet wird, das konkrete methodische Vorgehen offengelegt wird und die
zugrunde liegenden Qualititsanspriiche der Studie expliziert werden. Zudem sollte der For-
schungsprozess so dokumentiert werden, dass Leserinnen und Leser die Vorgehensweise und

die daraus abgeleiteten Ergebnisse nachvollziehen kénnen (ebd.).

Um Transparenz und Nachvollziehbarkeit in der vorliegenden Studie sicherzustellen, wurden
samtliche Schritte des Forschungsprozesses nachvollziehbar dokumentiert. Zunachst wurde der
Interviewleitfaden auf Grundlage der theoretischen Voriiberlegungen dieser Arbeit entwickelt
und in Pretests erprobt. Im Sinne der problemzentrierten Interviewmethodik diente er wiahrend
der Interviews als strukturierende Orientierung, lie} jedoch Raum fiir Nachfragen sowie eine
flexible Anpassung der Fragenreihenfolge an den jeweiligen Gesprachsverlauf. Die Transkrip-
tion der Interviews erfolgte regelgeleitet nach den Empfehlungen von Kuckartz und Rédiker
(2024, S. 3). Die anschlieBende Auswertung des Materials wurde mittels qualitativer Inhaltsan-
alyse nach Kuckartz und Rédiker (2024) durchgefiihrt. Das im Analyseprozess entwickelte Ka-

tegoriensystem wurde durch Definitionen und Codierregeln prizisiert, die sich an den
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Interviewleitfragen sowie den theoretischen Grundlagen der Arbeit orientieren. Das vollstdn-

dige Kategoriensystem ist im Anhang dokumentiert.

Zudem orientierte sich die Durchfithrung der Studie an grundlegenden forschungsethischen
Prinzipien, insbesondere informierter Einwilligung, Freiwilligkeit und Vertraulichkeit, sowie

an den Vorgaben der Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO).

Die Studie folgt dabei den forschungsethischen Empfehlungen von Friedrichs (2022, S. 349 ff.).
Dazu gehort insbesondere eine transparente Regelung des Umgangs mit Forschungsdaten sowie
eine sorgfiltige und verantwortungsvolle Verarbeitung der erhobenen Daten. Alle Inter-
viewpartner:innen wurden vorab iiber Zielsetzung, Ablauf und Rahmenbedingungen der Un-
tersuchung informiert und nahmen freiwillig auf Grundlage einer Einverstidndniserkldrung teil.
Diese umfasste auch die Zustimmung zur Audioaufzeichnung, Transkription sowie zur pseu-
donymisierten wissenschaftlichen Auswertung der Interviews. Potenziell identifizierende An-
gaben zur Person oder zur jeweiligen Agentur wurden im Zuge der Transkription anonymisiert
oder verfremdet. In der Ergebnisdarstellung werden ausschlie8lich anonymisierte Zitate ver-

wendet.

Die Audioaufnahmen wurden in einem passwortgeschiitzten Ordner gespeichert und werden
nach Abschluss der Masterarbeit geloscht. Zugriff auf die Daten hatte ausschlieBlich die For-
schende. Die erhobenen Daten wurden ausschlie8lich zu wissenschaftlichen Zwecken im Rah-

men dieser Masterarbeit verwendet.

5.6. Methodenkritische Reflexion

Das qualitative Forschungsdesign weist methodische Limitationen auf, die bei der Interpreta-

tion der Ergebnisse beriicksichtigt werden miissen.

Trotz gezielter Diversititsbemiihungen zeigten sich Schwierigkeiten, eine umfassende Hetero-
genitét innerhalb der Stichprobe zu erreichen. Dies ist unter anderem auf die Rekrutierung tiber
den erweiterten Bekanntenkreis zuriickzufiihren, wodurch die Teilnehmenden iiberwiegend aus
dhnlichen sozialen und beruflichen Kontexten stammen. Dariiber hinaus ist zu beriicksichtigen,
dass Marketing- und Kommunikationsagenturen eine tendenziell junge Belegschaft aufweisen
(GWA, 2023, S. 7) und héufig einen hohen Frauenanteil verzeichnen (ebd., S. 17), was sich in

der Zusammensetzung der Stichprobe widerspiegelt.
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AuBerdem ist zu beachten, dass die Studie auf einer begrenzten Anzahl an Interviews basiert,
die keine Représentativitdt beansprucht. Die Ergebnisse sind daher als subjektive Einsichten in
Kommunikations- und Kreativititsprozesse in Agenturen zu verstehen und lassen sich nicht

ohne Weiteres auf die gesamte Branche verallgemeinern.

Dariiber hinaus muss beriicksichtigt werden, dass qualitative Interviews — ebenso wie die darin
erzdhlten Erfahrungen — auf sozialen Interaktionssituationen basieren. Die Aussagen der Inter-
viewpartner:innen sind daher auch durch den jeweiligen Gespriachskontext, die Beziechung zwi-
schen Interviewerin und Befragten sowie durch retrospektive Deutungen der eigenen Erfahrun-
gen geprigt. Ebenso kann nicht ausgeschlossen werden, dass einzelne Themen aus Griinden
sozialer Erwlinschtheit oder organisationaler Loyalitdt nur eingeschrénkt thematisiert wurden,
insbesondere weil die Interviewfragen teilweise sensible emotionale Situationen sowie organi-

sationsbezogene und potenziell vertrauliche Aspekte betreffen.

Ein weiterer methodischer Aspekt betrifft die Auswertung des Datenmaterials. Die Codierung
und Interpretation der Interviews erfolgte durch die Forscherin selbst. Auch wenn der Analy-
seprozess regelgeleitet nach den Prinzipien der qualitativen Inhaltsanalyse durchgefiihrt und
systematisch dokumentiert wurde, bleibt qualitative Interpretation grundsétzlich von subjekti-
ven Deutungsprozessen gepragt. Um die Nachvollziehbarkeit der Analyse zu erhdhen, wurden
zentrale Interpretationen durch die Einbindung ausgewéhlter Interviewzitate transparent am

empirischen Material verankert.

SchlieBlich ist zu beriicksichtigen, dass die Untersuchung auf retrospektiven Schilderungen der
Befragten basiert. Die dargestellten Erfahrungen und Einschétzungen spiegeln somit subjektive
Wahrnehmungen wider, die nicht zwangsldufig mit tatsdchlichen organisationalen Strukturen
oder Kommunikationsprozessen identisch sein miissen. Gleichzeitig liegt gerade in dieser sub-
jektiven Perspektive ein relevanter Erkenntniswert qualitativer Forschung, da sie Einblicke in
individuelle Deutungsmuster und Wahrnehmungen organisationaler Kommunikationsprozesse

ermoglicht.

Trotz dieser Limitationen ermdglicht die gewéhlte qualitative Vorgehensweise einen differen-
zierten Einblick in die Bedingungen, unter denen Kreativitit in Agenturen gefordert oder ge-

hemmt wird.
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6. Ergebnisse

Die qualitative Inhaltsanalyse des codierten Textmaterials verdeutlicht, dass die Entstehung,
Weiterentwicklung und Aufrechterhaltung kreativer Prozesse in Marketing-, Kommunikations-
und Kreativagenturen maflgeblich von kommunikativen Settings und organisationalen Rah-
menbedingungen abhéngen. Dabei konnten sowohl forderliche als auch hemmende Kommuni-
kationsbedingungen identifiziert werden, die in engem Zusammenhang mit psychologischer

Sicherheit sowie mit symmetrischen und asymmetrischen Kommunikationsmustern stehen.

Die Darstellung der Ergebnisse folgt der vierteiligen Ebenenlogik, bestehend aus der Organi-
sationskommunikation, Teamkommunikation, Fiihrungskommunikation und der Kommunika-
tion mit externen Kund:innen. Innerhalb jeder Ebene werden die jeweils forderlichen und hem-
menden Bedingungen in der Reihenfolge ihrer Haufigkeit im Datenmaterial dargestellt — be-
ginnend mit den am hédufigsten genannten Aspekten. Wiahrend die Organisationsebene als
struktureller Ermoglichungs- oder Begrenzungsrahmen kreativer Prozesse falliibergreifend und
verdichtend beschrieben wird, stehen auf Team-, Fiihrungs- und Kund:innenebene konkrete
Kommunikationssituationen im Mittelpunkt. Psychologische Sicherheit wird dabei als quer-
schnittliches Analysekonzept verstanden, das in allen vier Kommunikationskontexten unter-

schiedlich ausgeprigt erlebt wird.

6.1. Ergebnisse auf Organisationsebene

Die Organisationsebene zeigt sich als libergeordneter Rahmen, in dem Unternehmenskultur,
organisationale Ressourcen und strukturelle Bedingungen zusammenwirken. Im untersuchten
Agenturkontext wird tiberwiegend von flachen Hierarchien und flexiblen Arbeitsbedingungen
berichtet. Zugleich wird deutlich, dass mit zunehmender Unternehmensgrof3e stirkere hierar-
chische Strukturen beschrieben werden, insbesondere im Vergleich positiver Erfahrungen in

kleineren Agenturen mit negativen Beispielen aus fritheren, groeren Organisationen.

Auf Organisationsebene wurden hiufiger kreativitatsforderliche als kreativititshemmende Be-
schreibungen berichtet. Aktuell erlebte Organisationen werden iiberwiegend mit positiven Rah-
menbedingungen und hoher psychologischer Sicherheit assoziiert, wahrend retrospektiv be-
schriebene frithere Organisationen (P2, P7, P9, P10) nahezu ausschlieBlich mit hemmenden

Strukturen und negativer psychologischer Sicherheit in Verbindung gebracht werden.
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6.1.1. Kreativitatsforderliche Bedingungen

Am héufigsten wird eine bewusst gestaltete Ermutigungs- und Beteiligungskultur als kreativi-
tatsforderlicher Einflussfaktor auf Organisationsebene benannt. Diese wird als aktiv gelebte,
wertschitzende Kommunikationspraxis sowie als geteiltes Werteverstdndnis innerhalb der Or-

ganisation verstanden.

Die Analyse der Code-Relationen zeigt eine enge Verkniipfung mit psychologischer Sicherheit:
siebenmal mit Sicherheit des Beitragens, zweimal mit Sicherheit der Inklusion, einmal mit Si-
cherheit des Lernens sowie einmal mit Sicherheit des Herausforderns. Befragte schildern eine
offene Kommunikationsstruktur und organisationale Unterstiitzung als selbstverstindliche Pra-
xis (P4, S. 4; P8, S. 3; P9, S. 12). Das Arbeitsumfeld wird als respektvoll und wertschitzend
beschrieben, wodurch Beitrige eingebracht und Positionen hinterfragt werden konnen (P1, S.

7,P2,S.12; P3, S. 4).

Besonders pointiert bringt P2 diesen Zusammenhang zum Ausdruck. Dabei betont sie, dass
diese Bedingungen aus ihrer Sicht auf allen Ebenen der Zusammenarbeit — im Verhéltnis zu
Kolleg:innen, Fiihrungskraften, Kund:innen sowie im organisationalen Arbeitsumfeld — gege-

ben sein miissen:

.. [...] was wirklich einfach wichtig ist [ ...] ist einfach das Thema, dass man sich extrem wohl
fiihlt, weil das einfach nochmal die Kreativitdt, aber auch die Leistung allgemein fordert. [ ...]
Fiir mich [...] sind deswegen neben Leidenschaft [...] einfach Respekt und Wertschdtzung.
Und das brauche ich halt von allen Seiten, von Kundenseite, von Mitarbeiterseite, vom Ar-

beitsumfeld [ ...]. Und dann ist das, glaube ich, die perfekte Basis.* (P2, S. 12)

Die Beteiligungskultur manifestiert sich zudem in organisationalen Strukturen und Formaten
der Zusammenarbeit. Im Codesystem besteht eine Relation zur nicht-hierarchischen Organisa-
tionskultur. In kleineren Agenturen mit weniger als zehn Mitarbeitenden wird ein ,,Team aus
Gleichberechtigten® (P3, S. 4) als forderlich beschrieben, wobei formale Hierarchien zwar vor-

handen sind, aber eher unterstiitzend als machtausiibend erlebt werden.

Dariiber hinaus wurde die Kategorie viermal mit Formaten der kreativen Zusammenarbeit ver-

kniipft, darunter Workshops (2) und vereinzelt Team-Meetings oder Jour Fixes und
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Kreativiibungen. Diese Formate werden als strukturierende Elemente beschrieben, die Beteili-

gung ermdglichen und kreative Prozesse rahmen (P3, S. 4; P6, S. 4).

Im Fall von P9 wird Kultur explizit als Grundlage kreativer Zusammenarbeit beschrieben. Die
Beteiligung aller Teammitglieder, eine offene Feedbackpraxis sowie Sicherheit des Beitragens
werden als konstitutiv fiir kreative Prozesse dargestellt (P9, S. 11). Gemeinsame Werte seien
zudem sichtbar im organisationalen Alltag verankert, etwa durch ein im Biiro ausgehédngtes

Werteposter, das ,,unbewusst Teil des Mindsets* (P9, S. 12) werde.

Eine angemessene Ressourcenausstattung stellt den am zweithdufigsten genannten kreativitits-
forderlichen Umstand auf organisationaler Ebene dar. Hervorgehoben werden physische
Réume fiir ungestorten Austausch (P7, S. 7; P10, S. 5), reduzierte Ablenkung (P6, S. 10) sowie
Offsite-Workshops (P3, S. 4), isolierte Meetingrdume (P5, S. 6) und ruhige Arbeitsbereiche (PS5,
S. 12). Eine angemessene Ressourcenausstattung wurde zudem mehrmals in Verbindung mit
der Schaffung von Formaten der kreativen Zusammenarbeit gesetzt: Es gab zwei Uberschnei-
dungen mit Workshops, zwei mit Kreativiibungen und eine mit Brainstormings. Neben physi-
schen Raumen wird auch Zeit als wesentliche Ressource beschrieben: Kreative Prozesse wer-
den als forderlich erlebt, wenn zeitlicher Handlungsspielraum eingerdumt wird und operative

Anforderungen nicht unmittelbar dominieren (P4, S. 7; P6, S. 10; P7, S. 6).

Dariiber hinaus werden Freiheit und Autonomie als forderlich beschrieben, etwa durch flexible
zeitliche und rdumliche Gestaltungsmdoglichkeiten sowie eigenverantwortliches Arbeiten. Ein-
zelne Befragte betonen die Bedeutung individueller Leistungs- und Kreativitdtsthythmen und
verweisen auf organisationale Rahmenbedingungen, die es ermdglichen, kreative Arbeit an per-
sonlich préferierte Zeiten anzupassen (P1, S. 14) sowie durch situative Ortswechsel neue Im-
pulse zu gewinnen (P10, S. 15). Zudem wird kreative Arbeit von den Befragten als Ausdruck
personlicher Gestaltungskraft beschrieben, die eigenstindig genutzt und verantwortet werden

miisse:

., Ich glaube trotzdem, dass ein kreativer Mensch eine sehr hohe Eigenverantwortung hat ge-
geniiber seiner Schopfung und Schaffungskraft, [...] dass er die halt anwenden will, wenn es
ihn iiberkommt [...].“ (P7, S. 18 f.)
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Erginzend wird ein moderater Zeit- und Leistungsdruck als strukturierend und orientierend be-
schrieben, sofern er nicht als belastend, sondern als zielgebend erlebt wird (P2, S. 12; P3, S. 6;

P8, S. 5; P10, S. 7).

6.1.2. Kreativititshemmende Bedingungen

Wihrend ein moderater Zeit- und Leistungsdruck als iberwiegend forderlich beschrieben wird,
wird ein als erhoht wahrgenommener Zeit- und Leistungsdruck als kreativititshemmender Um-
stand berichtet. Zwar betonen einzelne Befragte, dass ein gewisses Mafl an Druck zum Agen-
turalltag dazugehore (P7, S. 5; P8, S. 5), jedoch wird dieses deutlich von dauerhaft hoher Ar-
beitsdichte, enger zeitlicher Taktung sowie paralleler Projektbelastung abgegrenzt. Insbeson-
dere die Einbettung kreativer Meetings in stark verdichtete Arbeitsabldufe wird als problema-
tisch geschildert (P2, S. 5; P3, S. 5; P4, S. 13; P7, S. 6). Teilweise wird Kreativitét als permanent
abrufbare Leistung eingefordert (P7, S. 15).

Neben alltagsbezogenem Zeitdruck wird auch projektbezogener Leistungsdruck als hemmend
erlebt, etwa durch enge Zwischenziele innerhalb langfristiger Projekte (P1, S. 5). Dariiber hin-
aus werden organisationale Erwartungshaltungen sowie branchenbedingter Leistungsanspruch
als belastend beschrieben (P7, S. 16). Einzelne Befragte verweisen zudem auf eine ausgepragte
,2Hustlekultur, in der permanente Arbeitsintensitdt mit Produktivitit gleichgesetzt werde (P9,

S. 11).

Als zweithdufigster hemmender Umstand werden starre Management- und Kontrollstrukturen
benannt. Kritisiert werden feste Stundenmodelle, stark strukturierte Tagesabldaufe und klar ter-
minierte Kreativslots, die spontane Entfaltung erschweren (P7, S. 15; P7, S. 18). Hierarchische
Strukturen fiihren insbesondere bei jiingeren oder niedriger positionierten Mitarbeitenden zu
Zuriickhaltung (P7, S. 13; P3, S. 9). In einzelnen Fillen war kreative Beteiligung explizit uner-

winscht:

,,Da war es von vornherein einfach nicht erwiinscht, dass man tiberhaupt was sagt. [...] Und

damit ist natiirlich jegliche Kreativitit [ ...] gestorben.* (P7, S. 9)
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In diesem Fall konnte eine Verbindung von starren Managementstrukturen und einer mangeln-
den Sicherheit des Beitragens erfasst werden. Die Analyse zeigt drei entsprechende Code-Re-

lationen.

Neben starren Managementstrukturen wird auch Konservatismus im Sinne einer innovations-
hemmenden Organisationskultur als kreativitditshemmender Faktor beschrieben. Mehrere Be-
fragte berichten von einem grundlegenden Festhalten an etablierten Routinen und Denkweisen
sowie einer Aversion gegeniiber neuen oder unkonventionellen Ideen. So schildert P1, dass sie
aufgefordert wurde, ein Projekt in der liblichen Weise umzusetzen, anstatt neue Ansétze zu
verfolgen (P1, S. 15). In diesem Fall wurde Konservatismus in Verbindung mit einer mangeln-

den Sicherheit des Lernens erfasst.

