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Kreativitat unter Zeitdruck

Wie Teams unter restriktiven Zeitvorgaben kreativ bleiben.

Zusammenfassung

,Houston, we have a problem.” Notfalle wie die Apollo-13-Mission zeigen eindrucklich, wie
Menschen in Extremsituationen kreative Losungen finden. Unsere qualitative Studie in
Kooperation mit dem Karlsruher Institut flir Technologie befragte 2022 acht erfahrene
Kreativitatsexperten aus Film, Wissenschaft, Werbung und Beratung. Die zentrale
Erkenntnis: Zeitdruck verhindert nicht automatisch Kreativitat. Knapp bemessene Fristen
konnen sogar die Konzentration und Problemlosung fordern. Entscheidend ist jedoch, wie
Unternehmen ihre kreativen Prozesse gestalten. Wichtige Erfolgsfaktoren sind
Einarbeitungszeit zur Problemerfassung, klare Ziele, Vertrauen der Fuhrungskraft in das
kreative Potenzial des Teams, ein sicheres Teamklima sowie eindeutige Rollenverteilungen,
insbesondere wer die finalen Entscheidungen trifft. Darlber hinaus ist es entscheidend,
dass das Team ein gemeinsames Verstandnis fur die Dringlichkeit und die begrenzt
verfugbare Zeit hat.

Einleitung

Je mehr Zeitdruck Menschen an einem Tag verspuren, desto geringer ist die
Wahrscheinlichkeit, dass sie kreativ denken. So lautet zumindest die These der
Harvard-Professorin Teresa Amabile in ihrem vielfach zitierten Artikel aus dem Jahr 2002.
Aber stimmt das wirklich? Immer wieder beweisen Menschen das Gegenteil und erzielen
unter enormem Zeitdruck kreative Losungen. Die Apollo-13-Mondmission ist ein plakatives
Beispiel: Am 13. April 1970 zerstorte eine Explosion einen der beiden Sauerstofftanks des
Raumschiffs. Die NASA-Ingenieure auf der Bodenstation konnten nur anhand von
Telemetriedaten und Funkkommunikation die Probleme analysieren. Innerhalb von nur
wenigen Stunden entwickelten sie mit den an Bord verfligbaren Materialien einen
funktionierenden Luftfilter. Mit Schlauchen und Klebeband gelang es ihnen, eine
Notlosung zu entwickeln, die die Astronauten wieder sicher zur Erde zurlick brachte.

Fragestellung zum Studiendesign

Die Apollo-13-Mission zeigt eindrtcklich, dass Kreativitat selbst unter extremem Zeitdruck
moglich ist. Doch wie lassen sich diese Erkenntnisse auf den Unternehmensalltag
ubertragen? In Unternehmen mussen auch oft mehrere Teams gleichzeitig unter engen
Deadlines und hohem Innovationsdruck koordiniert zusammenarbeiten und Ergebnisse
liefern. Vor diesem Hintergrund untersuchten wir am Karlsruher Institut fiir Technologie
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(KIT) im Jahr 2022, ob und unter welchen Bedingungen Einzelne und Teams trotz
Zeitdrucks kreativ arbeiten konnen.

Studiendesign

In Form einer qualitativen Studie fuhrten wir halbstrukturierte Experteninterviews durch.
Wir befragten insgesamt acht kreativ arbeitende Experten aus verschiedenen beruflichen
Hintergriinden (Regisseure, Professoren, Manager, Kreativdirektoren, Redakteure,
Consultants). Ziel war es, ihre Erfahrungen mit knappen Zeitvorgaben zu erfassen und zu
erfahren, welche Faktoren einen positiven oder negativen Einfluss haben.

Auswirkungen von Zeitdruck auf Kreativitat

Die Befragten bestatigten, dass Zeitdruck in ihrem Alltag durch knappe Deadlines oder
Kostendruck nahezu immer vorhanden ist.

,Das ist Werbung, da istimmer Zeitdruck da. Es gibt kaum ein Projekt, bei dem kein
Zeitdruck herrscht.” - Jens Orillo (Creative Director)

Ein Uberwiegender Teil betonte, dass Zeitdruck nicht automatisch kreatives Denken
verhindert. Im Gegenteil: Die Experten berichten unter Zeitdruck von erhohter
Konzentration und Fokussierung auf die eigentliche Aufgabe. Phasen, in denen die Zeit
drangt, fUhren dazu, dass Kreative experimentierfreudiger werden und Dinge willkUrlicher
kombinieren, da unter Zeitdruck Kontrollinstanzen ausgeblendet werden. Zudem tritt
Erfahrungswissen oft erst hervor, wenn der Druck wachst und klar ist, dass Leistung
gefordert ist.

