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Kreativität gibt es nicht 

Wie Sie in Ihrem Unternehmen Innovation fördern 

Kreativität ist ein sinnentleerter Begriff. Es geht nicht darum, kreativ zu sein, sondern zu kreieren, also etwas zu schaf­
fen. Diese Artikel legt eine »Logik des Schaffens" dar, die schöpferische Produktivität als pulsierenden Prozess aus Auf­
und Zumachen einerseits sowie aus Fokussieren und Defokussieren andererseits beschreibt. Modellhaft bilden dabei 
vier »Modi des Schaffens" die Basis nicht nur für den Schaffensprozess, sondern auch für die Bewertung »genialer" 
Werke sowie für die Anforderungen an organisationale Rahmenbedingungen und an schöpferische Menschen. 

Seien Sie mal ehrlich: Wären Sie 
nicht gerne kreativer? Genial wie 

ein Steve Jobs, phantasiereich wie eine 
J.K. Rowling oder voller verwegener 
Ideen wie ein Richard Branson? Und 
hätten Sie nicht gerne kreativere Mit­
arbeiter, Kollegen und Vorgesetzte? 
Selbst wenn Ihre Antwort ein klares 
Ja ist, rate ich Ihnen dringend von den 
heute so weit verbreiteten Maßnahmen 
zur Kreativitätsförderung ab. Warum? 
Weil es Kreativität in dem Sinne gar 
nicht gibt. Was es gibt, ist ein Begriffs­
wirrwarr. Die einen meinen mit Kreati­
vität persönliche Eigenschaften, andere 
den Prozess des Problemlösens, dritte 
die "quergedachte" Verknüpfung von 
Unterschiedlichem. Manche meinen 
erfinderische Notlösungen, andere die 
kindliche Phantasie. Einige benennen 
gar eine "kreative Klasse". Nur eine 
Gruppe von Menschen bezeichnet 
sich niemals als kreativ: die Kreativen 
selbst - schöpferische Menschen aus je-

6 

dem Bereich, seien es Wissenschaftler, 
Künstler, Unternehmer, Pädagogen, 
Politiker, Marketingleiter, Ärzte oder 
Personalentwickler' . 

Die Ursache: ein Schock 

Woher kommt also das unsinnige Ge­
rede über Kreativität? Wir haben das 
seltene Glück, Beginn und Ort dieses 
Irrtums der Arbeitswelt exakt zu ken­
nen. Er begann vor 55Jahren, genauer: 
am 4. Oktober 1957 um 19:28:34 Uhr 
in der Stadt Leninsk. Was damals pas­
sierte, war Geschicht~: Die Sowjets 
schossen einen Satelliten namens 
Sputnik I in den Orbit und lösten 
damit in der westlichen Welt den so 
genannten Sputnikschock aus - einen 

I Zwecks leichterer Lesbarkeit verwende ich ge le· 
gentli ch nur die männliche Form. Mir ist jedoch 
bewusst, dass noch zu Beginn des 2 0. Jahrhun­
derts ein Wissenschaftler allen Ernstes Frauen 
- vor allem _nach der Heirat" (sic! ) - jegliche 
Kreativität absprach, und derartige Ansichten 
implizit weiterbestehen. 

Schock, der die USA zum bis dato 
größten Programm zur Erforschung 
und Förderung von Kreativität veran­
lasste. Denn wie konnte es sein, dass 
ein in ihren Augen so rückständiges 
Land einen derart kreativen Akt zu­
wege brachte, fragte man sich besorgt. 
Seither beschäftigen sich Heerscharen 
von echten und selbst ernannten Kre­
ativitätsexperten mit diesem Thema. 
Mit wirklich interessanten Ergebnis­
sen, doch leider ohne praktische Re­
levanz. 

Produktivität statt Kreativität 

Kaum ein schöpferischer Mensch wird 
Ihnen nämlich klar sagen können, ob 
er gerade kreativ ist oder nicht. Wer 
sich mit schöpferischen Leistungen 
praktisch auseinandersetzt, verwen­
det besser ein anderes Wort, nämlich 
Produktivität. Jeder schöpferische 
Mensch kann nämlich genau benen-
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nen, ob er gerade produktiv war - mit 
anderen Worten: ob er oder sie gerade 
etwas geschaffen hat. Denn das ist der 
Punkt: Es geht gar nicht darum, kre­
ativ zu sein. Es geht darum, etwas zu 
kreieren, etwas zu schaffen. 