Konservatismus zeigt sich zudem in einer starken Fokussierung auf kurzfristige wirtschaftliche
Sicherheit, wodurch radikalere Verianderungsvorschlige auf strategischer Ebene abgeblockt
werden (P7, S. 15). In einzelnen Féllen wird diese Haltung als strukturell verankert beschrieben,
etwa in Form einer ,,Angstkultur®, die als ,,absolutistisch* erlebt wurde (P7, S. 10 f.), oder in
der Abwertung inhaltlich anspruchsvoller Beitrdge zugunsten leicht konsumierbarer Inhalte (P1,

S. 17).

Gegeniiber der als forderlich beschriebenen Ermutigungs- und Beteiligungskultur berichten
einzelne Befragte auch von fehlenden bewusst gestalteten Organisationskulturen, die kreative
Prozesse erschweren. Genannt werden das Fehlen systematischer Feedbackschleifen (P1, S. 4),
mangelnde Guidelines zu Tonalitdt und Erwartungen beim Einstieg ins Unternehmen (P1, S. 4),
unklare Rollen- und Verantwortungsstrukturen sowie ein grundlegendes Fehlen kultureller Ori-

entierung (P9, S. 12).

SchlieBlich zeigen sich im Material Hinweise auf eine unzureichende Ressourcenausstattung
als kreativitdtshemmenden Umstand. Genannt werden fehlende strukturelle Formate sowie ma-
terielle und strategische Ressourcen. So habe es zwar tigliche Treffen gegeben, jedoch keine
weiterfiihrenden oder systematischen Kreativprozesse (P1, S. 4). Zudem werden fehlende tech-
nische Ausstattung, mangelnde Unterstiitzung durch spezialisierte Kolleg:innen und ausblei-
bende Investitionen als Begrenzungen kreativer Ideen beschrieben (P1, S. 16). Auch fehlende
zeitliche Ressourcen werden auf organisationaler Ebene problematisiert, da Kreativitét sich

nicht beliebig terminieren lasse (P9, S. 5; P9, S. 12).
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6.2. Ergebnisse auf Teamebene

Auf Teamebene stehen konkrete Kommunikationssituationen im kreativen Ideenfindungspro-
zess im Fokus. Am héufigsten werden Brainstormings als Format kreativer Zusammenarbeit
genannt (12), gefolgt von Team-Meetings und Jour Fixes (3) sowie Workshops (1). Die Situa-
tionen fanden liberwiegend in internen Meetingrdumen (8) oder im digitalen Setting (6) statt,

vereinzelt auch am Arbeitsplatz, im Offsite-Format oder im offentlichen Raum.

Hinsichtlich der Gesprachsstruktur wird der Austausch am héufigsten als fteilstrukturiert be-
schrieben (13): Eine thematische Rahmung war vorhanden, wihrend der Ideenprozess dialo-
gisch verlief. Neun Situationen wurden als klar strukturiert und moderiert, sechs als weitgehend

unstrukturiert charakterisiert.

Falliibergreifend zeigt sich ein strukturelles Muster: In nahezu allen aktuellen Arbeitskontexten
iiberwiegen kreativitdtsforderliche Bedingungen und ein ausgeprigtes Erleben psychologischer
Sicherheit. Retrospektiv beschriebene frithere Agenturen (P2, P3, P7, P9, P10) werden hinge-
gen nahezu ausschlieBlich mit hemmenden Bedingungen und geringer psychologischer Sicher-
heit assoziiert. Arbeitskontexte mit vielen forderlichen Bedingungen weisen zugleich eine ge-

ringe Prasenz hemmender Faktoren auf — und umgekehrt.

Auch die Verteilung der Kommunikationsmuster bestétigt dieses Bild: Symmetrische Muster
wie dialogorientierte, gleichberechtigte Interaktion oder aktives Zuhoren gehen mit kreativi-
tatsforderlichen Bedingungen und psychologischer Sicherheit einher, wahrend negative Kom-
munikationsmuster mit hemmenden Umstdnden und psychologischer Unsicherheit verbunden

sind.

Eine differenzierte Betrachtung der Fille P1 und P2 zeigt jedoch eine ausgewogenere Vertei-
lung. Bei P1 stehen 14 forderlichen 19 hemmende Bedingungen gegeniiber, bei P2 wurden neun
forderliche und zwolf hemmende Bedingungen erfasst. Auch die Kommunikationsmuster und
der Umgang mit Ideen verteilen sich relativ gleichméaBig. Hinsichtlich psychologischer Sicher-
heit liegen bei P1 positive (8) und negative (5) Nennungen nidher beieinander, wihrend bei P2
positive (8) gegeniiber negativen (3) liberwiegen. Beide Fille zeigen somit eine Koexistenz

forderlicher und hemmender Bedingungen.

Im Fall P1 iiberwiegen kreativitdtshemmende Bedingungen. Obwohl nicht-hierarchische Struk-

turen und ein unterstiitzendes Teamklima beschrieben werden, werden dennoch iiberwiegend
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hemmende Rahmenbedingungen auf Organisations- Team- und Fiihrungsebene benannt. Un-
klare Zustindigkeiten, stark variierende Teamkonstellationen sowie die vollstindig digitale Ar-
beitsumgebung werden als erschwerend fiir vertiefte Ideendiskussionen geschildert. Es wird
eine ungleiche Beteiligungsdynamik beschrieben, auBerdem werden Ideen zwar geduBert, je-

doch héaufig nicht weiterentwickelt oder konstruktiv vertieft. So berichtet die Befragte:

,,Und es braucht auch manchmal fiir eine gute Umsetzung halt auch einfach konstruktive Kri-
tik [...] Und so wird eine Idee ja zu etwas Gutem. Und deswegen, ja, dieser konstruktive Aus-

tausch, diese tiefer gehende Kritik, die hat mir ein bisschen gefehlt.“ (P1, S. §)

Auch im Fall P2 zeigt sich ein strukturell autonom organisierter Kontext mit flachen Hierar-
chien, hoher Eigenverantwortung und engem Teamverhéiltnis. Psychologische Sicherheit wird
grundsétzlich berichtet. Die hemmenden Aspekte treten hier vor allem situativ in unstrukturier-
ten Brainstormings auf, in denen fehlende Moderation, dominanzgepriagte Gespriachsdynami-

ken und ungleiche Beteiligung beschrieben werden. P2 beschreibt dies wie folgt:

.. [...] keiner hat sich irgendwie verantwortlich gefiihlt, das jetzt ein bisschen zu gldtten und
zu strukturieren. Also da hdtten wir wahrscheinlich eine Agenda und einen Verantwortlichen
gebraucht, der das Meeting leitet, und auch [...] schon mit Grundstruktur reinkommt und da

vielleicht nur Meinungen braucht und nicht bei Null quasi mit dem ganzen Team an-

fangt.“ (P2, S. 9)

Obwohl in beiden Kontexten ein unterstiitzendes und wertschétzendes Miteinander sowie Ele-
mente psychologischer Sicherheit berichtet werden, liberwiegen jeweils kreativititshemmende
Bedingungen. Wihrend diese bei P1 vor allem in strukturellen Rahmenbedingungen wie un-
klaren Zustindigkeiten, variierenden Teamkonstellationen und der digitalen Arbeitsumgebung
begriindet liegen, zeigen sie sich bei P2 primair in situativen Kommunikationsdynamiken inner-

halb unstrukturierter Brainstormings.

In einem néchsten Schritt werden die auf Teamebene identifizierten kreativititsforderlichen
und -hemmenden Kommunikationsbedingungen systematisch dargestellt. Auf Teamebene wur-
den etwa doppelt so viele kreativititsforderliche wie kreativititshemmende Umsténde identifi-

ziert.
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6.2.1. Kreativitdtsforderliche Bedingungen

Ein unterstiitzendes Teamklima ist der meistgenannte kreativititsforderliche Umstand und
konnte bei allen Interviewten identifiziert werden. Dieses wird als wertschétzend (P1, S. 7; P2,
S. 12; P4, S. 13; P5, S. 12; P10, S. 9) respektvoll (P2, S. 6; P3, S. 9; P8, S. 6) und von einem
vertrauten, teilweise freundschaftlichen Verhiltnis (P3, S. 15; P4, S. 8; P5, S. 7; P6, S. 7; P10,
S. 9) geprégt beschrieben. Beitrige werden ernst genommen, unterschiedliche Perspektiven
gleichwertig behandelt und offen diskutiert (P8, S. 7). Unterstiitzung zeigt sich sowohl durch
aufmerksames Zuhoren und sichtbares Interesse — etwa wenn Teammitglieder durch Blickkon-
takt und Gestik signalisieren, dass sie das Gesagte aufmerksam verfolgen (P1, S. 9) — als auch
durch Bestérkung und frithen Zuspruch zu Ideen (P7, S. 8). Dartiber hinaus wird Unterstiitzung
als gemeinschaftliches Arbeiten verstanden, bei dem Kolleg:innen Riickmeldung geben, Per-

spektiven ergénzen und ,,alle gemeinsam an einem Strang ziehen® (PS5, S. 5).

Die Analyse der Code-Relationen verdeutlicht dieses Muster: In mehreren Féllen treten unter-
stiitzendes Teamklima, dialogorientierte Kommunikationsformen und psychologische Sicher-
heit gehduft gemeinsam auf. Besonders deutlich zeigt sich die Verbindung zwischen unterstiit-
zendem Teamklima und psychologischer Sicherheit mit 21 Ubereinstimmungen als hochstem
Wert der Analyse. Dabei tritt insbesondere die Sicherheit des Beitragens (12) sowie die Sicher-
heit der Inklusion (6) gemeinsam mit unterstiitzendem Teamklima auf. Ein Beispiel, das die

Verkniipfungen der drei Codes zeigt, ist:

w[...], also ich glaube das hat sehr geholfen, dass der Umgang im Team auch gut ist und dass
ich mich einfach getraut habe, Sachen zu sagen. [...] in dem Umfeld nicht wie die Junior-
Texterin gefiihlt habe, sondern halt wie ein gleichrangiges Mitglied wie alle anderen

[..].“ (P5,S.7)

Erginzend zeigen sich im Codesystem vereinzelt Relationen zu kreativitatsrelevanten Wirkme-
chanismen auf individueller Ebene. Unterstiitzendes Teamklima wurde zweimal gemeinsam mit
motivationalen Ressourcen sowie jeweils einmal mit fachlichen und kognitiven Ressourcen co-
diert. Bei den fachlichen Ressourcen wird die Perspektive von Kolleg:innen als hilfreich be-
schrieben, insbesondere um eine fachliche Betriebsblindheit zu iiberwinden. Die kognitive Re-
lation tritt in Berichten auf, in denen ein gutes Teamverhéltnis mit freiem und kreativem Den-
ken verbunden wird. Motivationale Ressourcen stehen in Zusammenhang mit gegenseitiger

Aktivierung im Ideenprozess.
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Zudem bestehen deutliche Verkniipfungen mit symmetrischen Kommunikationsmustern
(13) sowie mit positiven Umgangsweisen mit Ideen (19). Auf Ebene der Kommunikationsmus-
ter treten insbesondere eine gleichberechtigte Beteiligung (3) und aktives Zuhoren (4) auf, be-
sonders hervorzuheben ist jedoch ein dialogorientiertes Kommunikationsmuster mit sechs Co-
Codierungen. Im Umgang mit Ideen zeigen sich gemeinsame Codierungen mit konstruktivem
Hinterfragen (4), dialogischer Weiterentwicklung (4) sowie — am deutlichsten — mit Anerken-
nung und Wertschdtzung (10) im Umgang mit Ideen. Exemplarisch beschreibt P7 ein dialog-
orientiertes Kommunikationsmuster, das Ideen anerkennend aufgreift, Sicherheit des Beitra-

gens herstellt und damit ein unterstiitzendes Teamklima als kreativititsforderlich beschreibt:

., Aber grundsdtzlich das Fordern eines Gedankengangs. Also ich finde, man merkt ja oftmals
bei Personen, wenn die sprechen oder auch iiberlegen oder sich gerade dazu einbringen wol-
len, dann halt das Interaktive, so die Hand reichen eigentlich kommunikativ. Das finde ich

schon sehr fordernd. “ (P7, S. 7)

Offenheit und Explorationsraum stellt die zweithdufigste kreativititsforderliche Bedingung dar.
Sie beschreibt einen als offen wahrgenommenen Ideenraum, in dem die Moglichkeit besteht,
unausgereifte Gedanken einzubringen, Umsetzungsfragen zundchst auszublenden und Ideen im
gemeinsamen Austausch weiterzuentwickeln (P1, S. 7; P7, S. 9; P8, S. 6). Auch hier zeigt sich
ein konsistentes Muster: Offenheit und Explorationsraum steht in enger Beziehung zu dialog-
orientierter Kommunikation (18) und dialogischer Weiterentwicklung von Ideen (12) als Um-
gangsart mit Ideen. Ein Beispiel, das diese Co-Codierung verbildlicht, findet sich in dem Be-
richt von P5:

. [...] eineinhalb Stunden einfach ein offenes Gesprdch und jeder hat dann irgendwie was
reingeworfen, was einen Denkanstofs fiir die andere Person nochmal zur Folge hatte. Und

dann haben wir [...] ein Konzept entwickelt [...].“ (P5, S. 5)

Auch ungewodhnliche oder zundchst unrealistisch erscheinende Gedanken werden als legitim
betrachtet, da aus ihnen weiterfilhrende Ansétze entstehen konnen (P1, S. 7). Zentral ist dabei
das Prinzip, Ideen zunichst zu sammeln und nicht vorschnell zu bewerten (P1, S. 9; P6, S. 7;
P8, S. 6; P8, S. 7). So lassen sich 17 Co-Codierungen zwischen der Sicherung des Explorati-

onsraums und Offenheit und Explorationsraum als kreativitatsforderliche Bedingung feststellen.

Offenheit und Explorationsraum tritt zudem zwdlfmal gemeinsam mit psychologischer Sicher-

heit auf, insbesondere mit Sicherheit des Beitragens (7). P7 berichtet in diesem Zusammenhang:
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., [...] die Offenheit grundsdtzlich fiir neue Ideen, das hat mir die Sicherheit gegeben, die viel-
leicht auch erstmal ein bisschen Naivitdt, die vielleicht ein junges Team auch auszeichnet,

dass man so auch mal gern schnell grof3 denken kann [...].* (P7, S. 7)

Auch ein zeitlicher und leistungsbezogener Handlungsspielraum wird wiederholt als wichtige
Bedingung kreativer Prozesse beschrieben. Insbesondere ein flexibler Zeitrahmen wirkt hier
forderlich (P3, S. 5; P4, S. 12). Meetings werden bei Bedarf verlingert, wenn sich produktive
Diskussionen entwickeln (P4, S. 7; P7, S. 9) oder auf einen anderen Tag verlegt. In diesem
Zusammenhang zeigen sich auch Verkniipfungen zwischen zeitlichem und leistungsbezogenem

Handlungsspielraum und kognitiven Ressourcen, die Befragte folgendermafen beschreiben:

. [...] hab ich gemerkt, dass ich mich voll und ganz darauf einlassen konnte, weil ich zum ei-
nen so sehr im Moment war, kein Miidigkeitsgefiihl verspiirt habe, auch ein bisschen losgelost

im Hinterkopf die Zeit nehmen durfte.“ (P4, S. 7)

Im Zusammenhang mit einem zeitlichen und leistungsbezogenen Handlungsspielraum wurde
auerdem zweimal ein teilstrukturierter Austausch und viermal eine Sicherheit des Beitragens
berichtet. Besonders deutlich zeigt sich hier eine Verbindung zu kognitiven Ressourcen (4). In
diesen Situationen beschreiben die Befragten das vollstdndige Einlassen auf den kreativen Pro-
zess und daraus resultierend eine vertiefte gedankliche Auseinandersetzung durch die Abwe-

senheit von Zeit- und Leistungsdruck (P2, S. 5; P3, S. 7; P4, S. 7).

Auch eine forderliche Teamkonstellation wird hervorgehoben. Uberschaubare TeamgroBen (P3,
S. 15; P10, S. 6), eine Vielfalt fachlicher Hintergriinde (P2, S. 7; P6, S. 13; P9, S. 11) und eine
eingespielte Zusammenarbeit (P3, S. 16-17; P10, S. 10) werden als kreativitatsforderlich be-
richtet. Vereinzelt bestehen Zusammenhénge mit dialogorientierter Kommunikation sowie Si-

cherheit der Inklusion und des Beitragens.

AuBlerdem wird eine geteilte Ziel- und Werteorientierung, verstanden als gemeinsames Ver-
stindnis von Werten, Zielen, Aufgaben und Entscheidungswegen, als kreativitatsforderlich be-
schrieben, da sie Orientierung und Sicherheit im Ideenprozess schafft (P3, S. 5; P5, S. 6; P8, S.
5; P8, S. 8). Vereinzelt wurde diese gemeinsam mit einem teilstrukturierten und strukturierten

Austausch berichtet, der zu einem gemeinsamen Zielverstindnis flihrte (P3, S. 7; P8, S. 5).

Auch eine strukturierte Prozessgestaltung, die ebenfalls jeweils zweimal gemeinsam mit einem

teilstrukturierten und strukturierten Austausch berichtet wurde, wird als forderlich
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wahrgenommen. Dies galt insbesondere dann, wenn vorbereitete Inhalte und feste Systeme
nicht als Einschridnkung, sondern als effiziente und orientierungsgebende Rahmenbedingungen

verstanden werden (P2, S. 5; P8, S. 7; P9, S. 6; P9, S. 13).

Gleichzeitig wirkt eine motivationale Teamdynamik, etwa durch gegenseitige Impulsgebung
und kollektive Begeisterung, aktivierend auf den kreativen Prozess (P3, S. 10 f.; P4, S. 6; P5,
S. 5; P6, S. 6). Hier lieBen sich vor allem vereinzelte Ubereinstimmungen mit einer gleichbe-
rechtigten und dialogorientierten Kommunikation im Ideenfindungsprozess und psychologi-
scher Sicherheit der Inklusion und des Herausforderns finden. Zudem steht eine motivationale
Teamdynamik viermal in Relation zu motivationalen Ressourcen. Diese Co-Codierungen treten
in Situationen auf, in denen kollektive Begeisterung und gegenseitige Aktivierung durch Grup-

penimpulse beschrieben werden.

6.2.2. Kreativititshemmende Bedingungen

Demgegeniiber wird als am stirksten hemmende Bedingung auf kreative Teamprozesse eine
ungiinstige Teamkonstellation genannt. Grof3e Gruppen erhohen den Berichten zufolge Hemm-
schwellen und reduzieren Redeanteile (P2, S. 6 f.; P3, S. 9). Fiinfmal bestehen in diesem Zu-
sammenhang Co-Codierungen mit ungleicher Beteiligungsdynamik sowie fiinfmal mit domi-
nanzgesteuerter Kommunikation. Zudem zeigen sich sechs Verkniipfungen mit psychologi-
scher Unsicherheit, insbesondere mangelnder Sicherheit des Beitragens (4). P8 beschreibt die-

sen Zusammenhang folgendermafen:

., [...] habe ich halt einfach das Gefiihl, dass diese lauten Personlichkeiten [ ...] eh schon alle
Ideen liefern und das sind meine Ideen und dass ich dann auch gar nicht mehr irgendwie

nachdenken muss und da geht halt viel Potenzial verloren.* (P8, S. 13)

Auch hierarchische, altersbezogene oder statusbedingte Unterschiede, beispielsweise als jiings-
tes oder einzig nicht festangestelltes Teammitglied (P3, S. 13) oder als einzige Frau im Team
(P5, S. 8), werden als kreativititshemmend beschrieben. Zudem bestehen Relationen mit psy-
chologischer Unsicherheit (6), wobei viermal eine mangelnde Sicherheit des Beitragens und
jeweils einmal eine mangelnde Sicherheit der Inklusion und des Herausforderns berichtet

wurde.

