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SchOpferischen Leistungen von Menschen haftet seit jeher ein geheimnisvol­
ler Nimbus an. Da sie gleichzeitig sowohl fUr ihren Urheber als auch fUr ihre 
Umgebung ebenso attraktiv wie unergriindlich schienen, wurden zur ErkHi­
rung mitunter "hohere Machte" bemiiht, die das Phanomen nicht selten jeder 
rationalen Erfassung entzogen. "Kreativitiit im Management" - hier allerdings 
verliert der Begriff seinen metaphysischen Charakter und wird zu einer be­
schreibbaren, erklarbaren und - so das Anliegen Ladensacks - vor allem steu­
erbaren GroBe im Unternehmen. 

-Ih der Tat identifiziert der Autor Kreativitat als Schliisselqualifikation im 
Management und begriindet dies mit einem Hinweis auf die Herausforde­
rungen einer sich wandelnden Umwelt, konkret: Innovationen, Entwicklung 
in den neuen Bundeslandern, Intrapreneurship, zunehmend drohende Ar­
beitslosigkeit, EG-Integration. Kreativitat im Management wird so zu einer 
unabdingbaren Voraussetzung fUr effizientes Problemlosen und daher zu ei­
ner Determinante unternehmerischen Erfolgs. 

DaB kreative Fahigkeiten im Unternehmen keiner nebulosen Utopie ange­
hOren, sondern durchaus irdisch-rationale Ziige haben, belegen Schatzungen 
des "kreativen Potentials": eine yom Autor zitierte Studie (Niit­
tenjSauermann 1988) beziffert den Anteil der "anonymen Kreativen" unter 
den Mitarbeitern auf 30% - Grund genug fUr Ladensack, der Analyse von 
kreativen Potentialen mehr Aufmerksarnkeit zu schenken. 

Vor dem Hintergrund der vermuteten Diskrepanz zwischen Potential und 
Realisation von Kreativitat im Management (so konnten Kreativitatsdefizite 
zum Beispiel yom Verfasser in Betrieben der ehemaligen DDR - noch unter 
den Bedingungen der Planwirtschaft - diagnostiziert werden) stellt sich die 
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Frage nach den fOrdernden respektive hemmenden Bedingungen fiir die 
Nutzung von Kreativitat. Hier unterscheidet Ladensack auJ3ere (auch im Um­
feld der Unternehmung liegende) und innere (personal bedingte) Faktoren, 
wobei er teilweise Erstaunliches zutage fOrdert. So verhindern als auJ3ere 
Faktoren Desinteresse der Manager (!) an innovativ-kreativem Denken so­
wie unzureichende Kommunikations- und Koordinationsfahigkeit und Be­
reichsdenken die Entfaltung des kreativen Potentials. AufschluI3reich ist fer­
ner die yom Verfasser selbst in der ehemaligen DDR durchgefiihrte Unter­
suchung kreativitatsfordernder und -hemmender Aspekte, da sie vorwiegend 
auf solche hemmenden Faktoren hinweist, die im eigenen Betrieb Iiegen und 
daher veranderbar sind (zum Beispiel Spielraum im Betrieb fiir Innovatio­
nen, organisatorische Bedingungen im eigenen Betrieb, personelles Poten­
tial). Unter den inneren Faktoren fallt das ausgepragte Harmoniebedlirfnis 
der Befragten auf. 

Angesichts der bekannten Defizite einer Diagnose von Kreativitat prasentiert 
Ladensack einen Vorschlag zur Erfassung von kreativen Leistungspoten­
tialen, zum einen in bezug auf individuelle Leistungspotentiale und zum an­
deren im Hinblick auf das kreative Potential von Gruppen - hier fokussiert er 
vor allem das Management-Team als wichtigsten Typus der "reifen Arbeits­
gruppe". 

Die Vorstellungen Ladensacks zur Realisierung einfallsreichen Handelns im 
Unternehmen werden ebenfalls auf die Gruppe und auf den einzelnen Fiih­
renden bezogen. Auf der Ebene der Gruppe betont er als kreativitatsfor­
dernde Faktoren Handlungsspielraum, f1exiblen Einsatz von personellen und 
materiellen Ressourcen, Kooperation und Kommunikation, Verantwortungs­
zuweisungen, Toleranz und Offenheit im Umgang mit erfinderischen jungen 
Mitarbeitern und den Versuch, "innere Kreativitatsbarrieren" der Mitarbeiter 
zumindest zu entschiirfen. Eine yom Autor formulierte Gegeniiberstellung 
der Eigenarten Kreativer mit dem Wunschdenken der sozialen Umwelt fOr­
dert krasse und gravierende Defzite zutage: So zeichnet sich der Kreative 
beispielsweise aus durch "Nichtanerkelmen von Erfahrungen, Traditionen, 
des Eingeschliffenen, von Autoritaten", wahrend nach Ansicht Ladensacks 
umgekehrt die soziale Umwelt - also auch das Management - von Mitarbei­
tern fordert, "be quem zu sein fiir die Umwelt, insbesondere auch fiir den 
Vorgesetzten." 