»,Meistens ist es aber so, dass du unter Zeitdruck besser schreibst und Dinge viel
pragnanter und konkreter formulieren kannst.“ - Bjorn Leo (Redakteur)

Kreativitat benotigt Einarbeitungszeit

Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse, dass immer wieder ruhigere Phasen notig sind. Teams,
die sich neu zusammensetzen, brauchen zu Beginn mehr Zeit, um Vertrauen aufzubauen
und die Komplexitat des Problems zu erfassen. Ebenso kann Mitarbeitern in ruhigen
Phasen genau die Aufgabe zugeteilt werden, fur die sie intrinsisch motiviert sind. Die
Experten empfehlen daher, die Arbeit so zu strukturieren, dass zu Beginn ausreichend Zeit
vorhanden ist, um das Projekt zu erfassen und die Rahmenbedingungen zu klaren.
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Wie das Team Kreativitat unter Zeitdruck beeinflusst

Unter hohem Zeitdruck konnen kleine Teams oft schneller agieren als gro3e Gruppen,
wobei die optimale TeamgroBe auch abhangig von der Komplexitat des Projekts ist, siehe
Beispiel NASA.

Auch ist eine heterogene Zusammensetzung des Teams fur kreatives Denken
entscheidend. Unterschiedliche fachliche Hintergriinde, Denkstile und Erfahrungswelten
fuhren zu kognitiver Vielfalt. Durch diese positive Reibung entstehen neue Losungen, die
in homogenen Gruppen oft gar nicht erst in Betracht gezogen werden.

,(..) die Aufgaben (...) werden immer komplexer. Wir brauchen unterschiedliche
Kompetenzen in einem kreativen Team.” - Prof. Gunnar Spellmeyer

Damit kreativer Diskurs in heterogenen Teams gelingt, braucht es ein Klima der
Geborgenheit (psychological safety). Die Experten betonen, dass Sicherheit und ein
respektvoller Umgang unverzichtbar sind. Fehler sollten ausdrucklich erlaubt sein. FUhlen
sich Menschen sicher, sinkt die Angst vor Fehlern oder negativer Bewertung. In einem
angstfreien Umfeld entsteht Raum, auch unfertige oder riskante Ideen offen einzubringen;
die Freude am Experimentieren wachst und Fehler werden als naturlicher Teil des
Lernprozesses verstanden. Feedback sollte regelmaBig geschehen, damit das Team in
Verbindung bleibt und Ideen weiterentwickelt werden. Auch kurze Pausen, in denen man
sich informell austauscht oder Abstand gewinnt, kdnnen neue ldeen zutage bringen.

Innerhalb des Teams hilft zudem eine vorab festgelegte Entscheidungshierarchie. Gerade
in heterogenen Teams mit unterschiedlichen Kompetenzen beugt eine vorab geregelte
Hierarchie eventuellen Ego-Kollisionen vor und ermoglicht, dass Ideen unter Zeitdruck
schnell beurteilt und umgesetzt werden.

Wie das Individuum Kreativitat unter Zeitdruck beeinflusst

Auch die intrinsische Motivation beeinflusst kreatives Denken unter Zeitdruck. Wer fiir ein
Thema brennt, uber entsprechendes Fachwissen verfligt sowie offen fur andere
Perspektiven ist, kann auch unter Druck Ideen entwickeln. Hilfreich sind sowohl ein
gesundes Selbstvertrauen in die eigene Losungskompetenz als auch die Fahigkeit, sich
vollstandig in eine Aufgabe vertiefen zu konnen und Ablenkungen auszublenden.

Wie die Fihrungskraft Kreativitat unter Zeitdruck beeinflusst

FUhrungskrafte, die auch unter Zeitdruck Ruhe bewahren und Unsicherheit tolerieren
konnen, pragen durch ihr souveranes Auftreten die Einstellung ihres Teams und
signalisieren, dass kreative Losungen auch in Drucksituationen mdglich sind. Dies
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verhindert ein ,das-ist-alternativlios“-Denken. FUhrungskrafte mit Fachwissen kdnnen in
Drucksituationen Ideen zudem hinterfragen und konstruktiv weiterentwickeln. Allerdings
machen es die heutigen komplexen Projekte schwer, alle Fachkenntnisse abzudecken.
Wichtiger fur eine Fluhrungskraft ist daher die Fahigkeit, die kollektive Intelligenz des
Teams zu aktivieren und kreative Losungen einzufordern.

