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Ü ber die Vereinbarung von Leistungszielen können die Res-
sourcen der Organisationsmitglieder so gefördert, gelenkt 
und koordiniert werden, dass sie einen möglichst effekti-

ven Beitrag zum Erreichen der übergeordneten Unternehmens-
ziele leisten. Im Unterschied zu vielen anderen Führungstechni-
ken sind die verhaltenswissenschaftlichen Grundlagen des Füh-
rens mit Zielvereinbarung gut erforscht. Die hierbei gewonnenen 
Ergebnisse haben ein recht komplexes Geflecht von Bedingungen 
zutage gefördert, welche die Leistungswirksamkeit von Zielver-
einbarungen beeinflussen. 

Der vorliegende Band vermittelt Einblicke in diese Bedingungen 
und trägt hierdurch dazu bei, mögliche Fehler zu vermeiden und 
die Praxis des Führens mit Zielvereinbarungen produktiv zu ge-
stalten. Anhand von Beispielen aus der Praxis wird das konkre-
te Vorgehen dargelegt, wie mit Zielvereinbarungen erfolgreiche 
Führungsarbeit zu leisten ist. 
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1 Kreativität im Überblick

1.1 Kreativität – ein schillernder Begriff

Wenige Begriffe üben eine so anziehende Wirkung aus wie „Kreativität“,
und nur wenige sind so unscharf wie dieser. Als kreativ wird sowohl die
Kindergartenzeichnung eines Vierjährigen bezeichnet als auch Darwins
Evolutionstheorie. Aber nicht nur Produkte werden kreativ genannt, son-
dern auch Menschen als Schöpfer dieser Produkte. Dabei wird Kreativität
entweder als spezielle Eigenschaft angesehen, die nur manche Personen
auszeichnet, oder als Kontinuum, als ein Merkmal, das sich grundsätzlich
bei allen Menschen findet, aber in unterschiedlichen Ausprägungen – oder
auch in unterschiedlichen Formen – zu beobachten ist. Eine andere Vari-
ante sieht Kreativität nicht als eine Eigenschaft, sondern als ein Bündel von
Merkmalen, die zusammenkommen müssen, um zu außergewöhnlichen
Leistungen zu beflügeln.

Ob dieses „Außergewöhnliche“ in besonderer Originalität oder Neuartig-
keit zu bestehen hat oder ob auch schon die Verbesserung von etwas be-
reits Bestehendem als kreative Leistung angesehen werden soll, auch dar-
über scheiden sich die Geister und der Sprachgebrauch – ebenso darüber,
ob etwas oder jemand nur dann kreativ genannt werden soll, wenn er etwas
zu Wege bringt, das erkennbaren Nutzen stiftet und von anderen (allen?)
positiv bewertet wird, oder ob dieses Attribut auch einer abstrusen Idee
und einem unkonventionellen Verbrecher zukommt. Auch ist ungewiss, ob
man das Entdecken eines neuen Problems, dessen Lösung oder die Um-
setzung in verwertbare Innovationen im Auge haben sollte. Doch damit
nicht genug: Es wird auch von der „kreativen Atmosphäre“ einer Arbeits-
gruppe oder einer Organisation gesprochen, und es wird Kreativität auch
als Anforderung an die Erziehung, die Wissenschaft, unsere Gesellschaft
insgesamt postuliert.

Kreativität ist also ein schillernder Begriff, in seiner Bedeutungsvielfalt
und etwas geheimnisvollen Attraktivität nicht unähnlich dem Begriff Intel-
ligenz; mit diesem verbindet ihn eine ebenfalls nicht einfache Verwandt-
schaft, die wir aufzuhellen versuchen werden. Eine einfache Definition des
Kreativitätsbegriffs wird sich auf diese Weise nicht ergeben. Im abschlie-
ßenden Kapitel 5 soll es uns aber möglich sein, die verschiedenen Begriffs-
facetten zu einem Gesamtverständnis von Kreativität zu integrieren.

Mit zunehmender Entwicklung dieses Texts wird auch die Umsetzung kre-
ativer Ideen in Innovationen zum Thema werden – beispielsweise in betrieb-
liche Produkte oder wissenschaftliche Leistungen. Der Schwerpunkt der
Erörterung liegt aber bei der personalpsychologischen Sichtweise: deren
Verständnis, der Messung und der Förderung kreativer Potenziale und Leis-
tungen. Durchgängig ist es die Person, die hier im Mittelpunkt steht.

Vielfältige 
Verwendung
des Begriffs
Kreativität

Die Person
steht im 
Mittelpunkt
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1.2 Sichtweisen der Kreativität

Im vorliegenden Band werden wir die wichtigsten Facetten des Kreativi-
tätsbegriffs beschreiben.