55



Ein erhohter Leistungs- und Erwartungsdruck wird ebenfalls als hemmend erlebt, insbesondere
bei neuen oder weniger erfahrenen Teammitgliedern, die zugleich mangelnde Sicherheit der
Inklusion oder des Beitragens berichten (P3, S. 6; P3, S. 13; P10, S. 5). Genannt werden zum
einen Zeitdruck und enge Deadlines (P3, S. 7; P8, S. 10; P10, S. 13) und zum anderen hohe
Erwartungshaltungen an besonders innovative Ideen (P6, S. 11), wahrgenommener Stress im
Team sowie konfliktbehaftete Situationen (P4, S. 12; PS5, S. 5). Ein erhohter Leistungs- und

Erwartungsdruck geht vereinzelt mit einer Einschridnkung kognitiver Ressourcen einher.

Interne Konflikte und fehlende Unterstiitzung werden als weitere hemmende Bedingung auf
Teamebene im kreativen Prozess beschrieben. Mehrere Befragte berichten von fehlender Un-
terstiitzung im Team sowie von abwertendem oder vorwurfsvollem Kommunikationsverhalten,
das zu Verunsicherung und Riickzug gefiihrt habe (P2, S. 8 f.; P10, S. 5). Dementsprechend
zeigt sich ein konsistentes Muster in den Code-Relationen: Interne Konflikte und fehlende Un-
terstiitzung stehen mit sechs Uberschneidungen in Zusammenhang mit psychologischer Unsi-
cherheit, insbesondere mit mangelnder Sicherheit des Beitragens (3), mangelnder Sicherheit
der Inklusion (2) und einmal mit einer mangelnden Sicherheit des Lernens. Eine Befragte be-

richtet in diesem Zuge von Mobbing-Erfahrungen:

., Fiir mich war das wirklich Mobbing. Ich habe da auch keine Unterstiitzung vom Team be-

kommen. Und dann war mir das auch nicht mehr wichtig genug, dass ich Ideen gene-

riere.” (P3, S. 15)

Zudem wird von Situationen berichtet, in denen Ideen zwar eingebracht, jedoch nicht aufge-
griffen oder weiterverfolgt werden, wodurch Frustration entsteht (P6, S. 11-12). Hier wurde
eine Relation zwischen internen Konflikten und fehlender Unterstiitzung und dem Umgangs-
muster Ignorieren erfasst. Fehlendes konstruktives Feedback sowie eine als wertend oder res-
pektlos empfundene Kommunikationskultur werden ebenfalls als hemmend beschrieben (P9, S.
11-12), was in der Co-Codierung mit Schnellem Bewerten (2) sowie Abwertung deutlich wird.
Auch auf Ebene der Kommunikationsmuster zeigen sich deutliche Zusammenhénge: Interne
Konflikte und fehlende Unterstiitzung wurden zweimal gemeinsam mit einem dominanzgesteu-

erten Kommunikationsmuster sowie einmal mit ungleichen Beteiligungsdynamiken codiert.

AuBlerdem wurde wiederholt eine normative Geschlossenheit und Bewertungsdominanz als kre-
ativitdtshemmender Umstand im Ideenfindungsprozess beschrieben: Ideen werden frithzeitig

verworfen oder unmittelbar bewertet, ohne Raum fiir Weiterentwicklung zu lassen (P2, S. 9;
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P8, S. 10-11; P9, S. 11). Hier wurde eine deutliche Relation zum Umgangsmuster schnelles
Bewerten oder Verwerfen von Ideen mit insgesamt acht Co-Codierungen ersichtlich. Dies
schrankt die Offenheit im Ideenfindungsprozess ein und begiinstigt Anpassung statt Explora-
tion (P8, S. 11), was zweimal in Zusammenhang mit mangelnder Sicherheit des Beitragens
beschrieben wurde. Eine normative Geschlossenheit wurde jeweils einmal gemeinsam mit kog-
nitiven Ressourcen sowie mit motivationalen Ressourcen codiert. In diesen Berichten wird be-
schrieben, dass friihe Bewertung oder schnelle Ablehnung von Ideen mit einer Reduktion der

gedanklichen Auseinandersetzung einhergeht (P1, S. 7; P2, S.8).

Dariiber hinaus wird die digitale Arbeitsumgebung als hinderlich erlebt. Ideenfindungsprozesse,
die im digitalen Setting stattfinden, erschweren spontane Beteiligung, erzeugen Distanz und
reduzieren interaktive Dynamiken (P3, S. 13—16; P6, S. 10-11). Auch hier wurden bei der Ana-
lyse der Code-Relationen zwei Verkniipfungen mit einer mangelnden Sicherheit der Inklusion
und eine mit einer mangelnden Sicherheit des Beitragens erfasst. Auch eine geringe Responsi-
vitdt der Teammitglieder wird im Zusammenhang mit einer digitalen Arbeitsumgebung berich-

tet.

SchlieBlich wird fehlende Struktur und Moderation als Barriere benannt. Unklare Rollen, man-
gelnde Vorbereitung und fehlende Phasen von Sammlung und Bewertung fiihren zu chaoti-
schen Diskussionen, in denen Ideen nicht systematisch weiterentwickelt werden (P2, S. 8-9;
P8, S. 10-11; P9, S. 12). Dementsprechend lassen sich folgende Code-Relationen hervorheben:
Als Kommunikationsmuster treten vereinzelt ungleiche Beteiligungsdynamiken und geringe
Responsivitdt auf, wihrend sich auf Ebene des Umgangs mit Ideen insbesondere Ignorieren

sowie schnelles Bewerten zeigen.

6.3. Ergebnisse auf Fiihrungsebene

Bei einer ndheren Betrachtung der Verteilung kreativititsforderlicher und -hemmender Bedin-
gungen auf Fiihrungsebene zeigt sich ein klares Muster: Zwar wurden nahezu doppelt so viele
kreativitditshemmende wie -forderliche Umstinde sowie deutlich mehr Hinweise auf psycholo-
gische Unsicherheit erfasst, dennoch wurden die aktuellen Arbeitgeber in den meisten Inter-
views als iiberwiegend kreativitdtsforderlich und psychologisch sicher beschrieben. Retrospek-
tiv geschilderte Agenturerfahrungen (P1, P2, P3, P7, P9, P10) sind hingegen deutlich stirker
durch hemmende Bedingungen und psychologische Unsicherheit geprigt. Mit Ausnahme der
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Fille P4 und P6 zeigt sich in den meisten Interviews ein deutlicher Kontrast zwischen forderli-

chen und hemmenden Bedingungen.

Forderliche Fiihrungskontexte sind durch symmetrische Kommunikationsmuster und Um-
gangsweisen mit Ideen gekennzeichnet. In hemmenden Situationen dominieren asymmetrische
Muster wie dominanzgesteuerte Interaktionen, Unterbrechungen, geringe Responsivitit und
ungleiche Beteiligungsdynamiken. Der Umgang mit Ideen ist hier hdufig durch Ignorieren,

schnelles Bewerten oder Abwerten gepragt.

Bezogen auf den Fiihrungsstil zeigt sich, dass kreativititshemmende Kontexte hdufiger mit
stark lenkenden, wenig partizipativen Fiihrungsformen einhergehen. In kreativititsforderlichen
Arbeitsumfeldern iiberwiegt hingegen ein gelenkt-kollaborativer Fiihrungsstil, der Orientierung

bietet und zugleich Mitgestaltungsspielraume erdffnet.

6.3.1. Kreativitdtsforderliche Bedingungen

Auf der Seite der kreativitdtsforderlichen Bedingungen in der Fithrungskommunikation domi-
niert eine unterstiitzende und bestdirkende Fiihrung, die sich durch Fithrungskréfte auszeichnet,
die aktiv Raum fiir Ideen schaffen, zur Beteiligung auffordern und auch stillere oder jiingere
Teammitglieder gezielt einbeziehen (P1, S. 10 f.; P3, S. 8). Zudem wird eine strukturierende
und zugleich stirkende Rolle der Fiihrung hervorgehoben: Fithrungskréfte geben Orientierung,
ordnen Ideen aus Management- oder Strategieperspektive ein und stellen kritische, vertiefende
Fragen, ohne belehrend zu wirken (P3, S. 4; P2, S. 10). Dementsprechend steht diese Kategorie
in engem Zusammenhang mit dialogorientierter Kommunikation (8), gelenkt-kollaborativer

Sinnstiftung (8) sowie der Sicherung des Explorationsraums (10).

Unterstiitzende und bestdrkende Fiihrung steht einmal in Relation zu motivationalen Ressour-
cen, da die Fiihrungskommunikation in diesem Zusammenhang als aktivierend fiir das kreative
Verhalten beschrieben wird (P4, S.10). Dartiber hinaus zeigt sich eine deutliche Verbindung
zur psychologischen Sicherheit (8), insbesondere zur Sicherheit des Beitragens (5). Einzelne
Befragte vereinen mehrere der genannten Co-Codierungen und beschreiben eine kreativitits-

forderliche Fithrungskommunikation folgendermafen:

,,Dann hat er einen direkt angesprochen und einem den Schubs gegeben, [...] Also das hat

mir wirklich auch sehr geholfen, weil ich mich dann auch gehort gefiihlt habe und weil mir

58



vielleicht auch so ein bisschen Druck dann gegeben wurde, dass ich jetzt auch was sagen

sollte.“ (P3, S. 8)

Dariiber hinaus benennen mehrere Interviewte eine dialogische und offene Fiihrungskommuni-
kation als kreativitdtsforderlich. Fithrungskréfte werden als offen fiir neue Ideen wahrgenom-
men, horen aktiv zu und begegnen Mitarbeitenden auf Augenhohe (P1, S. 10; P2, S. 7; P5, S.
11). Diese Kategorie wurde dreimal gemeinsam mit einem dialogorientierten Kommunikati-
onsmuster, zweimal mit gleichberechtigter Beteiligung sowie zweimal mit aktivem Zuho-
ren codiert. Zudem werden Ideen aufgegriffen, weitergedacht und nicht vorschnell abgewertet
(P2, S.5;P3,S.9). Entsprechend zeigen sich Relationen zu dialogischer Weiterentwicklung (3)
sowie vereinzelt zu konstruktivem Hinterfragen und zur Sicherung des Explorationsraums.
Eine dialogische und offene Fithrungskommunikation wurde vereinzelt gemeinsam mit moti-

vationalen Ressourcen codiert.

Dabei wird Kritik als Unterstiitzung und Perspektiverweiterung kommuniziert (P3, S. 9-10),
was zusétzlich gemeinsam mit Sicherheit des Lernens (2) codiert wurde. Auch flache Hierar-
chien, gegenseitiger Respekt und die Moglichkeit, Fiihrungskriften offen zu widersprechen,
werden als Ausdruck fairer Kommunikationskultur beschrieben (P5, S. 11; P8, S. 8). Diese
Konstellationen stehen im Codesystem zudem in Verbindung mit Sicherheit des Beitragens (2)

sowie vereinzelt mit Sicherheit der Inklusion (1).

Dariiber hinaus zeigt sich, dass kreative Prozesse auch dann gefordert werden, wenn eine struk-
turierte Autonomie gegeben ist. Mitarbeitende berichten von Freirdumen innerhalb klarer Rah-
menbedingungen, in denen sie eigenstindig arbeiten und Meetings teilweise selbst gestalten
konnen (P2, S. 5; P6, S. 8). Fiihrungskréfte geben dabei Impulse und DenkanstoBe, ohne inhalt-
lich stark zu lenken (P8, S. 8), und schaffen bewusst Raume fiir offenen Austausch oder spon-
tane Brainstormings (P7, S. 8). Im Codesystem steht strukturierte Autonomie dabei in Relation

zu gelenkt-kollaborativer Sinnstiftung (2) sowie zur Sicherung des Explorationsraums (3).

6.3.2. Kreativititshemmende Bedingungen

Die am hiufigsten genannte kreativititshemmende Bedingung ist eine hierarchisch-dominanz-
gesteuerte Fiihrungskommunikation. In zahlreichen Interviews wird beschrieben, dass Fiih-

rungskréfte eine stark kontrollierende, entscheidungszentrierte Rolle einnehmen und damit
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bestimmen, welche Ideen zugelassen, weiterverfolgt oder verworfen werden (P3, S. 14; P5, S.

9;P7,S.13 £; P§, S. 11).

Die Code-Relationen auf Fithrungsebene verdeutlichen ebenfalls ein klar erkennbares hemmen-
des Kommunikationscluster: Hierarchisch-dominanzgesteuerte Fiihrungskommunikation steht
in engem Zusammenhang mit einem gelenkten Fiihrungsstil (4), der stark auf Fiihrung und
wenig auf Einbindung der Mitarbeitenden setzt, und dominanzgesteuerten Interaktionsformen
(26). Zudem zeigen sich Relationen zu einer Umgangsform, die durch schnelles Bewerten und
Verwerfen von Ideen (6), Abwertung (3) sowie Ignorieren (2) geprigt ist. Mehrere Befragte
berichten dementsprechend von einseitigen Redeanteilen, Unterbrechungen oder einer kontrol-
lierenden Gesprachsfiihrung, die wenig Raum fiir Exploration ldsst und dazu fiihrt, dass Mitar-
beitende ihre Ideen zuriickhalten, sich an vermeintlich erwartete Positionen anpassen oder kre-

ative Impulse friihzeitig abbrechen (P4, S. 8, 14; P7, S. 13 f.). So berichtet P5:

., [...] dann brainstormt er so mit sich selbst und alle miissen nur so Ja und Amen sagen, weil
er eh schon nicht so gut draufist und dann kann man irgendwie gar nichts anderes mit ein-
werfen, weil die Idee dann sowieso wieder verworfen wird. [...] Und der CD halt meint, dass

seine Meinung oder seine Idee vielleicht am besten ist.“ (P35, S. 9)

Vereinzelt wird hierarchisch-dominanzgesteuerte Fiihrungskommunikation mit der groferen
Erfahrung der Fiihrungskraft und damit verbundenen fachlichen Ressourcen begriindet. Gleich-
zeitig zeigt sich eine deutliche Verbindung zu psychologischer Unsicherheit (10), insbesondere
zur mangelnden Sicherheit des Beitragens (7), mangelnder Sicherheit der Inklusion (2) sowie
mangelnder Sicherheit des Lernens. P7 beschreibt dies als von der Fithrungsebene vermittelte

Angstkultur:

,,An einem anderen Tag hdtte es sein konnen, dass ich mich sofort so nach dem Motto Setzen,

Sechs, und ich soll jetzt einfach leise sein und dem Meeting folgen. " (P7, S. 10)

Erginzend wird eine wahrgenommene Machtlosigkeit infolge ausgepréigter Hierarchieverhalt-
nisse beschrieben. Trotz potenzieller Handlungsspielrdume auf Teamebene wird die Verant-
wortung fiir die eingeschrénkte Interaktion und fehlenden Freirdume primir bei der Geschifts-

fithrung verortet:
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., Natiirlich, das Team hditte interagieren konnen, das Team hdtte da Freiraum geben konnen,
aber wie gesagt, da das Machtgefiige einfach so verschoben war, liegt da, finde ich, die kom-
plette Verantwortung so ein bisschen beim Geschdfisfiihrer, beim CEO.* (P7, S. 16)

Als zweiter zentraler hemmender Umstand wird fehlende Unterstiitzung und Wertschdtzung
durch Fiihrungskrifte benannt. Mehrere Befragte berichten, dass ihre Ideen zwar angehort, je-
doch nicht ernsthaft aufgegriffen oder weiterverfolgt wurden, wodurch der Eindruck entsteht,
dass Beitrage letztlich wirkungslos bleiben (P2, S. 8; P5, S. 8). Fehlende Unterstiitzung und
Wertschétzung wurde einige Male im Zusammenhang mit dem Umgangsmuster /gnorieren (3)
codiert. Teilweise wird geschildert, dass Ideen ohne konstruktive Auseinandersetzung vor-
schnell abgewertet oder abgelehnt werden (P35, S. 8), was sich in Co-Codierungen mit Schnel-
lem Bewerten (2) sowie insbesondere mit Abwertung (4) widerspiegelt. Zudem wurde fehlende
Unterstiitzung und Wertschdtzung dreimal in Verbindung mit einem dominanzgesteuerten
Kommunikationsmuster codiert. Auch ein Mangel an Anerkennung fiir kreative Leistungen
wird beschrieben. Einzelne Interviewte berichten, sich mit ihren Ideen allein gelassen oder nicht
respektiert gefiihlt zu haben (P5, S. 11; P7, S. 13). In einem Fall besteht dariiber hinaus eine
Relation zur gelenkten Sinnstiftung. So berichtet P1:

,, Kreativitdt und Ideen bringen einfach nicht viel, wenn du keine Unterstiitzung be-

kommst.“ (P1, S. 16)

Auch fehlende Riickendeckung bei Fehlern, das Ausbleiben einer wertschitzenden Fehlerkultur
und eine damit einhergehende mangelnde Sicherheit des Lernens, werden als hemmend wahr-

genommen (P3, S. 15 f.).

Dariiber hinaus wird eine fehlende strukturierende Fiihrung als kreativititshemmende Bedin-
gung in der Fiihrungskommunikation wahrgenommen. Diese zeichnet sich dadurch aus, dass
zugesicherte Freirdume nicht durch klare Leitplanken oder transparent kommunizierte Erwar-

tungen gestlitzt werden und somit Orientierung ausbleibt (P1, S. 10; P1, S. 13). P1 spezifiziert:

.. [...] weil es natiirlich viel Raum gibt, aber wenn halt zu viel Raum da ist, ohne Begrenzun-
gen oder Korrektive, durch was auch immer, ist es halt auch dann ein Hemmnis, obwohl es

dir eigentlich sehr viel Freiheit verspricht.“ (P1, S. 14)

Im Codesystem wurde fehlende strukturierende Fithrung zweimal gemeinsam mit einem domi-

nanzgesteuerten Kommunikationsmuster erfasst. Zudem zeigen sich einzelne Relationen
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zu Unterbrechungsverhalten sowie zu ungleichen Beteiligungsdynamiken. Teilweise wurde ein
UbermaB an Input, fehlende Einbindung oder spontane Richtungswechsel als unstrukturierend
erlebt (P2, S. 7; P2, S. 10; P5, S. 9). In einem Fall besteht dariiber hinaus eine Relation zum
Umgangsmuster Ignorieren, wodurch Beitrdge trotz formaler Offenheit faktisch unberiicksich-

tigt blieben (P7, S. 15).