8 Empfehlungen zur Férderung von Kreativitat unter Zeitdruck

Basierend auf den Erkenntnissen der Experteninterviews lassen sich folgende sieben
Empfehlungen fur kreatives Arbeiten unter Zeitdruck ableiten.

1.  Strukturierte Anfangsphasen erméglichen

Das Management sollte zu Beginn eines Projekts ausreichend Zeit einplanen, damit Teams
die Problemstellung ganzheitlich erfassen und Rahmenbedingungen sowie Zielsetzung
klaren konnen. Strukturierte Arbeitsweisen stehen somit nicht im Widerspruch zur
Kreativitat, sondern sind ihre Voraussetzung, insbesondere wenn Zeit knapp ist.

Ein wirksames Instrument hierfur ist die Erstellung eines detaillierten Briefings zu:
e Zielenund Erwartungen
e Rahmenbedingungen (Budget, Zeitplan, Ressourcen)
e Anforderungen, Einschrankungen und Richtlinien

2.  Heterogene Teams zusammenstellen

Kreative Losungen entstehen insbesondere in Teams mit unterschiedlichen fachlichen
Expertisen. Flhrungskrafte sollten daher gezielt interdisziplinare Gruppen bilden.
|dealerweise sollte sich die TeamgroBe an der zuvor erwahnten Zwei-Pizza-Regel
orientieren. Um das volle Potenzial heterogener Teams auszuschopfen, ist es ferner
entscheidend, den Mitgliedern ausreichend Entscheidungsfreiheit einzuraumen.

3. Heteronomie vermeiden

Heteronomie, die Abhangigkeit von externen Vorgaben, anderen Teams oder
FUhrungsebenen, kann die Autonomie einschranken und kreative Prozesse erheblich
verlangsamen. Der Begriff heteronom stammt aus dem Griechischen hétreros (,der
andere®, ,fremd“) und ndmos (,Gesetz®, ,Regel®, ,von auBBen bestimmt®). Ein Team sollte
daher so zusammengestellt werden, dass es weitestgehend autark agieren kann.

4. Raum fur offenen Diskurs schaffen

Kreativitat im Team entsteht, wenn unterschiedliche Perspektiven frei geaufBert und
kritisch diskutiert werden konnen. FUhrungskrafte sollten daher eine Vertrauenskultur
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fordern, in der konstruktiver Widerspruch ausdrucklich erwinscht ist und Diskussionen
nicht auf Kompromisse, sondern auf die beste Losung ausgerichtet sind.

5. Lernkultur etablieren

Ebenso entscheidend ist es, eine Lernkultur zu schaffen, in der Fehler nicht als Versagen,
sondern als Chance zur Weiterentwicklung und als Impuls fur neue Ideen verstanden
werden. Werden Fehler als Lernchance begriffen, fihlen sich Mitarbeiter freier, ihre Ideen
einzubringen und Risiken einzugehen.

6. Individuelle Starken berucksichtigen

Kreativitat entsteht insbesondere dann, wenn personliche Begeisterung und fachliches
Know-how zusammentreffen. Fuhrungskrafte sollten Aufgaben daher so vergeben, dass
Mitarbeiter ihre individuellen Starken und Interessen gezielt einbringen konnen. In Phasen
hohen Zeitdrucks kann dies entscheidend sein. Wer sich mit einer Herausforderung
identifiziert und fur das Thema brennt, ist bereit, die ,Extrameile” zu gehen, um die bessere
Losung zu finden.

7.  Anspruchsvolle Herausforderungen setzen

Larry Page, ehemaliger CEO von Google, weist darauf hin, dass gerade Top-Talente groBe
Herausforderungen suchen (“the best people always want to work on the biggest
challenges.”) Intrinsisch motivierte Talente lieben Herausforderungen, an denen sie tber
sich hinauswachsen konnen. Zeitdruck ist ein Teil dieser Herausforderung.

8.  Kreatives Denken als explizite Anforderung verankern

FUhrungskrafte sollten kreative Losungsansatze aktiv einfordern, indem sie
entsprechende Erwartungen in Zielvorgaben und Briefings integrieren. Wird kreatives
Denken als fester Bestandteil der Leistungserwartungen formuliert, steigt die Bereitschaft
des Teams, Bestehendes infrage zu stellen und ungewohnliche Losungen vorzuschlagen.

