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Zusammenfassung

Die vorliegende Dissertation untersucht, welche Kompetenzen
Mitarbeiter fiir den Innovationsprozess bendtigen, um erfolgreich zu sein. Mit
Hilfe von drei Datenerhebungen wird das neue  Konstrukt
Innovationskompetenz definiert, in ein Fragebogeninstrument iiberfithrt und
zur Aufklarung verschiedener Fragestellungen der Innovationsforschung

herangezogen.

In der ersten empirischen Studie werden zur Entwicklung des neuen
Konstrukts Innovationskompetenz Experteninterviews mit N; = 30
Personalverantwortlichen  durchgefiihrt, mit denen die verschiedenen
Komponenten der Innovationskompetenz exploriert werden. Als Ergebnis wird
ein Matrix-Modell der Innovationskompetenz vorgestellt. Des Weiteren
werden implizite Theorien iiber innovationsforderliche Fiihrungsstile und

Rahmenbedingungen exploriert, die Eingang in die weitere Dissertation finden.

Zur Erfassung der Innovationskompetenz der Mitarbeiter wird in einem
zweiten Schritt ein Fragebogeninstrument entwickelt. Die psychometrische
Qualitédt des Instruments wird in zwei Studien mit N, = 205 Studierenden und

N; =452 Beschiftigten untersucht.

In einem dritten Schritt werden die Daten, im Hinblick auf die
Hinweise, die sich in der ersten explorativen Studie gezeigt haben, weiter
untersucht. ~ Handlungsspielraum,  transformationale = Fithrung  und
Innovationsklima werden als Pridiktoren und Berufserfolg als Konsequenz

identifiziert.

In einem vierten Schritt untersuche ich den Effekt transformationaler
Fiihrung auf innovatives Arbeitsverhalten, mediiert durch
Innovationskompetenz und moderiert durch Arbeitszufriedenheit. Ich teste
zunichst ein Mediations-Modell, bei dem der Effekt von transformationaler
Fihrung auf innovatives Arbeitsverhalten iiber Innovationskompetenz
vermittelt wird. Neben der Mediation integriere ich nach der Methode von
Edwards und Lamberts (2007) den Moderator Arbeitszufriedenheit auf den

zweiten Pfad der Mediation.



In einer Gesamtdiskussion werde ich am Ende die Zusammenhénge der
empirischen Untersuchungen nochmals erldutern und diskutieren, in welchem
Umfang es gelungen, ist ein kompetenzbasiertes Modell der Innovation auf

Individualebene zu entwickeln.



Kapitel 1 — Allgemeine Einleitung

Kapitel 1

Allgemeine Einleitung

Innovationen sind fiir jedes Unternechmen {iberlebenswichtig, da
Innovationen die Grundvoraussetzungen fiir Weiterentwicklung darstellen.
Besonders in Bereichen, in denen Unternehmen mit knappen Ressourcen
wirtschaften miissen, bieten Innovationen effektive Losungen (Shalley &
Gilson, 2004). Innovative Produkte und Prozesse konnen hohe Gewinne,
verbunden mit einem schnellen Wachstum schaffen, was besonders in Zeiten
hoher Verdnderungsdynamik in internationalen Mérkten immer wichtiger wird
(Armbruster, Kinkel, Kirner & Wengel, 2005; Maier, Streicher, Jonas & Frey,
2007). Befunde zeigen, dass jeder zweite Beschéftigte von Innovationen aus
seinem Arbeitsumfeld berichtet (Bergmann, Eisfeldt, Prescher & Seeringer,
2006). Viele junge Unternehmen wéren ohne Innovation nie auf den Markt
gekommen und verdanken einer innovativen Idee ihre Existenz (Hauschildt &
Salomo, 2007). Doch auch fiir etablierte Unternechmen ist es unerlésslich
weiterhin neue Ideen zu generieren und zu implementieren. ,, Unternehmen
betrachten Innovation heute als laufende Verpflichtung* (Hauschildt &
Salomo, 2007, S.1). Mit der Frage, wie Unternehmen in die Lage versetzt
werden Innovationen hervorzubringen, beschiftigen sich seit Jahrzehnten
zahlreiche Forschungsteams (Anderson, DeDreu & Nijstad, 2004; Hiilsheger,
Salgado & Anderson, 2009). Forschungen zu der Frage welche Faktoren in
Unternehmen mal3geblich dazu beitragen, dass Innovationen generiert werden,
haben zu heterogenen Befunden gefiihrt (Bergmann, Debitz, Hacker, Looks,
Prescher & Winkelmann, 2007). Anderson und Kollegen (2004) haben drei
verschiedene Einflussebenen identifiziert: die Person, das Team und die
Organisation. In den letzten Jahren ist die Individualebene dabei immer mehr
in den Vordergrund geriickt. Innovation wird nicht mehr alleine als Leistung
von Unternechmen gesehen, sondern als Resultat zahlreicher individueller
Beitrdge (Bergmann et al., 2007). Radikale Innovationen, ebenso wie kleine
Verdnderungen in alltidglichen Arbeitsprozessen werden immer mehr den