Zudem wird ein von der Gruppe ausgehender Leistungs- und Erwartungsdruck beschrieben.
Kreativitit wird nur in einzelnen Situationen zugelassen oder eingeschriankt wahrgenommen,
abhédngig von Stimmung, Zeitdruck oder wirtschaftlichen Prioritéten der Fithrungskraft (P7, S.
15; P6, S. 12; P8, S. 12). Dabei wurde Leistungs- und Erwartungsdruck dreimal gemeinsam
mit einem dominanzgesteuerten Kommunikationsmuster erfasst. Dariliber hinaus besteht eine
deutliche Verbindung zu mangelnder psychologischer Sicherheit (5), insbesondere zur man-
gelnden Sicherheit des Beitragens (3) sowie jeweils einmal zur mangelnden Sicherheit der In-

klusion und des Lernens.

SchlieBlich berichten mehrere Befragte von einer fehlenden Feedback- und Fehlerkultur auf
Fiihrungsebene. Riickmeldungen erfolgten entweder gar nicht oder lediglich pauschal bewer-
tend, ohne nachvollziehbare Begriindung (P1, S. 4; P8, S. 13; P10, S. 15). Dies fiihrte zu Unsi-
cherheit hinsichtlich Erwartungen und Bewertungskriterien sowie zu Zuriickhaltung im Ideen-
findungsprozess (P1, S. 13; P3, S. 14). Dementsprechend geht eine fehlende Feedback- und

Fehlerkultur vereinzelt mit einer mangelnden Sicherheit des Lernens und des Beitragens einher.

6.4. Ergebnisse auf Kund:innenebene

Neben Team- und Fiihrungskommunikation wurde auch die Rolle der Kund:innen im kreativen
Ideenfindungsprozess untersucht. Im Unterschied zu den vorherigen Ebenen stehen hier neben
konkreten Kommunikationssituationen auch die von der Kund:innenseite gesetzten strukturel-
len und strategischen Rahmenbedingungen im Fokus. Die Kund:innenebene umfasst somit zwei
Dimensionen: erstens die unmittelbare Kommunikation innerhalb von gemeinsamen Brainstor-
mings, Briefings oder Présentationen und zweitens externe Vorgaben, Erwartungen und Ent-
scheidungslogiken, die den kreativen Handlungsspielraum pragen. Ergédnzend zur Kategorie
der Kommunikationsmuster im Ideenfindungsprozess wurden daher auch Kommunikations-

muster in der Kund:inneninteraktion erfasst.
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6.4.1. Kreativitdtsforderliche Bedingungen

Als dominierende kreativitdtsforderliche Bedingung auf Kund:innenebene erweist sich Ver-
trauen und Wertschdtzung. Mehrere Interviewte beschreiben eine Zusammenarbeit, in der sie
als fachliche Expert:innen anerkannt, aktiv einbezogen und in ihrer Rolle respektiert werden
(P1, S. 12; P2, S. 12; P3, S. 11; P4, S. 11; P7, S. 12; P10, S. 7). Weitere Interviewaussagen
verweisen auf eine Atmosphdre von Vertrauen, die als forderlich fiir kreatives Arbeiten be-
schrieben wird, etwa durch positive Riickmeldungen, Freirdume in der Umsetzung oder das

explizite Einrdumen kreativer Autonomie (P4, S. 11; P7, S. 12; P10, S. 7).

Vertrauen und Wertschitzung wurde dementsprechend sechsmal in Zusammenhang mit der
Anerkennung fachlicher Expertise sowie mehrfach mit Sicherheit der Inklusion (3) und Sicher-
heit des Beitragens (3) erfasst. Zudem bestehen Relationen zu einem anerkennenden und be-
stdtigenden Umgang mit Ideen. P2 beschreibt eine Situation, in der Anerkennung fachlicher
Expertise und wahrgenommene Sicherheit der Inklusion gemeinsam mit Vertrauen und Wert-

schétzung auftreten:

. [...] er respektiert mich einfach als Expertin [...] er ist extrem wertschdtzend allgemein fiir

alles, was ich mache. Also da fillt oft ein Danke, sieht gut aus etc. (P2, S. 12)

Eine weitere kreativitdtsforderliche Bedingung auf Kund:innenebene ist kooperative Beteili-
gung. Diese geht liber bloe Zustimmung hinaus und beschreibt eine aktive, dialogische Mit-
wirkung am kreativen Prozess. Mehrere Interviewte schildern Situationen, in denen Kund:innen
Impulse einbringen, Perspektiven erweitern und sich als Teil des kreativen Teams verstehen
(P2, S. 12; P4, S. 11; P6, S. 9; P9, S. 6). Die kooperative Beteiligung in solchen dialogischen
Austauschprozessen steht jeweils einmal in Relation zu kognitiven Ressourcen durch die Er-
moglichung anderer Perspektiven und motivationalen Ressourcen durch einen belebten Krea-

tivprozess.

Hier zeigt sich ein konsistentes Muster: Kooperative Beteiligung wurde im Brainstorming zwei-
mal mit gleichberechtigter Beteiligung und fiinfmal mit dialogorientierter Kommunikation co-
diert. Hinzu kommen vier Relationen zur dialogischen Weiterentwicklung von Ideen. P4 be-

richtet diesen Zusammenhang wie folgt:
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[ ...] dass solche Impulse dann schon auch kommen und da dann der Kunde eben auch in

einer gewissen Art und Weise [ ...] den Kreativprozess auch so belebt und beisteuert. “ (P4, S.

11)

Auch auf externer Kommunikationsebene zeigen sich zwei Relationen zur aktiven Mitwirkung
am kreativen Ergebnis, in einem Fall wurde diese Konstellation zusitzlich mit Sicherheit der

Inklusion codiert (P2, S. 12).

Eine weitere kreativititsforderliche Bedingung auf Kund:innenebene ist ein zeitlicher und leis-
tungsbezogener Handlungsspielraum. Mehrere Interviewte beschreiben Situationen, in denen
ausreichend Zeit, geringe Druckausiibung oder Freiheit in der Umsetzung kreatives Arbeiten
begiinstigten (P2, S. 12; P3, S. 11; P6, S. 6; P7, S. 12; P10, S. 7). Dabei wurde ein Zusammen-
hang zwischen einem zeitlichen und leistungsbezogenen Handlungsspielraum und einem dia-
logorientierten Kommunikationsmuster im Ideenfindungsprozess festgestellt. So beschreibt P4,
dass Kund:innen Impulse ,,als Kénnte* formulieren und damit Freiraum in der Umsetzung las-

sen (P4, S. 11).

Dariiber hinaus wurde der kreativititsforderliche Umstand zweimal in Relation zu einer gerin-
gen oder fehlenden Mitwirkung der Kund:innen als Kommunikationsmuster in der Kund:innen-
interaktion erfasst. In einem Bericht von P4 wird beschrieben, dass Kund:innen sich bei der
konkreten Umsetzung auf die Expertise der Agentur verlassen und sich bewusst zuriickhalten.

Diese Konstellation wurde zusdtzlich mit Anerkennung fachlicher Expertise codiert:

[ ...] es dann eher uns auch machen ldsst, was ich auch tatsdchlich befiirworte [...] um mei-
nen eigenen Kopf zu haben und vor allem bei so kreativen Dingen einfach meine Umsetzung
umzusetzen [ ...] und nicht zu viel auf die Impulse von aufSen zu horen, weil mich das dann

eher verunsichert als bestdrkt [...].* (P4, S. 11)

Analog zu den Befunden auf Organisationsebene erweist sich auch auf der Kund:innenebene
eine angemessene Ressourcenausstattung als kreativititsforderlicher Umstand. Der Fokus liegt
dabei auf klar definierten Budgetrahmen und realistischen Zielsetzungen, die kreativer Arbeit
Orientierung geben und vor unrealistischen Erwartungen schiitzen. Eine angemessene Ressour-
cenausstattung wurde in diesem Sinne dreimal in Verbindung mit einem strategischen Briefing
als Kommunikationsmuster in der Kund:inneninteraktion erfasst. So beschreibt P3 die Bedeu-

tung klarer Budgetgrenzen:
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., Vielleicht, was das Budget angeht, braucht man so ungefihr so eine Grenze oder eine unge-
fihre Vorstellung [ ...] dass man zumindest halt einfach nicht utopisch wird in dem, was man

da generiert.“ (P3, S. 12)

Eine weitere kreativititsforderliche Bedingung ist Offenheit und Explorationsraum. Mehrere
Befragte berichten, dass sie den Freiraum hatten, kreativ zu sein, ohne durch enge Vorgaben
oder frithzeitige Begrenzungen eingeschriankt zu werden (P3, S. 11; P5, S. 9; P6, S. 5). Im
Codesystem spiegelt sich dieses Muster wider: Offenheit und Explorationsraum steht in Rela-
tion zu gleichberechtigter Beteiligung im gemeinsamen Brainstorming, zur dialogischen Wei-
terentwicklung sowie zweimal zur Sicherung des Explorationsraums. Zudem wurde diese Ka-
tegorie einmal in Verbindung mit Sicherheit des Beitragens codiert. P1 beschreibt eine Situa-

tion gemeinsamer Ideenentwicklung, in der diese Codierungen zusammenfallen:

,Und dann [...] ging es dann auch plétzlich ganz gut, dass man so zusammen Ideen entwi-

ckelt hat. Und dann jeder so seine ldeen reinwerfen konnte.” (P1, S. 12)

Dariiber hinaus besteht ein Zusammenhang zu einem dialogorientierten Kommunikationsmus-

ter im gemeinsamen Ideenfindungsprozess. P7 verweist auf fest etablierte Austauschformate:

.. [...] ich habe tatsdchlich aktuell zwei Kunden, wo ich sagen wiirde, dass eigentlich jeder Re-
geltermin sogar zu einem kreativen Austausch wird. Also wo es sogar mittlerweile so eine

feste Instanz gibt, gewisse Minuten, wo man sich genau dariiber austauscht* (P7, S. 11)

SchlieBlich wird auch transparente und offene Kommunikation als kreativitatsforderliche Be-
dingung auf Kund:innenebene beschrieben. Diese zeigt sich sowohl in einer offenen und ehrli-
chen Kommunikationskultur (P4, S. 11) als auch in der Moglichkeit, gegeniiber Kund:innen
klare Grenzen zu setzen, wenn Erwartungen oder Anforderungen als tiberfordernd erlebt wer-
den (P3, S. 11). Ergidnzend verweist P6 auf die Bedeutung klar kommunizierter Zielsetzungen
als Grundlage fiir zielgerichtete Kreativitit (P6, S. 9). Hier zeigt sich eine Code-Verkniipfung
zu einer dialogorientierten Kommunikationsweise im gemeinsamen Brainstorming sowie zu

einem vorgelagerten strategischen Briefing in der Kund:inneninteraktion.
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6.4.2. Kreativititshemmende Bedingungen

Die am haufigsten genannte kreativitaitshemmende Bedingung auf Kund:innenebene ist ein ver-
mittelter Leistungs- und Zeitdruck. Mehrere Interviewte berichten von engen Deadlines und
gleichzeitig hohen Qualititsanspriichen, die kreative Prozesse zeitlich stark einschrinken (P1,
S. 5; P3,S.16; P5, S. 9; P10, S. 11). Diese Tendenz spiegelt sich auch im Codesystem wider:
Der kreativititshemmende Umstand Leistungs- und Zeitdruck wurde fiinfmal in Verbindung
mit einem leistungs- und erwartungsorientierten Kommunikationsmuster in der Kund:innenin-
teraktion codiert. Dariiber hinaus zeigt sich eine einmalige Relation zu einem dominanzgesteu-
erten Kommunikationsmuster in der Kund:innenkommunikation sowie eine weitere im Kontext

von gemeinsamen Brainstorming-Situationen.

Besonders deutlich wird ein struktureller Erwartungsdruck, der mit finanzieller Verantwortung
verbunden ist. P7 beschreibt finanziellen Druck als ,,groBten Killer fiir Kreativitat™ (P7, S. 12).
Zudem wird von Situationen berichtet, in denen Kreativitit teils als dauerhaft abrufbare Leis-
tung erwartet wird (P7, S. 12; P8, S. 10). Dies wird teilweise durch den gesellschaftlichen Um-
gang mit kiinstlicher Intelligenz erklért, wodurch Kreativitit als ,,auf Knopfdruck®“ (P7, S. 17)
verfiigbar erwartet wird. In diesem Zusammenhang wurde Leistungs- und Zeitdruck einmal
gemeinsam mit kognitiven Ressourcen codiert, da eine solche Erwartungshaltung mit einer ein-

geschriankten gedanklichen Auseinandersetzung beschrieben wird.

Als zweitmeistgenannte hemmende Bedingung auf Kund:innenebene zeigt sich eine kontrol-
lierende und direktive Steuerung kreativer Prozesse. Mehrere Interviewte berichten, dass
Kund:innen iiber die Zieldefinition hinaus stark direktiv in die Umsetzung eingreifen und
dadurch den kreativen Handlungsspielraum der Agentur einschrénken (P1, S. 11; P3, S. 16; P7,
S. 12; P8, S. 12). Es zeigt sich ein deutlicher Zusammenhang zwischen einer kontrollierenden
und direktiven Steuerung und einem dominanzgesteuerten Kommunikationsmuster in der
Kund:inneninteraktion, welche achtmal gemeinsam codiert wurden. Zudem wurde drei Mal

eine Verknlipfung mit einer mangelnden Sicherheit des Beitragens festgestellt.

Ideen diirfen dabei hdufig nur innerhalb eines eng gesetzten Rahmens entwickelt werden, der
an Budget, Geschiftsfithrung oder interne Vorgaben gebunden ist (P7, S. 12; P7, S. 17). P7
kritisiert das kund:innenseitige Verstindnis von Kreativitdt als steuerbaren Prozess und berich-

tet:
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., [...] wenn man sich oftmals zu sehr dann auf die Mechanik und auf die Prozessoptimierung
versteift, dann bleibt natiirlich der eigentliche Kernprozess [ ...] und warum ich eigentlich mit

einer Agentur zusammenarbeite, komplett liegen. “ (P7, S. 17)

Ein weiterer kreativitdtshemmender Faktor ist eine hierarchisch-dominanzgesteuerte Kund.:in-
nenkommunikation. In diesen Situationen werden Ideen einseitig bewertet oder entschieden,
anstatt sie dialogisch weiterzuentwickeln (P1, S. 12; P2, S. 11; P4, S. 11; P8, S. 12). Diese
Kategorie wurde sechsmal mit dominanzgesteuerter Kommunikation codiert. P10 beschreibt
eine Situation, in der das Ergebnis zwar Ideen der Agentur enthielt, letztlich jedoch ausschliel3-

lich kund:innenseitig bestimmt war (P10, S. 14)

[ ...] es war dann letztendlich schon ein zusammengewiirfelter Haufen aus unseren Ideen,

aber eigentlich nur so, wie es der Kunde wollte, iiberhaupt nicht abgestimmt* (P10, S. 14).

Den Berichten zufolge wurden Ideen zudem haufig friithzeitig abgeblockt, nicht ernsthaft gehort
oder unmittelbar durch neue Vorschldge ersetzt, anstatt als Diskussionsgrundlage genutzt zu
werden. So beschreibt P2 die Umgangsmuster Abwertung sowie schnelles Verwerfen von Ideen

im Zusammenhang mit einer hierarchisch-dominanzgesteuerten Kund:innenkommunikation:

. [...JAlso es war immer eher so ein Ja, Ja. Auch dass der Kunde selber einfach nicht zuhort.
Also dass quasi das gar nicht richtig ankommt, was man vorschldgt. Und dann quasi durch

neue Vorschlige abgetan wird. Teilweise auch durch respektlose Kommunikation.* (P2, S.

11)

Es wird ebenfalls deutlich, dass P2 auf eine mangelnde Sicherheit des Beitragens als direkte
Konsequenz der abwertenden Interaktionsmuster verweist. Zudem wirkte sich die Infragestel-
lung ihres Expertinnenstatus negativ auf die wahrgenommene Sicherheit der Inklusion aus. Es
wurde mangelnde Sicherheit des Beitragens zweimal und mangelnde Sicherheit der Inklusion

einmal in Relation zur hierarchisch-dominanzgesteuerten Kund:innenkommunikation erfasst.

Eine weitere kreativititshemmende Bedingung auf Kund:innenebene ist eine unzureichende
Ressourcenausstattung, die sich insbesondere in fehlenden oder unklaren Briefings zeigt. Meh-
rere Interviewpassagen verweisen auf widerspriichliche oder unvollstindige Aufgabenstellun-
gen (P2, S. 11; P5, S. 9; P6, S. 6; P8, S. 9; P§, S. 12). Auch vereinzelte Verkniipfungen zu
Abwertung und Ignorieren wurden erfasst. So wurde unzureichende Ressourcenausstattung

achtmal in Relation zu einem fehlenden oder unklaren Briefing erfasst. P6 verkniipft eine
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unzureichende Ressourcenausstattung mit einem fehlenden oder unklaren Briefing und einer

mangelnden Sicherheit des Beitragens:

., Weil bei mir ist es oft so, wenn Unklarheit da ist, dann pitche ich viel lieber nicht die gute
Idee, die vielleicht bisschen gewagter oder so ist, sondern die, mit der ich mich in dem Mo-

ment so am wenigsten angreifbar mache [ ...] “(P6, S. 6)

Zudem werden fehlendes Vertrauen und mangelnde Wertschdtzung als hemmend erlebt. Ab-
wertende oder respektlose Interaktionen (P2, S. 10; P2, S. 11; P3, S. 12; P7, S. 17; P10, S. 12)
wurden mehrfach mit dominanzgesteuerter Kommunikation (2), Ignorieren (2), Abwertung (2)

und mangelnder Sicherheit des Beitragens (3) codiert.

Auch Risikoaversion und Konservatismus wurde als kreativititshemmende Bedingung auf
Kund:innenebene genannt. Mehrere Interviewte berichten von Kund:innen, die Innovation nur
innerhalb eng gesetzter Rahmenbedingungen zulassen oder an bestehenden Losungen festhal-
ten (P3, S. 16; P8, S. 9; P9, S. 9; P10, S. 11). Die Konsequenz einer solchen Haltung wird
vereinzelt als Gleichgiiltigkeit gegeniiber dem kreativen Produkt beschrieben, was in einer Co-
Codierung mit motivationalen Ressourcen deutlich wird. Risikoaversion und Konservatismus
wurde zweimal in Relation zu einem dominanzgesteuerten Kommunikationsmuster in der

Kund:inneninteraktion erfasst.