Grafischer Uberblick der Ergebnisse

Basierend auf den Experteninterviews lasst sich der Zusammenhang zwischen Zeitdruck
und kreativer Leistungsfahigkeit in einem Koordinatensystem veranschaulichen, welches
angelehnt an Amabile (2002) ist. Auf der X-Achse wird der Zeitdruck dargestellt (niedrig
bis hoch), auf der Y-Achse die Wahrscheinlichkeit, kreativ zu denken (niedrig bis hoch).
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Niedrig Zeitdruck Hoch

Kreatives Denken unter geringem { Kreatives Denken unter hohem
Zeitdruck gelingt, wenn... Zeitdruck gelingt, wenn...
+ Zeit nicht vertrodelt, sondern gezielt | = Einarbeitungszeit vorher gegeben

zur Ideengenerierung genutzt wird wurde
« Probleme nicht einseitig betrachtet, | * Alle von derselben Mission motiviert

sondern verschiedene Blickwinkel sind

eingenommen werden . Verantwortungen fiir Hoch
+ Kreativitat eingefordert wird Entscheidungen festgelegt wurden
+ Meetings geschaffen werden, um | * Einstarkes Teamklima herrscht

Ra__um fr neue Perspektiven zu |, Intrinsische Motivation hoch ist

eroffnen

« Jeder die Dringlichkeit und begrenzt

. verfligbare Zeit erkennt _ Kreativitats-
) " potenzial
Ausreichend Zeit fordert nicht | Zeitdruck fordert nicht automatisch
automatisch Kreativitit, wenn... Kreativitat, wenn...
+ Klare Deadlines fehlen und so die fur | * Mitarbeiter nicht gelernt haben, mit

Kreativitat notwendige Spannung Druck umzugehen, sondern Angst

verloren geht und kognitive Blockaden verspliren
« Bei groBen Projekten Milestones | « Kreative Prozesse nicht entfaltet, Niedrig

nicht gesetzt werden sondern vorschnell Kompromisse

+ Ideen nicht mutig umgesetzt, eingegangen werden

sondern in endlosen Uberlegungen | + Aufgaben in ihrer Komplexitit nicht
gefangen bleiben vollstandig verstanden und
die unvollstandige Ldsungen geliefert
¥ werden

« Zu viele Meinungen
Entscheidungsfindung blockieren

Abbildung 1: Kreativitat und Zeitdruck

Fazit

Betrachten wir die Apollo-13-Mission erneut, zeigen die Ergebnisse der
Experteninterviews, dass die erfolgreiche Rettungsaktion kein Zufall war. Im Vorfeld hatten
die NASA-Ingenieure ausreichend Einarbeitungszeit, um ein tiefes Verstandnis fur die
Komplexitat der Expedition ins Weltall zu entwickeln. Die unterschiedlichen Expertisen der
Ingenieure, die klare Rollenverteilung und die enge Zusammenarbeit der Teams sorgten
dafur, dass jede Aufgabe schnell, kompetent und zeitgleich koordiniert ausgefihrt werden
konnte. So mussten zum Beispiel nicht nur CO.-Filter improvisiert, sondern auch
Kurskorrekturen exakt berechnet werden.

Entscheidend fur den Erfolg war auch die intrinsische Motivation aller Beteiligten. Das
hohe Risiko der Situation und das gemeinsame Ziel, das Leben der Astronauten zu retten,
starkten die Motivation zusatzlich. Der Zeitdruck erhohte die Konzentration und
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beschleunigte die Problemlosung. Ideen wurden nicht lange diskutiert, sondern schnell
umgesetzt. Jedes Team verfligte Uber eine kompetente Fuhrungsperson, die dem Team
ein klares Ziel vorgab, innovatives Denken einforderte und kritische Entscheidungen
treffen konnte. So wurde unter enormem Druck in nur wenigen Stunden eine sowohl
unkonventionelle als auch effektive Losung gefunden.

Ausblick

Die Studie gibt wertvolle Einblicke in die Bedingungen, unter denen Teams trotz
Zeitdrucks einfallsreich agieren konnen. Die Ergebnisse sollten durch weitere Studien
uberpruft und erweitert werden. Zukinftige Forschung konnte quantitative Methoden
nutzen, um die gewonnenen Erkenntnisse zu Uberprifen bzw. zu validieren.

Kontakt

Flr Rickfragen zur Studie oder Anfragen zu Kreativitatstrainings stehen wir gerne zur
Verfugung.
Email: mail[at]iqudo[ punkt]lcom
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