Mitarbeitern zugeschrieben (Kriegesmann, Kerka & Kottmann, 2007). Zu den

10



Kapitel 1 — Allgemeine Einleitung

Ressourcen, die Beschiftigte im Innovationsprozess haben miissen, zdhlen
Wissen und Kompetenz. Wihrend die Komponente Wissen schon gut erforscht
ist (Amabile, 1983; Bergmann et al., 2007), fehlt es bislang an einem
allgemeingiiltigen Kompetenzmodell der Innovation (North, Friedrich &
Brahtz, 2005). Ohne Innovationskompetenz wird es Unternehmen des
Wirtschaftsstandortes Deutschland nicht gelingen, neue Mirkte zu erschliefen
und dringend benétigte Wettbewerbsvorteile zu erzielen, um standortbedingte
Nachteile zu kompensieren (Staudt, Kailer, Kriegesmann, Meier, Stephan &

Ziegler, 2002a).

Der Fokus dieser Dissertation liegt aus diesen Griinden auf der
Innovationskompetenz auf Individualebene. In den folgenden Abschnitten
werden die Begriffe Innovation und Kompetenz zunichst getrennt betrachtet
und im Anschluss zusammengefasst. Zunédchst werde ich darauf eingehen, wie
Innovation definiert ist, welche Differenzierungen es innerhalb des Begriffs
Innovation gibt und wie die Abgrenzung zu Kreativitit und Eigeninitiative
beschrieben werden kann. Im Anschluss daran werde ich den Begriff
Kompetenz nédher beschreiben und von &hnlichen Konstrukten abgrenzen.
AbschlieBend werde ich herleiten, welche relevanten Forschungsfragen mit

Hilfe der vorliegenden Arbeit beantwortet werden sollen.

1.1 Der Innovationsbegriff

West und Farr (1990, S.9) definieren Innovation folgendermalen:
“Innovation is the intentional introduction and application within a role, group
or organization of ideas, processes or procedures, new to the relevant unit of
adoption, designed to significantly benefit the individual, the group,
organization, or wider society.” Innovationen sind neuartige Produkte oder
Prozesse, die sich gegeniiber ihrem Ausgangsstadium merklich unterscheiden
(Schuler & Gorlich, 2007). Die Neuartigkeit ist aber nicht leicht zu definieren.
Hauschildt und Salomo (2007) haben sich ausfiihrlich mit der Neuartigkeit von
Ideen, im Kontext der Innovation, beschiftigt und haben die Frage nach den
Dimensionen der Innovation aufgeworfen. Die Autoren unterscheiden fiinf

Kriterien zur Bestimmung des Innovationsgehaltes: (1) die inhaltliche

11



Kapitel 1 — Allgemeine Einleitung

Dimension, (2) die Intensitdtsdimension, (3) die subjektive Dimension, (4) die

prozessuale Dimension und (5) die normative Dimension.

Die inhaltliche Dimension differenziert Innovationen nach dem
Gegenstandsbereichs, das heilit, es wird die Frage danach gestellt, was neu ist.
Unter diesem Aspekt sind besonders Prozess- und Produktinnovationen zu
unterscheiden. Nach  Fritsch und Meschede (2001) bringt eine
Prozessinnovation, d.h. die Verbesserung der Ablaufprozesse im Unternehmen,
Gewinn durch verringerte Produktionskosten und ist deshalb anzustreben. Ziel
dieser Innovation ist die Steigerung der Effizienz (Streicher, Maier, Frey, Jonas
& Kerschreiter, 2006). Im Gegensatz dazu bringen Produktinnovationen, d.h.
neue oder verdnderte Produkte, andere Vorteile. Fiir verbesserte Produkte ist
der Kaiufer bereit, mehr zu zahlen und die Organisation kann ihre
Marktstellung beibehalten oder ausbauen. Eine Produktinnovation erlaubt dem
Benutzer, neue Zwecke zu erfiillen oder vorhandene Bediirfnisse in einer vollig
neuartigen Weise zu befriedigen. Ziel dieser Innovation ist das Bewirken von
Effektivitit, wobei zusitzlich Effizienzgewinne realisiert werden konnen
(Fritsch & Meschede, 2001; Streicher et al., 2006). Die Trennung von Produkt-
und Prozessinnovationen wird in Betrieben zunehmend schwieriger, da durch
Produktinnovationen auch Prozessinnovationen notig werden und beide
Innovationen bei Dienstleistungsunternehmen grundsitzlich zusammenfallen