Fiir die einzelne Fiihrungskraft lautet die Botschaft: Selbstmanagement. 
Ausgehend yom Gedanken des lebenslangen Lernens wird dem Manager na­
hegelegt, die Vervollkommnung seines kreativen Verhaltens selbst in die 
Hand zu nehmen. Eine empirische Studie des Verfassers (Vergleich "ent­
wicklungsfiihiger" mit "weniger entwickiungsfiihigen" Managern in der ehe­
maligen DDR) veranschaulicht, auf welche Fahigkeiten es dabei besonders 
anzukommen scheint: Fahigkeit, in neue Probleme einzudringen, Nutzung 
der Freizeit fiir Weiterbildung, Wendigkeit im Denken, Lernbereitschaft, 



Beherrschen der Methodik des Lernens, schnelle Auffassungsgabe. Gleich­
zeitig wird darauf hingewiesen, was einer diesbeziiglichen differenzierten 
Selbsteinschatzung im Wege stehen kann (zum Beispiel Uber- oder Unter­
schatzen, fehlende Differenzierung zwischen den einzelnen Eigenschaften) 
und wie diese optimiert werden konnte (zum Beispiel durch Vergleiche mit 
anderen, explizite Bewertungskriterien, Unterscheidung mehrerer Urteilsfel­
der). 

Eine Auseinandersetzung mit den Moglichkeiten des Kreativitatstrainings in 
der betrieblichen Weiterbildung, das die bekannten Kreativitatstechniken er­
ganzen kann, miindet in abschlieBende Anregungen zur Entwicklung eines 
kreativen Managementnachwuchses. 

Was der Autor hofft, narnlich "etwas Niitzliches geleistet zu haben", ist ihm 
ohne Zweifel zu bescheinigen, ist doch seine Beschaftigung mit Kreativitat 
als Schliisselqualifikation im Management in mehrfacher Hinsicht als gelun­
gen zu bezeichnen. So fallt ausgesprochen wohltuend auf, daB der Autor an­
gesichts der Aktualititat und Attraktivitat des Themas Kreativitat nicht dem 
Versuch erliegt, in den Kanon der euphorisch larmenden "Erfolgsliteratur" 
einzustimmen; vielmehr verlaBt er mit seiner differenzierten, realitatsnahen 
und teilweise empirisch fundierten Einschiitzung - dies gilt insbesondere fur 
die Chancen der Entwicklung und Nutzung von Kreativitatspotentialen im 
Unternehmen - die inzwischen ausgetretenen Pfade jener geniosen Kreativi­
-tatsbeschworer. AufschluBreich sind dariiber hinaus die empirischen Befunde 
aus der Zeit der "Ex-DDR", die sich freilich nicht uneingeschrankt auf hiesige 
und heutige VerhaItnisse iibertragen lassen. (Dennoch konnte Ladensack -
originell seinerseits - es sich nicht nehmen lassen, eine Parallele zum offentli­
chen Dienst in der Bundesrepublik anzudeuten!) BegriiBenswert eine weitere 
Facette des Transfers: Ladensack weist darauf hin, daB womoglich gerade 
unter den Bedingungen der Planwirtschaft Kreativitat lebensnotwendig war 
(eine Erkenntnis, die nicht nur im Volksmund Ausdruck findet) und macht 
damit Front gegen etwaige "Wessi"-Uberheblichkeit in dieser Frage. 

Erfreulich ist nicht zuletzt der Appell an die potentiell schOpferischen Mana­
ger, die "SchOpfkelle" bei sich selbst anzusetzen, kreativitatshemmende Fak­
toren bei sich selbst und anderen zu beseitigen, Selbstmanagement zu betrei­
ben und damit an einer Art kreativer Ursuppe mitzukochen, jenem Substrat, 
fur das eben keine Koch-Studio-Rezeptur existiert, sondern bei dem es ge­
rade auf Phantasie, Intuition und Inspiration des einzelnen ankommt! 
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