Schaffen bedeutet Stimmigkeit 

"Schaffen" bedeutet dreierlei: etwas 
Einzigartiges hervorzubringen, etwas 
zu erreichen und schlicht und ein­
fach zu arbeiten. Genau das ist es, was 
Schaffende tun: Sie arbeiten konse­
quent auf ein möglichst einzigartiges 
Ergebnis hin. Dass sie es erreicht ha­
ben und somit produktiv waren, spü­
ren sie daran, dass sich in ihnen ein 
Gefühl der Stimmigkeit breitmacht -
das Gefühl, das Bestmögliche aus sich 
herausgeholt zu haben. Und auch et­
was Geschaffenes muss nicht neu sein, 
aber in sich stimmig. 
Das heißt nicht, dass es harmonisch 
sein muss. Wohl aber müssen Dis­
harmonien des Werks stimmig aus­
balanciert sein: Denken Sie an große 
Kunstwerke oder einfach an Ihre eige­
ne Arbeit: Sie werden im Normalfall 
dann zufrieden sein, wenn Sie das 
Gefühl haben: "Jetzt stimmt es!" Er­
fahrene Schaffende wissen, dass der 
Zustand der Stimmigkeit nicht dann 
erreicht ist, wenn Sie nichts mehr hin­
zufügen können, sondern dann, wenn 
Sie nichts mehr weglassen können. 

Der Schaffensprozess 

In ihrem Wesen sind alle Schaffen­
sprozesse gleich: In pulsierenden 
Schleifen aus Versuch und Irrtum, aus 
Auf- und Zumachen, aus Fokus und 
Distanz nähern wir uns dieser Stim­
migkeit iterativ an. Schematisch lässt 
sich jeder schöpferische Prozess in vier 
Modi darstellen, die ich folgenderma­
ßen benannt habe: Zulassen, (s ich) 
Einlassen, Weglassen und Loslassen. 
Für diese vier Modi gibt es eine stim­
mige Entsprechung in der Natur, und 
zwar die vier Jahreszeiten. 
Modus I , "Zulassen", ist dabei der klas­
sische Modus der "Kreativen": Hieröff­
nen wir uns dem Unbekannten, lassen 
Dinge aus der Distanz auf uns wirken 
und haben noch keine konkrete Idee. 
Diese kristallisiert sich am Übergang 
zum 2. Modus heraus. In der Folge 
geht es darum, diese Idee fokussiert 
und konsequent zu verfolgen, voran 
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ABB.I - DIE VIER MODI DES SCHAFFENSPROZESSES 

ren eigenen Tellerrand 
hinausblicken. Aber 
stellen Sie sich einmal 
vor, Sie hätten lauter 
junge Bill Gates oder 
Steve Jobs in Ihrer Fir­
ma: Ihre Führungskräf­
te wären hoffnungslos 
überfordert! Es geht 
auch gar nicht darum, 
die genialsten Köpfe an­
zuheuern, sondern den 
richtigen Mix an Leu-

zu treiben und weiter zu entwickeln. 
Ab einem gewissen Punkt jedoch 
müssen wir entscheiden, ob wir noch 
etwas zu unserem Werk hinzufügen 
oder besser weglassen - wir haben den 
3. Schaffensmodus erreicht, in dem 
wir verdichten, verfeinern, schärfen 
und so mit klarem Fokus quasi den 
Sack zumachen. Im 4. Modus geht es 
darum, zurückzutreten, wieder den 
gesamten Wald anstarr der Bäume zu 
sehen und auch loszulassen und sich 
- zumindest für eine gewisse Zeit -
anderen Dingen zuzuwenden, bis die 
nächste Iteration, die nächste schöpfe­
rische Schleife beginnt. 

Diese Abfolge ist natürlich schema­
tisch, die Praxis gleicht mehr einem 
Hin und Her, einem Vor und Zurück. 
Dennoch braucht es alle vier Zustände 
oder Haltungen, um wirklich etwas zu 
schaffen. Natürlich könnte man jetzt 
hergehen und aus diesen vier Modi ein 
Persönlichkeitsmodell für Kreative ent­
wickeln. Ich halte jedoch derartige Fest­
schreibungen für wenig ziel führend. 
Mir geht es vielmehr darum festzuhal­
ten dass wirkliches Schaffen ganz ge­
gensätzliche Haltungen 
erfordert, die weit über 
das hinausgehen, was wir 
üblicherweise "kreativen 
Köpfen" zuschreiben. 