(Hauschildt & Salomo, 2007).

Die Intensitditsdimension bestimmt das Ausmall der Neuartigkeit
(Hauschildt & Salomo, 2007). Je nach Intensitét, die bendtigt wird, um eine
Innovation in der Organisation zu implementieren, unterscheidet man
inkrementelle und radikale Innovationen (North et al., 2005). Waihrend
inkrementelle Innovationen stufenweise einzelne Komponenten verbessern und
auf bekanntem Wissen aufbauen, beruhen radikale Innovationen auf vollig
neuartigen Problemldsungen und haben einen extrem hohen Neuigkeitsgrad.
Streicher und Kollegen (2006) gehen noch weiter und berichten, dass radikale
Innovationen eine Organisation véllig verdndern konnen und immer auf hoher
Hierarchieebene durchgefiihrt werden. Nach Vahs und Burmester (1999) sind

die Innovationen mit dem hdchsten Neuheitsgrad Basisinnovationen, die einen
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oft technologischen Durchbruch beinhalten, nachhaltige Verbesserungen
bewirken sowie eine Reihe von Nachfolgeinnovationen ermdglichen. Danach
folgen Verbesserungsinnovationen mit einem etwas geringeren Neuheitsgrad,
die innerhalb schon bekannter Markte auftreten und Verbesserungen einzelner
Parameter darstellen. Noch weniger neu sind Anpassungsinnovationen, die
vorhandene Problemldsungen an spezielle Kundenwiinsche anpassen und somit
eine Innovation hervorbringen. Am wenigsten neu sind Imitationen, d.h. die
Nachahmung unzureichend geschiitzter Innovationen von Konkurrenten.
Gesondert betrachten muss man Scheininnovationen, die wenig neu sind und
aullerdem keinen Zusatznutzen fiir die Kunden stiften, sondern den Nutzen nur

vortduschen.

Die subjektive Dimension fragt, fir wen die Idee neu ist. Eine
technische Anderung alleine ergibt noch keine Innovation, wenn niemand sie
als neu wahrnimmt. Das heif}it, in dieser Dimension geht es nicht um die
objektive Messung des Neuheitsgrades, sondern um die subjektive
Wahrnehmung. Ein beliebiges Individuum kann eine Anderung fiir neu
befinden, die es schon lange auf dem Markt gibt. ,, Innovation ist [...] das, was
fiir innovativ gehalten wird* (Hauschildt & Salomo, 2007, S. 24). Dabei stellt
sich die Frage der Allgemeingiiltigkeit des Subjektbezuges, d.h. welche Person
ist geeignet durch ihre eigene subjektive Wahrnehmung das Ausmal} der
Neuartigkeit generalisiert zu bewerten. Die Generalisierbarkeit der Bewertung
eines Subjekts ist hoher, wenn es sich um einen Experten handelt. Allerdings
kann auch ein Experte nicht alles wissen bzw. die Auswahl eines geeigneten
Experten kann sehr schwierig sein. Aus diesem Grund wird meist das
Unternehmen selbst als Subjekt herangezogen und Ideen als Innovationen
definiert, die fiir das Unternehmen vo6llig neu sind, unabhéngig davon, ob die
technische Anderung auf dem Weltmarkt schon vorhanden ist (Hauschildt &
Salomo, 2007). Romijn und Albaladejo (2002) haben eine Skala gebildet, um
die Neuartigkeit von Innovationen abzubilden. Die Skala reicht von Ideen, die
gleich oder dhnlich einer Idee von Konkurrenten sind bis zu Ideen, die