Dariiber hinaus besteht eine Verkniipfung zu einem fehlenden oder unklaren Briefing. In einer
von P8 geschilderten Situation fiihrte eine unklare Kriterienlage zu vorsichtigerem Einbringen
von Ideen (P8, S. 10). Diese Passage wurde zusitzlich mit mangelnder Sicherheit des Beitra-
gens codiert, welche eine von zwei Co-Codierungen darstellt. Auf Ebene des Umgangs mit
Ideen besteht eine weitere Relation zum Ignorieren von eingebrachten Ideen, etwa wenn trotz

externer Expertise an bestehenden Losungen festgehalten wurde (P10, S. 12).

7. Diskussion: Die Rolle kommunikativer Bedingun-
gen fiir Kreativitdt im Agenturkontext

Im folgenden Kapitel werden die zuvor dargestellten Ergebnisse der qualitativen Interviewstu-

die diskutiert. Ziel ist es, die empirischen Befunde zu interpretieren und systematisch in den
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theoretischen Rahmen dieser Arbeit einzuordnen. Dabei werden die Ergebnisse in Bezug auf
die in Kapitel 2 dargestellten theoretischen Konzepte zur organisationalen Kreativitdt, zu sym-
metrischer interner Kommunikation sowie zur psychologischen Sicherheit diskutiert und mit

dem aktuellen Forschungsstand in Beziehung gesetzt.

Die Diskussion verfolgt dabei zwei Ziele: Erstens wird herausgearbeitet, inwiefern die empiri-
schen Befunde mit bestehenden theoretischen Modellen anschlussfahig sind oder kontextspe-
zifisch erweitern. Zweitens wird reflektiert, welchen Beitrag die Ergebnisse zum Verstindnis

kreativer Prozesse im wissensintensiven und kund:innenintegrierten Agenturkontext leisten.

7.1. Diskussion und Interpretation der Ergebnisse entlang der Theorie

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit entsprechen der weit verbreiteten Ansicht in der The-
orie zur Kreativititsforderung, dass Kreativitit zwar in individuellen Ressourcen angelegt ist,

jedoch im sozialen Arbeitsumfeld entsteht und kommunikativ beeinflusst wird.

Um die Forderung von Kreativitit im Agenturkontext theoretisch einzuordnen, greifen die vor-
liegenden Ergebnisse zunédchst auf das Komponentenmodell von Amabile (1983) zuriick. Die-
ses beschreibt kreative Leistung als Ergebnis des Zusammenspiels dreier im Individuum ver-
ankerter Komponenten: bereichsrelevante Fahigkeiten, kreativititsrelevante Fahigkeiten und
Aufgabenmotivation, die im Kategoriensystem als fachliche, kognitive und motivationale Res-

sourcen benannt wurden.

Im Agenturkontext werden bereichs- und kreativitdtsrelevante Fihigkeiten weitgehend voraus-
gesetzt. Die Mitarbeitenden verfiigen iiber das notwendige Fachwissen sowie liber die Fahigkeit,
Perspektiven zu wechseln und bestehende Ansitze zu hinterfragen. Thre Wirkung erweist sich
jedoch als sozial und kommunikativ beeinflussbar. Leistungsdruck oder normative Geschlos-
senheit erschweren offenbar die Nutzung dieser Fahigkeiten, wahrend unterstiitzende Interak-

tionsmuster ihre Entfaltung begiinstigen.

Eine besondere Bedeutung kommt dabei der Aufgabenmotivation zu. Die Ergebnisse legen
nahe, dass kommunikative und strukturelle Arbeitsumweltbedingungen vor allem iiber ihre
Wirkung auf die Motivation Einfluss auf kreative Leistung nehmen. Dort, wo Mitarbeitende

Handlungsspielraum erleben, Beteiligung als erwiinscht wahrnehmen und ihre Ideen dialogisch
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weiterentwickelt werden, wird kreative Arbeit als intrinsisch motiviert und explorativ beschrie-
ben. Werden Kommunikation und Entscheidungsprozesse hingegen als kontrollierend oder
stark bewertend erlebt, verschiebt sich die Motivation von inhaltlicher Auseinandersetzung hin

zu Absicherung und Anpassung.

Die Ergebnisse verdeutlichen damit, dass kreative Leistung im Agenturkontext zwar durch
fachliche Expertise und kognitive Kreativititsfahigkeiten bestimmt wird, jedoch vor allem von
einer intrinsischen Motivation abhéngt, die durch externe Bedingungen aktiviert oder blockiert
werden kann. Erst in der konkreten Ausgestaltung kommunikativer und struktureller Rahmen-

bedingungen entfaltet dieses Potenzial seine kreativitdtsforderliche oder -hemmende Wirkung.

Generell wird der Agenturkontext im Material als liberwiegend kreativititsfreundlich beschrie-
ben, was nicht zuletzt auf flache Hierarchien und flexible Arbeitsbedingungen zuriickzufiihren
ist. Dabei zeigt sich ein strukturelles Muster: Je groer die beschriebene Agentur, desto hdufiger
werden hemmende Bedingungen berichtet, was darauf hindeutet, dass zunehmende Organisa-
tionsgrofe mit stirker ausgeprédgten hierarchischen Strukturen und geringeren kreativen Hand-
lungsspielrdumen einhergeht. Dieser Befund deckt sich mit der hierarchisch-dominanzgesteu-
erten Fithrungskommunikation als einem der meistgenannten hemmenden Faktoren auf Fiih-

rungs- und Kund:innenebene.

Kreative Arbeit erfordert Freirdume, gleichzeitig jedoch eine gewisse Struktur. Mitarbeitende
berichten, dass kreative Ideen haufig situativ entstehen und weniger durch feste Kreativitits-
zeiten, starre Meetingstrukturen oder die Erwartung von Kreativitit auf Abruf begiinstigt wer-
den. Gleichzeitig wird uneingeschrankte Freiheit im Sinne fehlender strukturierender Fiihrung,
mangelnder Moderation im Team oder unzureichender Informationen durch Agentur oder
Kund:innen als ebenso hemmend erlebt. Was Mitarbeitende hier beschreiben, ist das Bediirfnis
nach Balance: Strukturierende Vorgaben sollen Brainstormings rahmen, Orientierung geben
und ein geteiltes Versténdnis tiber Anforderungen und Erwartungen sichern, ohne den kreativen
Prozess zu kontrollieren. Ein gelenkt-kollaborativer Fiihrungsstil, eine unterstiitzende
Teamstruktur und eine angemessene Ressourcenausstattung erweisen sich dabei als entschei-

dende Voraussetzungen kreativer Leistungsfahigkeit.

Ein weiteres identifiziertes Muster der Ergebnisse ist der Gegensatz zwischen symmetrischen
und asymmetrischen Kommunikationsformen und ihrem Einfluss auf kreative Prozesse. Dialo-

gische, gleichberechtigte und  wertschitzende = Kommunikationsmuster  erdffnen
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Explorationsrdume, in denen Ideen eingebracht und weiterentwickelt werden kdnnen. Domi-
nanzgesteuerte, einseitig kontrollierende oder stark hierarchische Kommunikationsformen fiih-
ren hingegen zu vorschneller Bewertung sowie einer Reduktion der Beteiligung und Motivation
von Mitarbeitenden. Diese Gegeniiberstellung ldsst sich im Sinne der symmetrischen Kommu-
nikation nach Grunig (1992) interpretieren und zieht sich als strukturierendes Muster durch alle

vier Kommunikationsebenen.

Eng damit verbunden zeigt sich psychologische Sicherheit als vermittelnde Bedingung kreati-
ver Zusammenarbeit iiber alle vier Kommunikationsebenen hinweg. Im Codesystem wurde
psychologische Sicherheit in Verbindung mit nahezu allen kreativitdtsforderlichen Bedingun-
gen erfasst, wihrend psychologische Unsicherheit konsistent mit kreativitdtshemmenden Be-

dingungen einherging.

Dabei legen die Ergebnisse nahe, dass das Erleben von psychologischer Sicherheit in kreativen
Ideenfindungsprozessen als Folge symmetrischer Interaktionsmuster zu verstehen ist. Sie ent-
steht dort, wo Interaktionen dialogorientiert und partizipativ gestaltet sind, und wird einge-
schrankt, wenn dominanzgesteuerte oder stark bewertende Muster dominieren. In diesem Sinne
fungiert sie als vermittelnde Bedingung zwischen kommunikativen Strukturen sowie dem indi-
viduellen kreativen Potenzial und entscheidet letztlich dariiber, ob vorhandene fachliche, kog-

nitive und motivationale Ressourcen im Ideenfindungsprozess aktiviert oder blockiert werden.

Dabei erweisen sich alle vier Ebenen psychologischer Sicherheit nach Clark (2020) als empi-
risch relevant. Die Sicherheit des Beitragens zeigt sich als besonders bedeutsam: In Situationen,
in denen Mitarbeitende Ideen ohne Angst vor negativen Konsequenzen &uflern konnen, wird
der kreative Prozess als lebendig und explorativ beschrieben und steht in engem Zusammen-
hang mit konstruktiven Umgangsweisen mit Ideen sowie symmetrischen Kommunikationsmus-
tern. Auch die Sicherheit der Inklusion erweist sich als Grundlage aktiver Beteiligung. Dort,
wo Mitarbeitende sich als gleichwertige und anerkannte Mitglieder des Teams erleben, bringen
sie Beitrdge hiufiger und offener ein. Die Sicherheit des Lernens ermdglicht es, Fehler sowie
unfertige oder unkonventionelle Ideen als legitimen Bestandteil des kreativen Prozesses zu be-
trachten, wodurch Explorationsrdume entstehen, aus denen in mehreren Féllen qualitativ bes-
sere Ideen hervorgehen. SchlieBlich tritt die Sicherheit des Herausforderns dort auf, wo Ideen
konstruktiv hinterfragt und im dialogischen Austausch weiterentwickelt werden. Damit bleiben

diese nicht bei der ersten AuBerung stehen, sondern reifen erst im Gesprich.
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Psychologische Sicherheit beschreibt damit die soziale Voraussetzung, unter der kreatives Po-
tenzial tiberhaupt aktiviert werden kann. Welche strukturellen und kommunikativen Arbeitsum-
weltbedingungen diesen Rahmen auf Organisations-, Team- und Fiihrungsebene konkret ge-
stalten und sich dabei als ebeneniibergreifend besonders wirkméchtig erweisen, wird im Fol-

genden diskutiert.

Ein zentraler Befund betrifft das ambivalente Verhiltnis von Leistungs- und Zeitdruck zur kre-
ativen Leistungsféhigkeit. Druck erweist sich als einer der konsistentesten hemmenden Fakto-
ren und manifestiert sich systemisch auf allen Ebenen: als Hochleistungs-Kultur auf Organisa-
tionsebene, als Deadline- und Erwartungsdruck im Team, als leistungsorientierte Fiihrungser-
wartung sowie als 6dkonomisch getriebene Vorgaben auf Kund:innenebene. Paradoxerweise
wird dieser Druck im Agenturkontext von den Befragten zugleich als selbstverstindlicher Be-
standteil des Arbeitsalltags akzeptiert. Hier zeigt sich ein Spannungsfeld: Kreativitét als Herz-
stiick der agenturspezifischen Wertschopfung entfaltet sich nach Aussage der Befragten am
besten in einem zeitlichen und leistungsbezogenen Handlungsspielraum. Gleichzeitig ist eben-

diese Bedingung im Agenturalltag als Dienstleister strukturell selten gegeben.

Neben diesem zentralen hemmenden Muster zeigen die Ergebnisse auch, welche Bedingungen
kreative Prozesse nachhaltig ermdglichen. Dabei ist eine bewusst gestaltete Ermutigungs- und
Beteiligungskultur als kreativititsforderliche Bedingung besonders evident. Diese wird durch
einen bewertungsfreien Ermoglichungsraum, nicht-hierarchische Strukturen, wertschitzende
Kommunikation sowie geteilte Werte geprigt. Ein solches organisationales Fundament stellt
zwar eine wichtige Voraussetzung dar, garantiert jedoch noch keine nachhaltige Entfaltung kre-
ativer Prozesse. Vielmehr zeigen die Ergebnisse, dass Kreativititsforderung nur dann umfas-
send wirksam wird, wenn sie sich konsistent {iber alle Kommunikationsebenen hinweg mani-
festiert: auf Teamebene in Form eines unterstiitzenden Teamklimas, auf Fiihrungsebene durch
eine unterstiitzende und bestirkende Fithrungskommunikation sowie auf Kund:innenebene

durch Vertrauen und die Anerkennung fachlicher Expertise.

Kreativititsforderung ist damit keine isolierte Mafnahme einer einzelnen Ebene, sondern eine
ganzheitliche kommunikative Strategie, die alle relevanten Interaktionsrdume kreativer Arbeit
umfassen muss. Fehlt diese Konsistenz, etwa wenn auf Teamebene ein unterstiitzendes Klima
herrscht, auf Fiihrungsebene jedoch dominanzgesteuerte Kommunikation dominiert, werden
kreative Potenziale nur teilweise ausgeschopft. Ebenso ist eine organisationale Ermutigungs-

und Beteiligungskultur nur bedingt forderlich, wenn auf Teamebene interne Konflikte und
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fehlende Wertschédtzung die gidngige Praxis sind. Die Ergebnisse legen damit nahe, dass ein
kreativitdtsforderliches Arbeitsumfeld nicht additiv, sondern systemisch gedacht werden muss:
als Zusammenspiel kommunikativer Bedingungen sowie organisational und kund:innenseitig
ermoglichter struktureller Bedingungen, die sich auf allen Ebenen gegenseitig verstérken oder

im Falle von Inkonsistenzen gegenseitig untergraben.

Insgesamt bestdtigen die Befunde die theoretischen Annahmen des KEYS-Modells, erweitern
dieses jedoch um eine kommunikationswissenschaftliche Perspektive im Allgemeinen und um
eine konkrete Ausgestaltung kreativer Prozesse im Agenturalltag im Speziellen. Demnach
héngt kreative Ideenfindung in Agenturkontexten maB3geblich von der Qualitidt kommunikativer
Prozesse ab. Die vier Ebenen wirken dabei parallel und interdependent auf die kommunikativen
Dynamiken ein und gestalten gemeinsam den Moglichkeitsraum kreativer Ideenfindung. Wih-
rend organisationale Strukturen den Rahmen definieren, innerhalb dessen sich Mitarbeitende
bewegen, priagt Fithrung durch Orientierung, Machtverteilung und Sinnzuschreibungen die
Ausgestaltung kreativer Prozesse. Teams gestalten die konkreten Interaktionsdynamiken im
Ideenfindungsprozess, und Kund:innen beeinflussen durch externe Vorgaben, Erwartungen und

Entscheidungslogiken den kreativen Handlungsspielraum.

7.2. Beantwortung der Forschungsfragen

Auf Grundlage der diskutierten und theoretisch eingeordneten Ergebnisse werden im nichsten
Schritt die zentrale Forschungsfrage FF1 und anschliefend die untergeordneten Forschungsfra-

gen FF2 bis FF5 beantwortet.

FF1: Welche kommunikativen Bedingungen fordern oder hemmen Kreativitit im Ideenfin-
dungsprozess von Mitarbeitenden in Marketing-, Kommunikations- und Kreativagenturen —

und welche Rolle spielt das Erleben psychologischer Sicherheit?

Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass kreative Ideenfindung im Agenturkontext von strukturel-
len und kulturellen Rahmenbedingungen auf Organisationsebene und Kund:innenebene sowie
von der Qualitdt kommunikativer Prozesse auf Team-, Fiihrungsebene und teilweise auch

Kund:innenebene abhéngt.
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Uber alle Ebenen hinweg erweisen sich dialogische und wertschétzend gestaltete Kommunika-
tionsmuster als kreativitétsforderlich. In solchen Interaktionen werden Beitridge aufgenommen,

weiterentwickelt und konstruktiv hinterfragt, anstatt vorschnell bewertet zu werden.

Auf Organisationsebene schaffen eine bewusst gestaltete Ermutigungs- und Beteiligungskultur
und eine angemessene Ressourcenausstattung den strukturellen Ermoglichungsrahmen, inner-
halb dessen kreative Prozesse liberhaupt erst anlaufen konnen. Auf Teamebene fordern ein un-
terstiitzendes Teamklima, offene Explorationsrdume und ein zeitlicher und leistungsbezogener
Handlungsspielraum die aktive Beteiligung und dialogische Weiterentwicklung von Ideen. Auf
Fithrungsebene begiinstigt ein gelenkt-kollaborativer Fiihrungsstil, der Orientierung bietet,
ohne zu kontrollieren, kreative Entfaltung. Auf Kund:innenebene erweisen sich Vertrauen, die
Anerkennung fachlicher Expertise und kooperative Beteiligung als kreativitétsforderlich. Unter
solchen Rahmenbedingungen wird Beteiligung als psychologisch sicher erlebt, wodurch Auf-

gabenmotivation aktiviert und kreative Denkprozesse unterstiitzt werden.

Hemmend wirken demgegeniiber asymmetrische, dominanzgesteuerte und kontrollierende
Kommunikationsformen. Schnelle Bewertung, Ignorieren oder implizite Abwertung von Ideen
fithren zu einer Reduktion von Beteiligung und schrianken die kreative Leistung aktiv ein. Wer-
den Kommunikations- und Entscheidungsprozesse als stark hierarchisch oder leistungsorien-
tiert erlebt, verschiebt sich der Fokus von inhaltlicher Exploration hin zu Absicherung und An-
passung. Ebenso konnen normative Geschlossenheit im Team, konservative Kund:innenerwar-
tungen sowie ein systemisch verbreiteter Leistungs- und Zeitdruck kreative Prozesse strukturell
einschrianken. Diese hemmenden Bedingungen treten hdufig gemeinsam auf und kénnen sich
gegenseitig verstirken, insbesondere wenn sie auf mehreren Ebenen gleichzeitig wirksam sind.
Diese asymmetrischen Muster stehen zugleich in engem Zusammenhang mit psychologischer
Unsicherheit, da das AuBern unfertiger oder unkonventioneller Ideen mit erhéhtem Risiko

wahrgenommen wird.

Strukturelle Faktoren stehen in enger Wechselwirkung mit kommunikativen Bedingungen.
Ressourcen, Autonomie, Zeitdruck oder strategische Vorgaben entfalten ihre kreativititsforder-
liche oder -hemmende Wirkung erst durch ihre kommunikative Vermittlung. Fiir kreative Pro-
zesse ist daher ausschlaggebend, wie Zeit, Budget oder Handlungsspielrdume im organisatio-

nalen und kund:innenseitigen Kontext kommuniziert und erlebt werden.
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Unterschiede zwischen den Ebenen ergeben sich vor allem aus dem Grad hierarchischer oder
dominanzgeprégter Strukturen: Wéhrend Teamkontexte hdufiger dialogisch gestaltet sind, be-
einflussen Fiihrung und insbesondere Kund:innen durch ihre Entscheidungs- und Ressourcen-
macht stirker, wie mit Ideen umgegangen wird und damit auch das Sicherheitserleben der Mit-

arbeitenden.