Vergessen Sie kreative 
Köpfe 

"Hätten wir bloß ge­
nügend kreative Mit­
arbeiter, dann waren 

ten zusammenzustellen 
und diese dann professionell zu füh­
ren - was mit Peter Drucker nichts 
anderes heißt, als sie produktiv zu ma­
chen. Kreative Leistungen sind also 
eine direkte Folge guter l"ührungsar­
beit. Wer nur die mangelnde Kreati­
vität der eigenen Mitarbeiter beklagt, 
macht es sich zu leicht. Viel wichtiger 
als "kreative Köpfe" mit großen Ideen 
ist es nämlich, die Voraussetzungen 
für einen konstanten IdeenAuss zu 
schaffen. 

Worauf Sie sich konzentrieren sollten 

Wie können Sie also "geniale Ideen" 
entstehen lassen? Als genial sehen wir 
meines Erachtens Leistungen an, die 
die "4 S" erfüllen: Significance (Re­
levanz), Superiority (Überlegenheit), 
Simplicity (Einfachheit) und Sustai­
nability (Nachha·ltigkeit). Analog zu 
Schaffensprozess lassen sich die "4 S" 
so einordnen: 
Als "genial" erlebte Produkte, Werke 
oder Angebote lösen (1.) für die Nut­
zer ein besonders relevantes Anliegen, 
sind (2.) gegenüber vergleichbaren 
Angeboten überlegen, (3.) in ihrer 

wir auch innovativ! " So ."_~_~I!!IJ 
oder so ähnlich klingt ABB.2 - DIE 4S EINES "GENIALEN" WERKS 
ein häufiger Fehlschluss 
vieler Unternehmen. Selbstverständ­
lich wollen Sie qualifizierte Mitarbei-

Handhabung ansch lussfähig und (4.) 
in ihrer ~alität oder ihrem Effekt 
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besonders nachhaltig sind. Moses' 
Zehn Gebote sind ein besonders gutes 
Beispiel für ein geniales Werk: Sie 
waren gesellschaftlich relevant, als 
Handlungsempfehlungen überlegen, 
einfach an zwei Händen abzählbar, 
und beeinflussen bis heute weite Teile 
unseres Rechtsverständnisses. 

Ihr Werk muss zum Glück nicht 
ganz so viel leisten. Doch wie können 
Sie nun in Ihrem Unternehmen die 
Voraussetzungen für herausragende 
schöpferische Leistungen fördern? Fol­
gende Punkte sind dabei vielleicht hilf­
reich für Sie: 

J. Bestehendes und Entstehendes ausba­
lancieren 

Fragen Sie sich, wie viele Ressourcen 
Sie in die Entstehung von Neuem 
wirklich investieren wollen und kön­
nen. Als Faustregel gilt hier: ein Fünf­
tel bis ein Viertel Neues, mindestens 
drei Viertel Bestehendes: Wollen Sie 
wirklich, dass sich Ihre Mitarbeiten­
den rund einen Tag pro Woche mit 
anderem als der Abarbeitung des lau­
fenden Geschäfts befassen? Ist es für 
Sie eine Frage der Lebensfähigkeit, 
oder wollen Sie nur Ihre Mitarbeiter 
bei Laune halten? Und wer soll den 
Raum für die Entwicklung von Neu­
em bekommen: alle Ihre Mitarbeiter, 
nur bestimmte Spezialisten, oder viel­
leicht gar nur das Topmanagement? 

2. Auseinandersetzungen fördern 

Als nächstes überlegen Sie, wie weit 
Sie wirklich bereit sind, Bestehendes 
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nungen. Diese Konflikte 
müssen Sie jedoch auch 
aushalten können - und 
Sie müssen vor allem 
eine Instanz installiert 
haben, die solche Kon­
flikte regelt. Ein klarer 
Geschäftszweck, em 
glaubwürdiger Werte­
katalog und sinnvolle 
Policies erleichtern es 
Ihnen, diese Auseinan­
dersetzung produktiv zu ."""'_IIII!II 
nützen. ABB·4 - FERTIGKEITEN SCHÖPFERISCHER MENSCHEN 