Entsprechend der Tradition der psychologischen Forschung wird der per-
sonale Kreativitätsbegriff dabei eine große Rolle spielen, also die Unter-
suchung der Kreativität als Eigenschaft(en), als Charakteristikum von Per-
sonen. Als Grundlage hierfür werden verschiedene Theorien und Modelle
erörtert, die die Entwicklung und Ausprägung kreativer Fähigkeiten ver-
ständlich machen sollen. Das Bemühen, die Ausprägung dieser Eigenschaf-
ten und die diesbezüglichen Unterschiede zwischen Personen zu ermitteln,
wird uns zu den entsprechenden Verfahren der psychologischen Diagnos-
tik führen – im engeren Sinne der Berufseignungsdiagnostik, denn die
Orientierung am Berufsbezug ist durch den Rahmen der Personalpsycho-
logie geboten, auch wenn wir gelegentlich über diesen Kontext hinausge-
hen müssen. Erst die genauere Befassung mit dem Prozess kreativer Leis-
tungserbringung wird allerdings zeigen, welche diagnostischen Verfahren
geeignet sind oder geeignet wären, kreative Fähigkeiten auf angemessene
Weise zu ermitteln. Welche Art diagnostischer Information derzeit bereits
verfügbar ist und welche demgegenüber eine Entwicklungsaufgabe für die
Zukunft darstellt, wird erkennbar werden, wenn wir die Schritte des krea-
tiven Prozesses mit der Unterscheidung dreier diagnostischer Ansätze ver-
knüpfen, die sich für die Berufseignungsdiagnostik als fruchtbar erwiesen
haben.

Anwendungsziel der berufsbezogenen Kreativitätsforschung ist nicht nur
die Verbesserung der Personalauswahl durch verbesserte eignungsdiagnos-
tische Verfahren. Die Erforschung der Kreativität eröffnet vielmehr eine
Vielzahl von Anwendungsmöglichkeiten (siehe folgenden Kasten).

Weitere Anwendungsmöglichkeiten zur Kreativitätsförderung zu finden,
stellt seinerseits eine kreative Leistung dar, deren die menschliche Ge-
meinschaft dringend bedarf. Nicht alle der aufgeführten Ziele sind einfach
oder in beliebigem Maße zu erreichen. Beispielsweise sind der gezielten
Veränderung kognitiver Fähigkeiten im Erwachsenenalter enge Grenzen
gesetzt; gleiches gilt für den Einfluss auf die anderen kreativitätsrelevan-
ten Eigenschaften. Hier wird man in vielen Fällen durch Arbeitsgestaltung,

Facetten des Kreativitätsbegriffs

– Kreativität als Anforderung und Ziel
– Kreativität als Produkt
– Kreativität als Eigenschaft
– Kreativität als Prozess

Ziele und 
Anwendungs-
möglichkeiten

der Kreativitäts-
forschung
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Führung und persongerechte Zuordnung von Aufgaben und Mitarbeitern
bessere Erfolge erzielen. Wichtig ist, das Ziel durch die kombinierte Wir-
kung verschiedener Maßnahmen in Angriff zu nehmen.

Die demografische Entwicklung unserer Gesellschaft ist ein drängender An-
lass, dem Zusammenhang von Kreativität und Alter einigen Umfang ein-
zuräumen. Die Fakten stimmen nicht optimistisch: Bestimmte Elemente
des kreativen Prozesses und ein Teil ihrer kognitiven Grundlagen sind an
das junge Erwachsenenalter gebunden – nicht deterministisch, aber doch
stark genug, dass beispielsweise Naturwissenschaftler ihre wichtigste For-
schungsarbeit mit fünffach höherer Wahrscheinlichkeit im Alter von 30 als
mit 50 Jahren veröffentlichen. Da es unter den Bürgern dieses Landes auf
Grund der demografischen Entwicklung demnächst nur noch wenige drei-
ßigjährige Wissenschaftler geben wird, haben wir allen Anlass, darüber
nachzudenken, welche Maßnahmen zur Kompensation dieses Defizits er-
griffen werden können.

1.3 Kreativität als Anforderung und Ziel

Folgt man Stellenausschreibungen, so stellt Kreativität für eine Vielzahl
von Aufgaben und Positionen eine erfolgskritische Anforderung dar. Dies
mag den Verdacht wecken, dass die Attraktivität des Begriffs in Verbin-
dung mit seiner Unschärfe dazu führt, einen Bedarf zu postulieren, der
durch empirische Anforderungsanalysen nicht gestützt werden könnte
(ähnlich der Anforderung „Teamfähigkeit“). Doch auch Anforderungs-
listen, die von Experten der Arbeitsanalyse erstellt wurden, betonen Kre-
ativität als entscheidendes Anforderungsmerkmal für eine große Zahl
beruflicher Tätigkeiten, insbesondere solche auf gehobenem Niveau. Hier-
zu gehört beispielsweise O*Net, die computergestützte Version des vom
U. S. Department of Labor herausgegebenen Dictionary of Occupational
Titles, die zurzeit führende Zusammenstellung von Tätigkeiten und ihren
Anforderungen (Peterson, Mumford, Borman, Jeanneret & Fleishman,
1999).

Ungünstige 
demografische
Entwicklung 
für kreative
Leistungen
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1.2 Sichtweisen der Kreativität

Im vorliegenden Band werden wir die wichtigsten Facetten des Kreativi-
tätsbegriffs beschreiben.