fundamental neu in der Welt sind.
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Die prozessuale Dimension bezieht sich auf den Anfang und das Ende
der Neuerung bzw. die Anzahl der Phasen, die der Innovationsbegriff umfasst
(Hauschildt & Salomo, 2007). Nach West (2002) umfasst die Innovation zwei
Phasen. Zum einen die Kreativititsphase und zum anderen die
Implementierungsphase, die aus einer kreativen Idee eine Innovation macht.
Farr, Sin und Tesluk (2003) haben das Modell von West (2002) aufgenommen
und erweitert. Die Autoren gehen davon aus, dass sich beide Phasen,
Kreativitit und Ideenimplementierung, jeweils in Ubergangs- und
Handlungsphasen aufteilen lassen. Die erste Phase ihres Modells ist die Phase
der Problemidentifikation, in der die Begebenheiten interpretiert und
Ansatzmoglichkeiten fiir innovative Ideen identifiziert werden. Bei dieser
Phase handelt es sich um eine Ubergangsphase. Danach schlieBt sich die Phase
der Ideengenerierung an, die als Handlungsphase gekennzeichnet ist. Nach den
ersten beiden Phasen ist die Kreativitidt nach West (2002) abgeschlossen. Farr
und Kollegen (2003) schlieBen daran eine weitere Ubergangsphase an, die
Phase der Ideenbewertung. In dieser Phase werden die generierten Ideen nach
thren Vor- und Nachteilen bewertet und mogliche Losungswege fiir die
Probleme aus der ersten Phase selektiert. Im Anschluss folgt wiederum eine
Handlungsphase, in der die ausgewihlte Idee implementiert wird. Die
Implementierung folgt dem Ziel, das zu Beginn identifizierte Problem zu losen.
Die beiden letzten Phasen decken die Implementierung von West (2002) ab.
Auch wenn das Phasenmodell der Innovation als linear dargestellt ist, ist es in
der Realitdt meist zirkuldr und wird oft mehrmals durchlaufen, bevor eine

brauchbare Idee implementiert werden kann.

Die normative Dimension beschéftigt sich mit der Frage, ob eine neue
Idee immer erfolgreich sein muss, um als innovativ beschrieben werden zu
konnen. Die Malstibe fiir eine Erfolgsbeurteilung konnen dabei sehr
unterschiedlich ausfallen und reichen von erzielten Gewinnen, tiber realisierte
Umsitze bis zu bewirkten Kostensenkungen (Hauschildt & Salomo, 2007).
Eng verbunden mit der Frage des Erfolges ist die Moglichkeit der
Bediirfnisbefriedigung beim Kunden. Dabei unterscheidet man den
Nachfragesog fiir neue Ideen (,,market pull), der auf neu entstandene

Bediirfnisse von Kunden zuriickgeht und den Technologieschub (,,technology

14
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push®), der sich aus den neuen Technologien und Mdoglichkeiten entwickelt
und die Bediirfnisse danach beim Kunden erst wecken muss. In den 70er
Jahren wurde intensiv dariiber diskutiert, welche Innovationen erfolgreicher
sind, diejenigen, die von den Kunden gefordert werden oder diejenigen, die
durch neue Technologien entstehen (North et al, 2005). Eine abschlieBende

Beantwortung dieser Frage ist noch nicht erfolgt.

Da der Begriff Innovation eine Vielzahl von Beschreibungen aufweist
und in ein komplexes Bedeutungsfeld integriert ist, ist es mal3geblich, sich mit
Gemeinsamkeiten und Unterschieden zu &dhnlichen Konstrukten zu
beschiftigen. Das Konstrukt Innovation weist Uberschneidungen zu Kreativitit

und Eigeninitiative auf, ist aber klar abzugrenzen.

Es gibt bis heute keine einheitliche Definition von Kreativitt.
Kreativitdt im kiinstlerischen Bereich ist nicht zu vergleichen mit technischer
oder wirtschaftlicher Kreativitit. Wenn man die Merkmale Neuartigkeit und
Niitzlichkeit als Vergleichskriterien heranzieht, sieht man, dass kiinstlerische
Kreativitdt sehr originell und neuartig sein kann, aber durchaus nicht niitzlich
sein muss. Eine kreative Idee im wirtschaftlichen oder technischen Bereich
muss gleichzeitig neuartig und niitzlich fiir die Organisation sein, um als
potentielle Innovation in Frage zu kommen (Schuler & Gorlich, 2007; Shalley
& Gilson, 2004). Nach Shalley, Zhou und Oldham (2004) ist Kreativitit nur
die Erzeugung von neuen, potentiell nutzbaren Ideen und als Vorstufe von
Innovation zu sehen. Innovation baut auf diesen kreativen Ideen auf und
implementiert sie. Zwischen Innovation und Kreativitit liegt somit der

Hauptunterschied in der Implementierung (Streicher et al., 2006).