Psychologische Sicherheit erweist sich dabei als entscheidende vermittelnde Bedingung und
beeinflusst ebeneniibergreifend, ob kognitive, motivationale und emotionale Ressourcen frei-
gesetzt oder blockiert werden und damit, ob kreative Ideen iiberhaupt erst entstehen und wei-
terentwickelt werden. Sie entsteht als Folge symmetrischer Kommunikationsmuster und ent-
scheidet dariiber, ob Mitarbeitende ihr kreatives Potenzial tatsdchlich entfalten konnen. Insbe-
sondere die Sicherheit des Beitragens zeigt sich als notwendige Voraussetzung fiir einen leben-
digen und explorativen Ideenprozess. Kreativitdtsforderung im Agenturkontext ist damit eine
ganzheitliche kommunikative Strategie, die symmetrische Interaktionsmuster und psychologi-

sche Sicherheit auf allen relevanten Ebenen gleichzeitig verankert.

FF2: Welche organisationalen Rahmenbedingungen prdgen kreative Ideenarbeit?

Auf organisationaler Ebene wird deutlich, dass die kreative Ideenarbeit auf Team- und Fiih-
rungsebene wesentlich durch organisationale Rahmenbedingungen gepragt wird. Forderlich
wirken insbesondere eine bewusst gestaltete Beteiligungskultur, ausreichend zeitliche, rdumli-
che und personelle Ressourcen sowie die Ermoglichung von Formaten der kreativen Zusam-
menarbeit. Ressourcen entfalten ihre Wirkung erst dann, wenn sie im Arbeitsalltag tatsdchlich

als Handlungsspielraum wahrgenommen werden.

Ebenso sollte symmetrische Kommunikation nicht nur in konkreten Ideenfindungssituationen
auf Team- und Fiihrungsebene stattfinden, sondern auch im strategischen Management veran-
kert sein. Wenn symmetrische Kommunikationsprinzipien, also Dialogorientierung, Rezipro-
zitdt, Offenheit und Wertschitzung, auf Organisationsebene kulturell verankert sind, wirken sie
als struktureller Ermoglichungsrahmen, der sich auf Fiihrungs- und Teamebene in konkreten
Interaktionsmustern dulert. Symmetrische Kommunikation ist damit eine gestaltbare organisa-

tionale Praxis, deren Fehlen auf allen Ebenen kreativititshemmend wirkt.

Strukturierter Autonomie kommt dabei eine besondere Bedeutung zu: Eine klare strategische

Orientierung muss gezielt mit organisational verankerter Offenheit fiir innovative Ideen
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verbunden werden. Dominieren hingegen starre oder konservative Managementstrukturen oder
fehlt es auf der anderen Seite an Orientierung und Leitplanken, wirkt beides gleichermallen

kreativititshemmend.

Ein dauerhaft erhohter Leistungs- und Zeitdruck wirkt hingegen konsistent hemmend und fiihrt
zu einer iibermédfigen Fixierung auf Effizienz und Anpassung, was kreative Potenziale erheb-
lich einschrankt. Hier ergibt sich jedoch ein grundlegender Widerspruch: Agenturen werden als
Organisationen beschrieben, die strukturell von Zeit- und Leistungsdruck geprégt sind. Gleich-
zeitig wird deutlich, dass Kreativitit als wesentliches Wertschopfungsprodukt der Agenturar-
beit unter eben diesen Bedingungen eingeschrénkt wird. Die Ergebnisse legen nahe, dass krea-
tive Agenturarbeit auf einer bewussten Balance zwischen 6konomisch gepriagtem Zeit- und
Leistungsdruck und kreativer Exploration beruht. Organisationale Rahmenbedingungen sollten
Druck daher dosieren und gleichzeitig strukturell abgesicherte Freiriume ermdglichen, um kre-

ative Leistung zu fordern.

FF3: Wie beeinflusst Teamkommunikation die Entstehung und Weiterentwicklung kreativer

Ideen?

Teamkommunikation wirkt als unmittelbarer Interaktionsraum kreativer Ideenarbeit. Hier ent-
scheidet sich in kommunikativen Austauschformaten der Ideenfindung, wie etwa Brainstor-
mings, Meetings oder Workshops, ob Ideen entstehen, weiterentwickelt oder frithzeitig abge-

brochen werden.

Sie wirkt insbesondere dann forderlich, wenn sie dialogisch, gleichberechtigt und vertrauens-
basiert gestaltet ist. Ein unterstiitzendes Teamklima, das von Wertschitzung, aktivem Zuhdren
und konstruktivem Hinterfragen geprégt ist, geht im Material konsistent mit Sicherheit des Bei-
tragens und Sicherheit der Inklusion einher. Gerade dialogische Anschlusskommunikation, das
heiflt das Aufgreifen, Ergédnzen und Weiterdenken von Impulsen, erweist sich als relevanter
Mechanismus kreativer Zusammenarbeit. Dementsprechend entfalten Ideen ihr Potenzial erst

im kollektiven Austausch.

Eng damit verbunden ist die kommunikative Sicherung von Offenheit und einem Explorations-
raum fiir neue Ideen. Teamkommunikation fordert kreative Prozesse insbesondere dann, wenn
Ideen zundchst gesammelt und offen weitergedacht werden. Das zeitweise Aussetzen von Be-
wertung ermdoglicht es, auch unausgereifte, ungewo6hnliche oder utopische Gedanken einzu-

bringen und im anschlieBenden Austausch zu schérfen. In solchen Explorationsraumen erleben
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Mitarbeitende psychologische Sicherheit, was kognitive sowie motivationale Ressourcen akti-

viert und Kreativitidt dadurch erleichtert.

Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse, dass Struktur und Moderation eine ambivalente, aber ent-
scheidende Rolle spielen. Weder grenzenlose Freiheit noch starre Kontrolle erweisen sich als
forderlich. Kreative Interaktionsdynamiken entstehen vielmehr in teilstrukturierten Settings, in
denen eine gewisse thematische Rahmung vorhanden ist, der Ideenfindungsprozess jedoch of-
fen und dialogisch gestaltet wird. Fehlt jegliche Moderation, entstehen ungleiche Beteiligungs-
dynamiken, dominanzgeprigte Gesprachsverldufe oder eine geringe Responsivitdt einzelner

Teammitglieder.

Hemmend wirkt Teamkommunikation insbesondere unter Bedingungen normativer Geschlos-
senheit, dominanzgesteuerter Gesprachsfiihrung oder schneller Bewertung. Der Ideenraum ver-
engt sich, wenn Dominanz von einzelnen Teammitgliedern ausgeht, wenn Ideen friithzeitig ver-
worfen oder ignoriert werden oder wenn Feedback primdr wertend statt konstruktiv erfolgt.
Auch strukturelle Aspekte der Teamkonstellation beeinflussen die Kommunikationsdynamik.
GroBe oder stark variierende Teams oder rein digitale Arbeitsumgebungen erschweren spon-
tane Anschlusskommunikation und begiinstigen ungleiche Beteiligung. Teamkommunikation
umfasst damit inhaltliche, relationale und rdumliche Dimensionen. Ihre kreativitatsforderliche

Wirkung entfaltet sich insbesondere dann, wenn diese drei Ebenen zusammenwirken.

FF4: Welche Rolle spielen Fiihrungskrifte bei der Motivation, Steuerung und Priorisierung

kreativer Prozesse?

Die Ergebnisse zeigen, dass Fiihrungskréfte im kreativen Ideenfindungsprozess eine rahmen-
setzende, moderierende und motivationale Schliisselfunktion iibernehmen. Fiihrung beeinflusst
kreative Prozesse durch die Gestaltung des kommunikativen Klimas und legt fest, wie viel Be-
teiligung moglich ist, ob Ideen aufgegriffen und weiterentwickelt werden und nach welchen
Kriterien bewertet wird. Damit pragt Fiihrung sowohl den Verlauf konkreter Kreativsituationen

als auch das grundlegende psychologische Sicherheitserleben der Mitarbeitenden.

Kreativititsforderlich wirkt eine Fiihrung, die Zielklarheit mit Autonomie verbindet. Transpa-
rent kommunizierte Erwartungen, strategische Leitplanken und unterstiitzendes Feedback
schaffen Orientierung, ohne den Explorationsraum einzuschrdanken. Eine dialogische Einbin-
dung, aktives Zuhoren und das gezielte Ermutigen auch zuriickhaltender Teammitglieder erho-

hen die Beteiligungsbereitschaft und stirken die Motivation im Ideenprozess. Besonders
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wirksam erweist sich dabei ein gelenkt-kollaborativer Fithrungsstil, der inhaltliche Impulse gibt
und zugleich Raum fiir eigensténdige Ideenentwicklung ldsst. In diesem Zusammenhang wird
Fithrung als psychologisch sicherheitsstiftend erlebt, indem sie Einfluss dariiber hat, ob Mitar-

beitende sich gehort sowie anerkannt fithlen und sich trauen, auch unfertige Ideen einzubringen.

Hemmend wirkt demgegeniiber eine hierarchisch-dominanzgesteuerte Fithrungskommunika-
tion. Einseitige Gespréchsfiihrung, schnelles Bewerten oder Ignorieren von Ideen sowie inkon-
sistente oder stimmungsabhdngige Steuerung reduzieren Beteiligung und begiinstigen Anpas-
sungsverhalten. Auch formale Autonomie ohne klare Orientierung wird als hemmend erlebt.
Fehlende strukturierende Fiihrung erzeugt Unsicherheit, die kreative Prozesse ebenso blockie-

ren kann wie iibermiBige Kontrolle.

Fiihrung ist damit keine strukturelle Rahmenbedingung wie die Organisationsebene, sondern
ein aktiver kommunikativer Gestaltungsfaktor in Ideenfindungsprozessen: Sie entscheidet dar-

iiber, ob kreative Potenziale im Team tiberhaupt zur Entfaltung kommen.

FF5: Wie wirken kund:innenseitige Erwartungen und Kommunikationsstrukturen auf den kre-

ativen Ideenfindungsprozess?

Die Ergebnisse zeigen, dass Kund:innen den kreativen Handlungsspielraum ebenso mitgestal-
ten wie interne Akteur:innen. Dabei wirken sie auf zwei Dimensionen: zum einen durch die
unmittelbare Kommunikation in Briefings, Brainstormings und Présentationen, zum anderen

durch die strukturellen und strategischen Rahmenbedingungen, die sie setzen.

Kreativititshemmend wirken insbesondere hoher Leistungs- und Zeitdruck, direktive Steue-
rung sowie dominanzgesteuerte Kommunikationsformen. Werden Ideen einseitig entschieden
oder durch enge Briefings und Budgetvorgaben stark begrenzt, setzen Mitarbeitende verstérkt
auf Absicherungsstrategien statt kreativer Exploration. Sowohl eine konservative Haltung ge-
geniiber neuen Ideen als auch fehlende oder widerspriichliche Briefings verstirken diesen Ef-
fekt, da Unklarheit iiber Erwartungen und Kriterien psychologische Unsicherheit erzeugt und

das Einbringen gewagter Ideen hemmt.

Forderlich sind hingegen Vertrauen, ein zeitlicher und leistungsbezogener Handlungsspielraum
sowie Offenheit fiir neue Ansétze. Kund:innen, die Agenturen als fachliche Expert:innen aner-

kennen und ihnen kreative Autonomie einrdumen, aktivieren kreative Dynamiken. Auch ein
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gemeinsames Brainstorming kann forderlich wirken, sofern kooperative Beteiligung und dialo-

gische Weiterentwicklung von Ideen im Vordergrund stehen.

7.3. Theoretische Implikationen

Die vorliegenden Ergebnisse leisten mehrere theoretische Beitrdge zur Kreativititsforschung

im organisationalen Kontext.

Erstens prézisieren sie das KEYS-Modell von Amabile (1996) um eine kommunikationswis-
senschaftliche Perspektive. KEYS beschreibt kreativitétsrelevante Arbeitsumweltdimensionen
wie Autonomie, Ressourcen und Druck, benennt jedoch nicht, iiber welche kommunikativen
Dynamiken diese Dimensionen im Arbeitsalltag wirksam werden. Die vorliegenden Ergebnisse
zeigen, dass es konkrete Kommunikationsmuster sind, die diese Dimensionen vermitteln: Au-
tonomie wird nicht allein durch formale Entscheidungsspielrdume hergestellt, sondern durch
dialogorientierte Fiihrungskommunikation, die Handlungsspielraum aktiv signalisiert. Ressour-
cen miissen zunéchst geschaffen werden, entfalten ihre Wirkung dann aber dadurch, wie sie fiir
Mitarbeitende einen Ermoglichungs- und Beteiligungsraum schaffen und dadurch erlebbar ge-
macht werden. Druck wirkt iiber leistungsorientierte Interaktionsmuster, die Exploration durch
Bewertungsdominanz einschrianken. Das KEYS-Modell lédsst sich damit um eine kommunika-
tive Wirkungsebene erginzen: Arbeitsumweltbedingungen sind das Ergebnis fortlaufender
Kommunikationsprozesse mit Teammitgliedern, Fithrungskréften und Kund:innen, in denen sie

kontinuierlich hergestellt und ausgehandelt werden.

Zweitens positionieren die Ergebnisse die Rolle psychologischer Sicherheit als vermittelnde
Wahrnehmungsebene zwischen Kommunikation und kreativer Leistung. Diese Masterarbeit
schligt ein konzeptionelles Wirkungsmodell vor, das auf folgenden Uberlegungen beruht (siehe
Abb. 2): Symmetrische Kommunikationsmuster im Sinne von Grunig (1992) schaffen die so-
ziale Grundlage, auf der psychologische Sicherheit nach Edmondson (1999) und Clark (2020)
entstehen kann. Psychologische Sicherheit wiederum bestimmt, ob Mitarbeitende fachliche,
kognitive und motivationale Ressourcen im Ideenprozess tatsdchlich aktivieren (Amabile,

1983). Kreative Leistung ist damit das Ergebnis dieses Zusammenspiels.
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Konzeptionelles Wirkungsmodell der Kreativitatsférderung
und -hemmung im Agenturkontext

Kreativitatsférderlicher Prozess Kreativitatshemmendder Prozess

Kommunikation Kommunikation

l(*) l (&)

[ Psychologische Sicherheit ] [ Psychologische Unsicherheit]

1o lo

Aktivierung kreativitatsrelevanter ‘ Blockierung kreativitatsrelevanter

Symmetrische ’ ‘ Asymmetrische ’

Ressourcen Ressourcen

lM l (=)

{ Kreative Leistung ] [ Kreative Blockade ]

Abbildung 2: Konzeptionelles Wirkungsmodell der Kreativitdtsforderung und -hemmung im Agenturkontext (Eigene Darstel-
lung, visualisiert mit Unterstiitzung von ChatGPT)

Diese Wirkungslogik wird wesentlich durch die kommunikativen Bedingungen auf Organisa-
tions-, Team-, Fiihrungs- und Kund:innenebene geprégt. Sie bilden den iibergreifenden Kontext,
der bestimmt, ob und in welchem AusmalBl symmetrische Kommunikationsmuster iiberhaupt

entstehen konnen.

Drittens erweitern die Befunde bestehende Kreativititsmodelle systematisch um die Kund:in-
nenebene. Wihrend klassische Modelle wie KEYS primér die interne Arbeitsumwelt fokussie-
ren, zeigt sich im Agenturkontext, dass externe Akteur:innen {iber Briefings, Entscheidungsge-
walt und teilweise auch in gemeinsamen Ideenfindungsprozessen in kreative Prozesse eingrei-
fen. Kund:innen treten somit zugleich als Auftraggeber:innen und als kommunikative Mitge-
stalter:innen auf. Damit wird auch die Notwendigkeit deutlich, Kreativitdt in wissensintensiven
Dienstleistungsorganisationen stirker als interorganisationalen Prozess zu konzeptualisieren,
der interne und externe Kommunikationsbeziehungen gleichermaflen umfasst. Die Befunde
schlieBen damit an aktuelle Arbeiten zur Agentur-Kund:innen-Beziehung an (Lynch & West,
2017; Koslow et al., 2025), erweitern diese jedoch um eine integrierte Betrachtung der Kund:in-

nenkommunikation als Bestandteil des gesamten organisationalen Kommunikationsgefiiges.

Die Ergebnisse machen zudem ein Spannungsverhiltnis sichtbar, das im Agenturalltag allge-
genwirtig ist, theoretisch jedoch kaum thematisiert wird: Agenturen funktionieren als Dienst-
leister unter konstantem Effizienz- und Leistungsdruck und verlangen gleichzeitig kreative
Leistung, obwohl genau diese Bedingungen kreative Prozesse untergraben. Kreativitétsforde-
rung muss damit kontinuierlich und ebeneniibergreifend kommunikativ gestaltet und aufrecht-

erhalten werden.
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7.4. Praktische Implikationen fir Agenturen und Fiihrungskréfte

Aus den Ergebnissen lassen sich mehrere praxisrelevante Konsequenzen fiir Agenturen ableiten.

Erstens scheitern Brainstormings hdufig weniger an fehlenden Ideen als an ihrer Durchfiihrung.
Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass Fiithrungskrifte und Teams kreative Leistung wesent-
lich tiber den Umgang mit Ideen beeinflussen. Eine einfache, aber wirksame MaBinahme ist die
konsequente Trennung von Ideengenerierung und Bewertungsphase: In einem ersten Schritt
werden alle Ideen ohne Kommentierung oder Bewertung gesammelt. Erst in einem zweiten
Schritt wird diskutiert, priorisiert und entschieden. Diese Trennung schiitzt unausgereifte Ideen
vor vorschneller Ablehnung und senkt die Hemmschwelle zur Beteiligung. Zudem sind die
Moderation von Brainstormings, eine klare und ausreichende Briefingqualitit sowie transpa-
rente Entscheidungslogiken bedeutsame Stellschrauben kreativer Qualitit. Zeitfenster sollten
dabei primir der Orientierung dienen und ausreichend Flexibilitdt ermdglichen. Wenn ein pro-
duktiver Austausch entsteht, ist es sinnvoller, das Meeting zu verldngern, als eine vielverspre-
chende Diskussion abzubrechen. Ergdnzend konnen niedrigschwellige Formate wie kurze kre-
ative Check-ins in reguldren Teammeetings oder spontane Austauschmoglichkeiten auBerhalb

terminierter Kreativ-Slots helfen, kreative Impulse im Arbeitsalltag aufzufangen.