3. Rahmen für SchajJen schajJen 

Schöpferische Fachkräfte ticken an­
ders als Führungskräfte. Sie folgen 
nicht der Logik der Effizienz und 
Effektivität, sondern eben der Logik 
des Schaffensprozesses. In Schleifen 
aus Versuch und Irrtum nähern sie 
sich einem vagen Ziel an und wür­
den dabei am liebsten nie aufhören, 
alle Details zu verbessern. Sie wollen 
größtmögliche Freiheit und möglichst 
keine engen Zielvorgaben. Der Nabel 
ihres Universums ist für sie oft ihr 
eigenes Metier und nicht etwa "Stör­
faktoren" wie Führungskräfte oder 
Kunden. Dies - wie Kopfarbeiter ti­
cken und Schaffensprozesse funktio­
nieren - müssen Sie verstehen, um es 
zu managen. Managen bedeutet hier, 
geeignete Rahmenbedingungen für 
zielgerichtete Schaffensprozesse be­
reitzustellen. 

Abbildung 3 stellt die wesentlichen 
Elemente dieses "kreativen" Rahmens 
1m bekannten Modell dar. Demnach 
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müssen Sie als Füh­
rungskraft 
(I.) für genügend Aus­
tausch untereinander 
und mit der Außenwelt 
sorgen, 
(2.) das richtige Maß -
nicht das Höchstmaß -
an Autonomie zulassen, 
(3.) ausreichend Heraus­
forderungen bieten, an 
denen Ihre Leute wach­
sen können und ( 

Dafür können Sie von Ihren Wissens-
arbeitern auch etwas verlangen, oder 
in anderen Worten: Sie sollten Ihre 
Leute nicht danach auswählen oder 
einsetzen, ob sie kreativ wirken oder 
nicht, sondern gezielt nach vier Kern­
fertigkeiten Ausschau halten: Offen­
heit, Mut, Diszipl in und Weitblick. 

Menschen, die zur Kreativität oder 
Innovationskraft einer Organisation 
wirklich etwas beitragen können, müs­
sen (1.) über eine überdurchschnitt­
liche Offenheit verfügen - eine gewisse 
Grundneugier, ein Interesse an un­
terschiedlichen Dingen und auch am 
Problemlösen an sich. Sie müssen sich 
nicht für alles und jeden interessieren, 
sich aber für mehr als eine Sache be­
geistern können. Zum Zweiten sollten 
schöpferische Menschen (2.) den Mut 
haben, für ihre Ideen einzustehen und 
Entscheidungen auch gegen den Strom 
zu treffen. Dies ist wahrscheinlich die 
am schwierigsten zu führende Fertig­
keit: Sich "~erdenker" zu wünschen, 
ist leicht; sie im Team produktiv zu ma­
chen, eine ganz andere Sache. Schöp­
ferische Menschen müssen weiters 
höchst diszipliniert und konsequent 
sein, zumindest in ihrer Arbeit - und 
erfolgreiche Schaffende sind dies auch. 
Und schließlich sollten sie auch über 
eine besondere Wissensbreite, Wissen­
stiefe und Vorstellungskraft verfügen, 
um mehr und mehr Weitblick entwi­
ckeln zu können. 

ABB.3 - SCHAFFUNG EINES "KREATIVEN" RAHMENS IN 
UNTERNEHMEN 

4.) einen möglichst kla-
ren Zweck Ihrer Orga-

Auf diese Weise wird, denke ich, 
klar, dass "Kreativität" völlig konträre 
Eigenschaften und Haltungen um­
fasst, wenn wir sie nicht nur als Gabe, 
Ideen zu äußern, verstehen, sondern 
als Prozess des Schaffens, als schöp­
ferische Produktivität. Wenn Sie bei 
der Gestaltung Ihres Unternehmens 
die genannten Empfehlungen berück­
sichtigen, brauchen Sie sich keine 

infrage stellen zu lassen? Neues ist 
immer in Konflikt mit Bestehendem. 
Dabei steigt die ~alität der Ausei­
nandersetzung mit der Zahl der Mei-

8 

nisation definieren und 
kommunizieren. 

4. Fertigkeiten schöpferischer Menschen 
erkennen 
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Gedanken mehr über die Kreativität Au ß e n h a n dei s-
Ihrer Mitarbeitenden oder die Innova­
tion Ihrer Organisation zu machen. Sie 
werden möglicher Weise geniale Ideen 
erarbeiten, ohne auch nur einen Ge­
danken an kreative Köpfe, zündende 
Ideen oder Innovationsförderung zu 
verschwenden. Letztlich ist der Lack­
mustest für Kreativität, dass Sie nicht 
mehr darüber reden. Denn das tun we­
der wirklich kreative Menschen noch 
wirklich innovative Unternehmen. 
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