Entsprechend der Tradition der psychologischen Forschung wird der per-
sonale Kreativitätsbegriff dabei eine große Rolle spielen, also die Unter-
suchung der Kreativität als Eigenschaft(en), als Charakteristikum von Per-
sonen. Als Grundlage hierfür werden verschiedene Theorien und Modelle
erörtert, die die Entwicklung und Ausprägung kreativer Fähigkeiten ver-
ständlich machen sollen. Das Bemühen, die Ausprägung dieser Eigenschaf-
ten und die diesbezüglichen Unterschiede zwischen Personen zu ermitteln,
wird uns zu den entsprechenden Verfahren der psychologischen Diagnos-
tik führen – im engeren Sinne der Berufseignungsdiagnostik, denn die
Orientierung am Berufsbezug ist durch den Rahmen der Personalpsycho-
logie geboten, auch wenn wir gelegentlich über diesen Kontext hinausge-
hen müssen. Erst die genauere Befassung mit dem Prozess kreativer Leis-
tungserbringung wird allerdings zeigen, welche diagnostischen Verfahren
geeignet sind oder geeignet wären, kreative Fähigkeiten auf angemessene
Weise zu ermitteln. Welche Art diagnostischer Information derzeit bereits
verfügbar ist und welche demgegenüber eine Entwicklungsaufgabe für die
Zukunft darstellt, wird erkennbar werden, wenn wir die Schritte des krea-
tiven Prozesses mit der Unterscheidung dreier diagnostischer Ansätze ver-
knüpfen, die sich für die Berufseignungsdiagnostik als fruchtbar erwiesen
haben.

Anwendungsziel der berufsbezogenen Kreativitätsforschung ist nicht nur
die Verbesserung der Personalauswahl durch verbesserte eignungsdiagnos-
tische Verfahren. Die Erforschung der Kreativität eröffnet vielmehr eine
Vielzahl von Anwendungsmöglichkeiten (siehe folgenden Kasten).

Weitere Anwendungsmöglichkeiten zur Kreativitätsförderung zu finden,
stellt seinerseits eine kreative Leistung dar, deren die menschliche Ge-
meinschaft dringend bedarf. Nicht alle der aufgeführten Ziele sind einfach
oder in beliebigem Maße zu erreichen. Beispielsweise sind der gezielten
Veränderung kognitiver Fähigkeiten im Erwachsenenalter enge Grenzen
gesetzt; gleiches gilt für den Einfluss auf die anderen kreativitätsrelevan-
ten Eigenschaften. Hier wird man in vielen Fällen durch Arbeitsgestaltung,
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– Kreativität als Anforderung und Ziel
– Kreativität als Produkt
– Kreativität als Eigenschaft
– Kreativität als Prozess
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Führung und persongerechte Zuordnung von Aufgaben und Mitarbeitern
bessere Erfolge erzielen. Wichtig ist, das Ziel durch die kombinierte Wir-
kung verschiedener Maßnahmen in Angriff zu nehmen.

Die demografische Entwicklung unserer Gesellschaft ist ein drängender An-
lass, dem Zusammenhang von Kreativität und Alter einigen Umfang ein-
zuräumen. Die Fakten stimmen nicht optimistisch: Bestimmte Elemente
des kreativen Prozesses und ein Teil ihrer kognitiven Grundlagen sind an
das junge Erwachsenenalter gebunden – nicht deterministisch, aber doch
stark genug, dass beispielsweise Naturwissenschaftler ihre wichtigste For-
schungsarbeit mit fünffach höherer Wahrscheinlichkeit im Alter von 30 als
mit 50 Jahren veröffentlichen. Da es unter den Bürgern dieses Landes auf
Grund der demografischen Entwicklung demnächst nur noch wenige drei-
ßigjährige Wissenschaftler geben wird, haben wir allen Anlass, darüber
nachzudenken, welche Maßnahmen zur Kompensation dieses Defizits er-
griffen werden können.

1.3 Kreativität als Anforderung und Ziel

Folgt man Stellenausschreibungen, so stellt Kreativität für eine Vielzahl
von Aufgaben und Positionen eine erfolgskritische Anforderung dar. Dies
mag den Verdacht wecken, dass die Attraktivität des Begriffs in Verbin-
dung mit seiner Unschärfe dazu führt, einen Bedarf zu postulieren, der
durch empirische Anforderungsanalysen nicht gestützt werden könnte
(ähnlich der Anforderung „Teamfähigkeit“). Doch auch Anforderungs-
listen, die von Experten der Arbeitsanalyse erstellt wurden, betonen Kre-
ativität als entscheidendes Anforderungsmerkmal für eine große Zahl
beruflicher Tätigkeiten, insbesondere solche auf gehobenem Niveau. Hier-
zu gehört beispielsweise O*Net, die computergestützte Version des vom
U. S. Department of Labor herausgegebenen Dictionary of Occupational
Titles, die zurzeit führende Zusammenstellung von Tätigkeiten und ihren
Anforderungen (Peterson, Mumford, Borman, Jeanneret & Fleishman,
1999).
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