Zweitens erweist sich psychologische Sicherheit als Voraussetzung fiir das Einbringen gewag-
ter oder unfertiger Ideen. Psychologische Sicherheit ist eine kommunikative Leistung, die aktiv
hergestellt werden muss, und Fithrungskrifte tragen dafiir die grofSte Verantwortung. Konkret
bedeutet das: Ideen sollten auch dann aufgegriffen und weiterentwickelt werden, wenn sie un-
ausgereift wirken. Fehler sollten als Lernmoglichkeiten und als notwendiger Bestandteil krea-
tiver Prozesse kommuniziert werden, ohne dass sie sanktioniert werden. Zuriickhaltende Team-
mitglieder sollten aktiv und wertschitzend eingebunden werden, wihrend dominante Ge-
sprachsdynamiken bewusst reflektiert und moderiert werden. Psychologische Sicherheit ent-
steht durch eine kontinuierlich erlebbare Kommunikationskultur, in der Beteiligung erwiinscht
und Wertschitzung selbstverstindlich ist. Agenturen sollten daher regelméfige Reflexionsfor-
mate etablieren, etwa Teamfeedbacks, in denen die Qualitdt kommunikativer Prozesse bewusst

thematisiert wird.

Drittens sollten Agenturen klare, aber flexible Prozessstrukturen fiir Kreativarbeit etablieren:

Rollen in Brainstormings explizit vergeben, Moderationsverantwortung benennen, Formate der
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kreativen Zusammenarbeit regelméfig evaluieren und auch neue Formate und Kreativiibungen
schaffen. Gleichzeitig sollte die Organisationskultur bewusst als Kreativitétsfaktor verstanden
werden: Gemeinsame Werte, eine gelebte Beteiligungskultur und nicht-hierarchische Struktu-
ren sind dabei grundlegende Bedingungen kreativer Leistungsfahigkeit. Da die Ergebnisse zei-
gen, dass mit zunehmender Agenturgroe hemmende Strukturen hiufiger werden, sollten
wachsende Agenturen aktiv gegensteuern und kreativititsforderliche Kommunikationsprinzi-

pien explizit in Fithrungsleitlinien und Onboarding-Prozesse integrieren.

Viertens sollte die Agentur-Kund:innen-Beziehung als gestaltbarer Kreativitatsfaktor verstan-
den werden. So sollten Agenturen die Rahmenbedingungen kreativer Zusammenarbeit von Be-
ginn an aktiv verhandeln. Ein strukturiertes Kick-off zu Projektbeginn sollte neben Zielen und
Timings auch kldren, wie Feedback gegeben wird, wer Entscheidungen trifft und welcher kre-
ative Spielraum der Agentur eingerdumt wird. Unklare oder widerspriichliche Briefings sollten
aktiv hinterfragt und gegebenenfalls nachverhandelt werden. Agenturen kdnnen ihre Expertise
selbstbewusst einbringen und Kund:innen dort, wo es sinnvoll erscheint, als Impulsgeber:innen
in den Kreativprozess integrieren. Ein regelmiBiges kurzes Feedback-Format nach Présentati-
onen, in dem sowohl Ergebnisse als auch der Prozess reflektiert werden, kann die Qualitét der

Zusammenarbeit langfristig verbessern.

7.5. Limitationen der Arbeit und zukiinftiger Forschungsbedarf

Trotz der gewonnenen differenzierten Einblicke in kommunikative Bedingungen kreativer
Ideenfindung im Agenturkontext weist die vorliegende Studie mehrere Limitationen auf, die

bei der Interpretation der Ergebnisse berticksichtigt werden miissen.

Zunichst basiert die Untersuchung auf einer qualitativen Interviewstudie mit einer begrenzten
Anzahl von Teilnehmenden. Auch wenn durch die durchschnittliche Interviewlédnge von einer
Stunde sowie die inhaltliche Tiefe der Gespriache konkrete Kommunikationssituationen und das
subjektive Erleben dieser rekonstruiert werden konnten, erlaubt die Stichprobe keine statisti-
sche Generalisierbarkeit. Die Ergebnisse liefern analytische Verallgemeinerungen im Sinne
theoretischer Verdichtung, jedoch keine reprisentativen Aussagen iiber die Gesamtheit von

Marketing-, Kommunikations- und Kreativagenturen.
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Dabei weist die Stichprobe strukturelle Besonderheiten auf, die die Perspektive der Ergebnisse
priagen: Ein Grofteil der Befragten ist weiblich, zwischen fiinfundzwanzig und dreifig Jahre
alt, verfiigt liber vergleichsweise kurze Berufserfahrung und arbeitet in kleineren Agenturen.
Die Berichte stammen iliberwiegend aus operativen oder niedrigen Positionen. Fithrungskréfte-
und Kund:innenperspektiven wurden nur indirekt, durch die Wahrnehmungen der Befragten,
erfasst. Dieser einseitige Blickwinkel ist eine der zentralen Grenzen der Studie: Was als hem-
mende Flihrungskommunikation erlebt wird, konnte aus Fiihrungsperspektive anders bewertet
werden. Zukiinftige Forschung konnte hier durch Mehr-Perspektiven-Designs, etwa durch zu-
satzliche Interviews mit Fiihrungskréften oder Kund:innen, ein umfassenderes Bild der kom-

munikativen Dynamiken entwickeln.

Eine weitere Limitation ergibt sich aus dem retrospektiven Charakter einzelner Berichte. Meh-
rere Interviewte vergleichen aktuelle mit friiheren Agenturerfahrungen. Solche Riickblicke
konnen durch emotionale Nachbewertungen oder selektive Erinnerung beeinflusst sein. Gleich-
zeitig stellen gerade diese Vergleiche eine analytische Stirke dar, da sie Kontraste zwischen

forderlichen und hemmenden Kontexten sichtbar machen.

Methodisch ist zudem das querschnittliche Design zu beriicksichtigen. Da kreative Prozesse
dynamisch und kontextabhéngig sind, lasst die einmalige Erhebung keine Aussagen dariiber zu,
ob die beschriebenen Bedingungen stabil sind oder sich im Projektverlauf verdndern. SchlieB3-
lich basieren alle erfassten Kommunikationsmuster, Umgangsweisen mit Ideen und Sicher-
heitserlebnisse auf subjektiven Wahrnehmungen der Befragten. Beobachtungsstudien oder ex-
perimentelle Designs konnten ergéinzend priifen, ob und wie sich kreativitédtsforderliche Bedin-

gungen im Kommunikationsprozess tatsdchlich zeigen und gezielt hervorrufen lassen.

Aus diesen Limitationen ergeben sich mehrere vielversprechende Anschlussmoglichkeiten fiir
zukiinftige Forschung. Am naheliegendsten erscheint eine quantitative Uberpriifung der iden-
tifizierten Wirkungslogik: Skalen zur Erfassung symmetrischer Kommunikationsmuster, psy-
chologischer Sicherheit und kreativitétsrelevanter Arbeitsumweltbedingungen kénnten kombi-
niert werden, um die vermittelnden Zusammenhénge statistisch zu testen. Ergdnzend wére eine
Liangsschnittperspektive aufschlussreich, um zu untersuchen, wie sich kommunikative Muster
im Projektverlauf entwickeln und welche langfristigen Effekte sie auf das Erleben psychologi-

scher Sicherheit, Motivation und kreativer Qualitdt haben.
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AuBerdem legt die Studie nahe, Kreativitit im Agenturkontext starker als interorganisationalen
Prozess zu verstehen. Die Einbeziehung der Kund:innenebene als eigensténdige Einflussdimen-
sion sollte weiter vertieft werden. Insbesondere wire zu untersuchen, wie unterschiedliche
Kund:innentypen, Branchen oder Unternehmensgréflen die kommunikative Ausgestaltung kre-
ativer Prozesse beeinflussen. Ebenso konnte eine differenziertere Betrachtung struktureller
Machtasymmetrien sinnvoll sein. Wahrend Teamkontexte hdufig als relativ gleichberechtigt
erlebt werden, zeigen Fiihrung und insbesondere Kund:innen deutlich stirkere hierarchische
Effekte, weshalb erforscht werden konnte, wie Hierarchien und 6konomische Abhéngigkeiten

konkret mit kreativen Dynamiken interagieren.

SchlieBlich stellt die Verbreitung digitaler und hybrider Arbeitsformen eine relevante For-
schungsliicke dar. Insbesondere vor dem Hintergrund zunehmender Remote-Arbeit stellt sich

die Frage, wie digitale Kommunikationsstrukturen kreative Dynamiken langfristig verdndern.

8. Fazit

Kreativitit gilt als zentrales Wertschopfungsprodukt in Agenturen und wird dennoch oftmals
durch organisationale Barrieren, unzureichende Ressourcen und dysfunktionale Kommunikati-
onsmuster untergraben. Die vorliegende Masterarbeit untersucht, wie kommunikative Bedin-
gungen auf Organisations-, Team-, Fiihrungs- und Kund:innenebene kreative Ideenfindungs-
prozesse in Marketing-, Kommunikations- und Kreativagenturen férdern oder hemmen und

welche Rolle psychologische Sicherheit dabei spielt.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass kreative Prozesse insbesondere dann entstehen und auf-
rechterhalten werden kdnnen, wenn Kommunikationsstrukturen Beteiligung ermdglichen, psy-
chologische Sicherheit Exploration erlaubt und organisationale Rahmenbedingungen den not-
wendigen Freiraum schaffen. Dieser Zusammenhang zeigt sich konsistent auf allen vier Ebenen
der Studie: im Team, in der Fiihrung, in der Organisation und in der Kund:innenbeziehung.

Fehlt Konsistenz auf nur einer dieser Ebenen, bleibt kreatives Potenzial teilweise ungenutzt.

Der eigenstindige Beitrag der Arbeit liegt in der kommunikationswissenschaftlichen Erweite-

rung des KEYS-Modells, der Positionierung psychologischer Sicherheit als vermittelnde
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Bedingung sowie der erstmaligen Integration der Kund:innenebene in ein Modell kreativitits-

relevanter Arbeitsumweltbedingungen in Agenturen.

Kreativititsforderung in Agenturen erweist sich damit als kommunikative Daueraufgabe, die
nur dann wirksam werden kann, wenn sie auf allen Ebenen der Zusammenarbeit gleichzeitig

gedacht und gestaltet wird.
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NotebookLM Unterstiitzung bei der ErschlieBung und | Vereinzelte Nutzung
Zusammenfassung wissenschaftlicher wihrend der Literatur-
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Anhang

Codebook zur qualitativen Befragung von Mitarbeitenden in Kommunikations-, Marke-
ting- und Kreativagenturen

\ 1 Angaben zu den Befragten

Hauptkategorie

Subkategorien

Definition der Kategorien

1.1 Geschlecht

e 1.1.1 Weiblich
e 1.1.2 Ménnlich

Geschlecht der Befragten

Volksschulabschluss oder vergleich-
bar

* 1.3.3 Realschulabschluss/
Mittelschulabschluss oder vergleich-
bar

¢ 1.3.4 Fachhochschulreife/
Abitur/Matura oder vergleichbar

¢ 1.3.5 Hochschulabschluss

* 1.3.6 Anderer Abschluss

1.2 Alter ¢ 1.2.1 20 bis 23 Jahre alt Alter der Befragten in Jahren

¢ 1.2.2 24 bis 26 Jahre alt

¢ 1.2.3 27 bis 29 Jahre alt

¢ 1.2.4 30 bis 34 Jahre alt
1.3 Hochster Bildungs- | « 1.3.1 Kein Abschluss Hochster Bildungsabschluss der Befrag-
abschluss ¢ 1.3.2 Hauptschulabschluss/ ten

1.4 Individuelles Krea-

Personliche Definition von Kreativitdt im

tivititsverstindnis eigenen Agenturalltag
2 Arbeitsumfeld

Hauptkategorie Subkategorien Definition der Kategorien

2.1 Berufserfahrung im | « 2.1.1 Weniger als 1 Jahr Erfahrung | Arbeitserfahrung der Befragten in Kom-
Bereich Marke- ¢ 2.1.2 1 bis 2 Jahre Erfahrung munikations-, Marketing- und Kreativa-
ting/Kommunika- e 2.1.3 3 bis 5 Jahre Erfahrung genturen

tion/Kreativarbeit * 2.1.4 6 bis 10 Jahre Erfahrung

2.2 Berufserfahrung in
der aktuellen Position

¢ 2.2.1 Weniger als 1 Jahr Arbeitser-
fahrung in der aktuellen Position

¢ 2.2.2 1 bis 2 Jahre Arbeitserfahrung
in der aktuellen Position

¢ 2.2.3 3 bis 5 Jahre Arbeitserfahrung
in der aktuellen Position

¢ 2.2.4 6 bis 10 Jahre Arbeitserfah-
rung in der aktuellen Position

Berufserfahrung der Befragten in der ak-
tuellen Position in Jahren

2.3 Beschiiftigungsform

e 2.3.1 Festanstellung Vollzeit
¢ 2.3.2 Festanstellung Teilzeit
e 2.3.3 Werkstudent:in

Beschéftigungsform der Befragten in der
aktuellen Agentur

* 2.5.2 Kreativagentur

2.4 Arbeitsort ¢ 2.4.1 AusschlieBlich vor Ort Arbeitsort der Befragten in der aktuellen
¢ 2.4.2 Uberwiegend vor Ort Agentur
¢ 2.4.3 Zu gleichen Anteilen vor Ort
und im Homeoffice e AusschlieBlich vor Ort: 100% vor Ort
¢ 2.4.4 Uberwiegend im Homeoffice | » Uberwiegend vor Ort: 60-90% vor Ort
¢ 2.4.5 AusschlieBlich im Homeoffice | ® Zu gleichen Anteilen vor Ort und im
Homeoffice: 50% vor Ort
o Uberwiegend im Homeoffice: 10-40%
vor Ort
e Ausschlieflich im Homeoffice: 0% vor
Ort
2.5 Art der Agentur e 2.5.1 Marketingagentur Spezialisierung der Agentur, in der die

Befragten derzeit beschéftigt sind
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¢ 2.5.3 Digital-/Social-Media-Agen-
tur
¢ 2.5.4 PR-/Kommunikationsagentur

e 2.7.2 Videografie, Fotografie
¢ 2.7.3 Brand & Design

e 2.7.4 Text

¢ 2.7.5 Social Media

¢ 2.7.6 Event

«2.7.7PR

* 2.7.8 Strategie & Konzeption

2.6 Grofie der Agentur | « 2.6.1 Weniger als 10 Mitarbeitende | Anzahl der Mitarbeitenden der Agentur,
¢ 2.6.2 10 bis 29 Mitarbeitende in der die Befragten derzeit beschéftigt
¢ 2.6.3 30 bis 99 Mitarbeitende sind
¢ 2.6.4 100 bis 249 Mitarbeitende
¢ 2.6.5 250 oder mehr Mitarbeitende

2.7 Aufgabenbereich ¢ 2.7.1 Kund:innenbetreuung Aufgabenbereich innerhalb der Agentur,

in dem die Befragten liberwiegend tétig
sind.

2.8 Kund:innenkontakt

Hauptkategorie

« 2.8.1 Téglicher Kund:innenkontakt
¢ 2.8.2 Wochentlicher/sehr haufiger
Kund:innenkontakt

¢ 2.8.3 Zweiwdchentlicher/hdufiger
Kund:innenkontakt

¢ 2.8.4 Monatlicher/eher seltener
Kund:innenkontakt

¢ 2.8.5 Sehr seltener bis kein
Kund:innenkontakt

Subkategorien

Haufigkeit des Kund:innenkontakts im
Arbeitsalltag der Befragten

\ 3 Organisationale Rahmenbedingungen

Definition der Kategorien

3.1 Organisationskul-
tur

e 3.1.1 Hierarchische Organisations-
kultur

¢ 3.1.2 Nicht-hierarchische Organisa-
tionskultur

Hierarchieorientierung des Unterneh-
mens, in dem die Befragten derzeit be-
schéftigt sind

3.2 Formate der kreati-
ven Zusammenarbeit

* 3.2.1 (Asynchrone) Dokumente

¢ 3.2.2 Spontane Abstimmungen

¢ 3.2.3 Brainstormings

¢ 3.2.4 Workshops

¢ 3.2.5 Team-Meetings oder Jour Fi-
Xes

¢ 3.2.6 Keine Formate

« 3.2.7 Kreativiibungen

Formate & Settings der kreativen Zusam-
menarbeit im Agenturalltag

3.3 Psychologische Si-
cherheit

« 3.3.1 Sicherheit der Inklusion

* 3.3.2 Sicherheit des Lernens

* 3.3.3 Sicherheit des Beitragens

* 3.3.4 Sicherheit des Herausforderns

e Sicherheit des Dazugehorens

¢ Sicherheit im Fragen und Zugeben von
Fehlern

¢ Sicherheit im Einbringen von Gedan-
ken und Ideen

« Sicherheit im AuBern von Kritik und
Austragen von Konflikten

3.4 Psychologische Un-
sicherheit

* 3.4.1 Mangelnde Sicherheit der In-
klusion

* 3.4.2 Mangelnde Sicherheit des Ler-
nens

* 3.4.3 Mangelnde Sicherheit des Bei-
tragens

* 3.4.4 Mangelnde Sicherheit des
Herausforderns

¢ Mangelnde Sicherheit des Dazuge-
horens

¢ Mangelnde Sicherheit im Fragen und
Zugeben von Fehlern

¢ Mangelnde Sicherheit im Einbringen
von Gedanken und Ideen

 Mangelnde Sicherheit im AuBern von
Kritik und Austragen von Konflikten

3.5 Kreativitatsforder-
liche Umstinde (Orga-
nisationsebene)

* 3.5.1 Bewusst gestaltete Ermuti-
gungs- und Beteiligungskultur

* 3.5.2 Freiheit & Autonomie

* 3.5.3 Angemessene Ressourcenaus-
stattung

Umstinde, die sich im Ideenfindungspro-
zess forderlich auf die Kreativitit auswir-
ken
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* 3.5.4 Moderater Zeit- und Leis-

ganisationsebene)

* 3.6.2 Starre Management- und Kon-
trollstrukturen

* 3.6.3 Konservatismus

* 3.6.4 Unzureichende Ressourcen-
ausstattung

¢ 3.6.5 Erhohter Zeit- und Leistungs-
druck

tungsdruck
3.6 Kreativititshem- * 3.6.1 Fehlende bewusst gestaltete Umsténde, die sich im Ideenfindungspro-
mende Umstinde (Or- | Organisationskultur zess hemmend auf die Kreativitit auswir-

ken

\ 4 Kommunikation im kreativen Ideenfindungsprozess auf Teamebene

* 4.2.2 Digitales Setting

* 4.2.3 Interner Meetingraum
* 4.2.4 Externer Meetingraum
* 4.2.5 Offsite

* 4.2.6 Offentlicher Raum

Hauptkategorie Subkategorien Definition der Kategorien
4.1 Format *4.1.1 Spontanes Gesprich Format der Zusammenarbeit (,, Worum
* 4.1.2 Video-Meeting ging es in dieser Situation genau — und in
* 4.1.3 Team-Meeting welchem Rahmen fand sie statt?)
*4.1.4 Jour Fixe
* 4.1.5 Brainstorming
* 4.1.6 Workshop
4.2 Arbeitsumgebung * 4.2.1 Reguldrer Arbeitsplatz Ort, an dem die kreative Zusammenar-

beit stattgefunden hat (,,In welchem Rah-
men fand die Situation statt?)

4.3 Struktur des Aus-
tauschs

« 4.3.1 Unstrukturiert
¢ 4.3.2 Teilstrukturiert
¢ 4.3.3 Strukturiert und moderiert

Struktur innerhalb des Ideenfindungspro-
zesses (,, Wie war das Setting organi-
siert?)

* Unstrukturiert: frei, ohne Vorbereitung
* Teilstrukturiert: lose Agenda, sonst frei
* Strukturiert und moderiert: klarer Ab-
lauf, mit Vorbereitung

4.4 Kommunikations-
muster im Ideenfin-

* 4.4.1 Dominanzgesteuert
* 4.4.2 Unterbrechungsverhalten

Kommunikationsverhalten der Teammit-
glieder im Ideenfindungsprozess (,,Wie

dungsprozess * 4.4.3 Gleichberechtigte Beteiligung | wurde in dieser Situation miteinander
* 4.4.4 Dialogorientiert kommuniziert?)
* 4.4.5 Aktives Zuhoren
* 4.4.6 Ungleiche Beteiligungsdyna-
mik
* 4.4.7 Geringe Responsivitét
4.5 Umgang mit Ideen *4.5.1 Ignorieren Bedingungen symmetrischer und asym-
*4.5.2 Schnelles Verwerfen oder Be- | metrischer Kommunikation (,,Wie hat
werten Dein Team auf die Idee reagiert?*)
* 4.5.3 Abwertung
* 4.5.4 Sicherung des Explorations-
raums
* 4.5.5 Konstruktives Hinterfragen
* 4.5.6 Dialogische Weiterentwick-
lung
* 4.5.7 Anerkennung/Bestitigung
4.6 Psychologische Si- *4.6.1 Sicherheit der Inklusion e Sicherheit des Dazugehdrens
cherheit * 4.6.2 Sicherheit des Lernens ¢ Sicherheit im Fragen und Zugeben von
* 4.6.3 Sicherheit des Beitragens Fehlern
* 4.6.4 Sicherheit des Herausforderns | e Sicherheit im Einbringen von Gedan-
ken und Ideen
« Sicherheit im AuBern von Kritik und
Austragen von Konflikten
4.7 Psychologische Un- | < 4.7.1 Mangelnde Sicherheit der In- | « Mangelnde Sicherheit des Dazuge-
sicherheit klusion horens
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* 4.7.2 Mangelnde Sicherheit des Ler-
nens

* 4.7.3 Mangelnde Sicherheit des Bei-
tragens

* 4.7.4 Mangelnde Sicherheit des
Herausforderns

¢ Mangelnde Sicherheit im Fragen und

Zugeben von Fehlern

¢ Mangelnde Sicherheit im Einbringen

von Gedanken und Ideen

 Mangelnde Sicherheit im AuBern von
Kritik und Austragen von Konflikten

4.8 Kreativitatsforder-
liche Umstinde

* 4.8.1 Unterstiitzendes Teamklima

* 4.8.2 Offenheit & Explorationsraum
* 4.8.3 Geteilte Ziel- und Werteorien-
tierung

* 4.8.4 Zeitlicher & leistungsbezoge-
ner Handlungsspielraum (strukturell)
* 4.8.5 Forderliche Teamkonstellation
* 4.8.6 Motivationale Teamdynamik

* 4.8.7 Strukturierte Prozessgestal-

Umstinde, die sich im Ideenfindungspro-
zess forderlich auf die Kreativitit auswir-
ken

tung
4.9 Kreativititshem- *4.9.1 Interne Konflikte & fehlende | Umsténde, die sich im Ideenfindungspro-
mende Umstiinde Unterstiitzung zess hemmend auf die Kreativitit auswir-
* 4.9.2 Normative Geschlossenheit & | ken
Bewertungsdominanz

* 4.9.3 Ungiinstige Teamkonstellation
* 4.9.4 Erhohter Leistungs- und Er-
wartungsdruck

* 4.9.5 Digitale Arbeitsumgebung

* 4.9.6 Fehlende Struktur oder Mode-
ration

4.10 Kreativititsrele-
vante Wirkebenen

\ 5 Kommunikation im

¢ 4.10.1 Fachliche Ressourcen
*4.10.2 Kognitive Ressourcen
* 4.10.3 Motivationale Ressourcen

* Bereichsrelevante Fahigkeiten (Fachli-
che Expertise & Wissen)

* Kreativititsrelevante Féhigkeiten (Kre-
ative Denk- & Arbeitsweise)

* Aufgabenmotivation (Intrinsische &
extrinsische Motivation

eativen Ideenfindungsprozess auf Fithrungsebene

Hauptkategorie

Subkategorien

Definition der Kategorien

5.1 Rolle der Fiihrungs-
kraft

* 5.1.1 Gelenkte Sinnstiftung

* 5.1.2 Eingeschrinkte Sinnstiftung
* 5.1.3 Fragmentierte Sinnstiftung
* 5.1.4 Gelenkt-kollaborative Sinn-
stiftung

AusmalB der Lenkung und Einbindung
der Mitarbeitenden durch die Fithrungs-
kraft im Ideenfindungsprozess (,, Welche
Rolle hat die Fiihrungskraft in diesem
Brainstorming eingenommen?*)

* Gelenkte Sinnstiftung: Fiihrung hoch,
Einbindung niedrig

* Eingeschrinkte Sinnstiftung: Fithrung
niedrig, Einbindung niedrig

* Fragmentierte Sinnstiftung: Fithrung
niedrig, Einbindung hoch

* Gelenkt-kollaborative Sinnstiftung:
Fiihrung hoch, Einbindung hoch

5.2 Kommunikations-
muster im Ideenfin-
dungsprozess

* 5.2.1 Dominanzgesteuert

¢ 5.2.2 Unterbrechungsverhalten

* 5.2.3 Gleichberechtigte Beteiligung
* 5.2.4 Dialogorientiert

* 5.2.5 Aktives Zuhoren

* 5.2.6 Ungleiche Beteiligungsdyna-
mik

* 5.2.7 Geringe Responsivitét

Kommunikationsverhalten der Fiihrungs-
kraft im Ideenfindungsprozess (,, Wie hat
sich die Fithrungskraft euch gegeniiber
verhalten/mit euch kommuniziert?*)

5.3 Umgang mit Ideen

* 5.3.1 Ignorieren

¢ 5.3.2 Schnelles Verwerfen oder Be-
werten

* 5.3.3 Abwertung

Bedingungen symmetrischer und asym-
metrischer Kommunikation (,,Wie hat
Deine Fiithrungskraft auf die Idee
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* 5.3.4 Sicherung des Explorations-
raums

* 5.3.5 Konstruktives Hinterfragen
* 5.3.6 Dialogische Weiterentwick-
lung

* 5.3.7 Anerkennung/Bestitigung

reagiert?*)

5.4 Psychologische Si- * 5.4.1 Sicherheit der Inklusion e Sicherheit des Dazugehdrens

cherheit (Fiihrungs- * 5.4.2 Sicherheit des Lernens ¢ Sicherheit im Fragen und Zugeben von

ebene) * 5.4.3 Sicherheit des Beitragens Fehlern

* 5.4.4 Sicherheit des Herausforderns | e Sicherheit im Einbringen von Gedan-

ken und Ideen
o Sicherheit im AuBern von Kritik und
Austragen von Konflikten

5.5 Psychologische Un- | ¢ 5.5.1 Mangelnde Sicherheit der In- | *« Mangelnde Sicherheit des Dazuge-

sicherheit (Fiihrungs-
ebene)

klusion

* 5.5.2 Mangelnde Sicherheit des Ler-
nens

* 5.5.3 Mangelnde Sicherheit des Bei-
tragens

* 5.5.4 Mangelnde Sicherheit des
Herausforderns

horens

» Mangelnde Sicherheit im Fragen und
Zugeben von Fehlern

» Mangelnde Sicherheit im Einbringen
von Gedanken und Ideen

* Mangelnde Sicherheit im AuBern von
Kritik und Austragen von Konflikten

5.6 Kreativititsforder-
liche Umstéiinde (Fiih-
rungsebene)

* 5.6.1 Dialogische & offene Fiih-
rungskommunikation

¢ 5.6.2 Unterstiitzende & bestirkende
Fiihrung

¢ 5.6.3 Strukturierte Autonomie

Umstinde, die sich im Ideenfindungspro-
zess forderlich auf die Kreativitit auswir-
ken

5.7 Kreativititshem-
mende Umstiinde (Fiih-
rungsebene)

* 5.7.1 Hierarchisch-dominanzgesteu-
erte Fiihrungskommunikation

* 5.7.2 Fehlende Unterstiitzung &
Wertschétzung

* 5.7.3 Fehlende strukturierende Fiih-
rung

* 5.7.4 Fehlende Feedback- & Fehler-
kultur

* 5.7.5 Erhohter Leistungs- und Er-
wartungsdruck

Umstinde, die sich im Ideenfindungspro-
zess hemmend auf die Kreativitit auswir-
ken

5.8 Kreativititsrele-
vante Wirkebenen
(Fithrungsebene)

¢ 5.8.1 Fachliche Ressourcen
* 5.8.2 Kognitive Ressourcen
« 5.8.3 Motivationale Ressourcen

* Bereichsrelevante Fahigkeiten (Fachli-
che Expertise & Wissen)

* Kreativititsrelevante Féhigkeiten (Kre-
ative Denk- & Arbeitsweise)

* Aufgabenmotivation (Intrinsische &
extrinsische Motivation

\ 6 Kommunikation im
Hauptkategorie

eativen Ideenfindungsprozess auf Kund:innenebene

Subkategorien

Definition der Kategorien

6.1 Kommunikations-
muster im Ideenfin-
dungsprozess

* 6.1.1 Dominanzgesteuert

* 6.1.2 Unterbrechungsverhalten

* 6.1.3 Gleichberechtigte Beteiligung
* 6.1.4 Dialogorientiert

* 6.1.5 Aktives Zuhoren

Kommunikationsverhalten der Kund:in-

nen, wenn diese Teil des Ideenfindungs-
prozesses sind (,,Wie lief die Kommuni-

kation mit dem Kunden/der Kundin ab?*
/ ,,Wie wiirdest du die Haltung des Kun-

den/der Kundin beschreiben?)

6.2 Kommunikations-
muster in der Kund:in-
neninteraktion

* 6.2.1 Aktive Mitwirkung der
Kund:innen

* 6.2.2 Geringe oder fehlende Mitwir-
kung der Kund:innen

* 6.2.3 Anerkennung fachlicher Ex-
pertise

* 6.2.4 Strategisches Briefing

* 6.2.5 Leistungs- und erwartungsori-
entiert

* 6.2.6 Dominanzgesteuert

Kommunikationsverhalten der Kund:in-
nen, wenn diese kein Teil des Ideenfin-
dungsprozesses und lediglich Auftragge-
ber:innen sind
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¢ 6.2.7 Fehlendes oder unklares Brie-
fing

6.3 Umgang mit Ideen

* 6.3.1 Ignorieren

* 6.3.2 Schnelles Verwerfen oder Be-
werten

* 6.3.3 Abwertung

* 6.3.4 Sicherung des Explorations-
raums

* 6.3.5 Konstruktives Hinterfragen

* 6.3.6 Dialogische Weiterentwick-
lung

* 6.3.7 Anerkennung/Bestitigung

Bedingungen symmetrischer und asym-

metrischer Kommunikation (,,Wie wur-

den eure Ideen von den Kund:innen auf-
genommen?*)

6.4 Psychologische Si-
cherheit (Kund:innen-
ebene)

¢ 6.4.1 Sicherheit der Inklusion

¢ 6.4.2 Sicherheit des Lernens

* 6.4.3 Sicherheit des Beitragens

¢ 6.4.4 Sicherheit des Herausforderns

« Sicherheit des Dazugehorens

¢ Sicherheit im Fragen und Zugeben von
Fehlern

¢ Sicherheit im Einbringen von Gedan-
ken und Ideen

« Sicherheit im AuBern von Kritik und
Austragen von Konflikten

6.5 Psychologische Un-
sicherheit (Kund:in-
nenebene)

* 6.5.1 Mangelnde Sicherheit der In-
klusion

* 6.5.2 Mangelnde Sicherheit des Ler-
nens

* 6.5.3 Mangelnde Sicherheit des Bei-
tragens

* 6.5.4 Mangelnde Sicherheit des
Herausforderns

* Mangelnde Sicherheit des Dazuge-
horens

* Mangelnde Sicherheit im Fragen und
Zugeben von Fehlern

» Mangelnde Sicherheit im Einbringen
von Gedanken und Ideen

+ Mangelnde Sicherheit im AuBern von
Kritik und Austragen von Konflikten

6.6 Kreativititsforder-
liche Umstande
(Kund:innenebene)

* 6.6.1 Vertrauen & Wertschitzung

* 6.6.2 Offenheit & Explorationsraum
* 6.6.3 Transparente und offene Kom-
munikation

* 6.6.4 Zeitlicher & leistungsbezoge-
ner Handlungsspielraum

* 6.6.5 Kooperative Beteiligung

* 6.6.6 Angemessene Ressourcenaus-

Umstinde, die sich im Ideenfindungspro-
zess forderlich auf die Kreativitit auswir-
ken

stattung
6.7 Kreativititshem- * 6.7.1 Fehlendes Vertrauen & man- | Umsténde, die sich im Ideenfindungspro-
mende Umstinde gelnde Wertschitzung zess hemmend auf die Kreativitit auswir-

(Kund:innenebene)

« 6.7.2 Risikoaversion & Konserva-
tismus

* 6.7.3 Hierarchisch-dominanzgesteu-
erte Kommunikation

* 6.7.4 Leistungs- und Erwartungs-
druck

¢ 6.7.5 Kontrollierende & direktive
Steuerung

¢ 6.7.6 Unzureichende Ressourcen-
ausstattung

ken

6.8 Kreativititsrele-
vante Wirkebenen
(Kund:innenebene)

¢ 6.8.1 Fachliche Ressourcen
* 6.8.2 Kognitive Ressourcen
¢ 6.8.3 Motivationale Ressourcen

* Bereichsrelevante Fahigkeiten (Fachli-
che Expertise & Wissen)

* Kreativititsrelevante Féhigkeiten (Kre-
ative Denk- und Arbeitsweise)

* Aufgabenmotivation (Intrinsische &
extrinsische Motivation)
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Abstract (deutsch)

Diese Masterarbeit untersucht, welche kommunikativen Bedingungen kreative Ideenfindungs-
prozesse von Mitarbeitenden in Marketing-, Kommunikations- und Kreativagenturen férdern
oder hemmen. Kreativitit stellt in wissensintensiven Dienstleistungsorganisationen eine zent-
rale Ressource dar, deren Entstehung durch organisationale Rahmenbedingungen und kommu-
nikative Interaktionen beeinflusst wird. Als theoretischer Rahmen dienen Amabiles Kompo-
nentenmodell und KEYS-Modell zur Erfassung kreativitatsrelevanter Arbeitsumweltbedingun-
gen, das Konzept der symmetrischen internen Kommunikation nach Grunig sowie psychologi-

scher Sicherheit nach Edmondson.

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurden problemzentrierte Leitfadeninterviews mit
zehn Mitarbeitenden aus Marketing-, Kommunikations- und Kreativagenturen gefiihrt und mit-
tels qualitativer Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Ridiker ausgewertet. Die Analyse erfolgte
auf den vier Ebenen der Organisations-, Fiihrungs-, Team- sowie Kund:innenkommunikation
und berticksichtigte sowohl strukturelle Rahmenbedingungen als auch kommunikative Dyna-

miken.

Die Ergebnisse zeigen, dass dialogische, wertschitzende und gleichberechtigte Kommunikati-
onsmuster kreative Prozesse fordern, wiahrend dominanzgesteuerte Interaktionen und eine frithe
Bewertung von Ideen hemmend wirken. Kreativitéitsforderlich sind insbesondere eine bewusst
gestaltete Ermutigungs- und Beteiligungskultur, zeitlicher und leistungsbezogener Handlungs-
spielraum sowie Autonomie und ein Explorationsraum fiir Ideen. Demgegeniiber erweisen sich
hoher Leistungs- und Zeitdruck, hierarchisch gepriagte Kommunikation sowie fehlende Wert-
schidtzung und Unterstiitzung als kreativititshemmend. Psychologische Sicherheit zeigt sich da-
bei als ebeneniibergreifende Bedingung, die dariiber entscheidet, ob Mitarbeitende kreative

Ideen tatsdchlich einbringen.

Die Befunde zeigen, dass kreative Leistungsfahigkeit in Agenturen aus dem Zusammenspiel
individueller Féhigkeiten, organisationaler Rahmenbedingungen, symmetrischer Kommunika-
tionsstrukturen und eines psychologisch sicheren Arbeitsklimas auf internen wie externen
Kommunikationsebenen entsteht. Die Arbeit leistet damit einen Beitrag zur kommunikations-
wissenschaftlichen Kreativitdtsforschung im Agenturkontext und zeigt Ansatzpunkte fiir die

Gestaltung kreativitatsforderlicher Kommunikationsstrukturen in der Praxis auf.
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Abstract (englisch)

This master's thesis examines which communicative conditions foster or hinder creative idea-
tion processes among employees in marketing, communication, and creative agencies. Creativ-
ity represents a central resource in knowledge-intensive service organizations, whose emer-
gence is shaped by organizational conditions and communicative interactions. The theoretical
framework draws on Amabile's componential model and KEYS model for assessing creativity-
relevant work environment conditions, the concept of symmetric internal communication ac-

cording to Grunig, and the concept of psychological safety according to Edmondson.

To answer the research questions, problem-centered guided interviews were conducted with ten
agency employees and analyzed using qualitative content analysis according to Kuckartz and
Rédiker. The analysis was conducted across four levels — organizational, leadership, team, and

client communication — and considered both structural conditions and communicative dynamics.

The findings show that dialogic, appreciative, and egalitarian communication patterns foster
creative processes, while dominance-driven interactions and premature evaluation of ideas have
an inhibiting effect. Particularly conducive to creativity are a deliberately cultivated culture of
encouragement and participation, temporal and performance-related latitude, as well as auton-
omy and an exploratory space for ideas. Conversely, high performance and time pressure, hier-
archically shaped communication, and a lack of appreciation and support prove to be creativity-
inhibiting. Psychological safety emerges as a cross-level condition that determines whether em-

ployees actually contribute creative ideas.

The findings demonstrate that creative performance in agencies emerges from the interplay of
individual capabilities, organizational conditions, symmetric communication structures, and a
psychologically safe working climate across both internal and external communication levels.
The thesis thereby contributes to communication science research on creativity in the agency
context and identifies starting points for designing creativity-fostering communication struc-

tures in practice.
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