Eigeninitiative ist ein weiteres Konstrukt, welches Uberschneidungen
zu Innovation aufweist. Eigeninitiative bezieht sich ausschlieBlich auf das
Einzelindividuum, ist durch Handeln, aber nicht unbedingt durch
Ideengenerierung gekennzeichnet (Frese, Fay, Hilburger, Leng & Tag, 1997;
Frese, Kring, Soose & Zempel, 1996). Ein entscheidender Faktor von

Eigeninitiative ist der langfristige Fokus. Eigeninitiative beinhaltet meist
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Handlungen, die immer wieder vorkommenden Problemen vorbeugen. Sowohl
bei Eigeninitiative als auch bei Innovation ist die Implementierung neuer Ideen
in bestehende Arbeitsbedingungen malBgeblich. Die Unterscheidung zwischen
beiden Konstrukten ist dullerst schwierig und gelingt in manchen Féllen nicht
vollstindig. Es gibt aber zwei wesentliche Unterscheidungskriterien: (1)
Neuartigkeit und (2) der Ausloser des Verhaltens. Eine Voraussetzung fiir
Innovation ist die Neuartigkeit im jeweiligen Kontext, die bei Eigeninitiative
nicht gegeben sein muss. Eine Handlung ist auch als eigeninitiativ zu werten,
wenn Mitarbeiter nach einer guten Idee recherchieren und sie dann kopieren.
Das zweite wichtige Kriterium zur Unterscheidung von Innovation und
Eigeninitiative ist der Ausloser des Verhaltens. Eigeninitiative muss von der
betroffenen Person selbst gestartet werden (Hornung & Kim, 2009) und iiber
die eigentliche Arbeitsaufgabe hinausgehen, wihrend das bei Innovation nicht
der Fall sein muss (Fay, Sonnentag & Frese, 1998). Das Ausmal, in dem
innovatives Verhalten von Beschiftigen in Organisationen erwartet wird, hangt
von der jeweiligen Arbeitsaufgabe ab (Maier et al., 2007). Innovatives
Verhalten ist in einer Abteilung, in der es beispielsweise um Forschung und
Entwicklung geht, Teil der Arbeitsaufgabe, weshalb es nicht als

Eigeninitiative, aber als Innovation deklariert werden kann.

1.2 Der Kompetenzbegriff

Weinert (2001, S.27f.) definiert den Begriff Kompetenz allgemein als:
,die bei Individuen verfiigharen oder durch sie erlernbaren kognitiven
Fihigkeiten und Fertigkeiten, um bestimmte Probleme zu losen, sowie die
damit verbundenen motivationalen, volitionalen und sozialen Bereitschaften
und Fdhigkeiten, um die Problemlosungen in variablen Situationen erfolgreich
und verantwortungsvoll nutzen zu konnen.” Bezug nehmend auf Weinert
(2001) erginzt Frey (2004, S.904) das Konstrukt Kompetenz folgendermal3en:
. [...] tibernimmt fiir sich und andere Verantwortung. Die Person kann so tditig

werden, dass sie ein Ziel [...] unter Beachtung von [...] Normen und Regeln
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[...] zu erreichen vermag.

Erpenbeck und von Rosenstiel (2007) grenzen den Begriff Kompetenz
gegen verwandte Begriffe ab. Eine Einordnung der verschiedenen Begriffe
erfolgt nach zwei Kriterien. Zundchst unterscheiden die Autoren zwischen
subjektzentriert und handlungszentriert. Subjektzentriert sind Merkmale, nach
denen Individuen sich in ihrer Personlichkeit unterscheiden und die durch
direkte Beobachtung nicht zugénglich sind. Handlungszentriert ist individuell
gezeigtes Verhalten, welches sich durch Beobachten direkt erschlieBen ldsst.
Das zweite Unterscheidungskriterium ist die Situation, in der das jeweilige
Konstrukt zum Ausdruck kommt. Erpenbeck und von Rosenstiel (2007)
unterscheiden konvergent-anforderungsorientierte und divergent—
selbstorganisierte Situationen. Verhalten und Handeln in konvergent—
anforderungsorientierten Handlungssituationen zielt direkt auf die Erfiillung
duBerer Anforderungen und Vorgaben ab. Verhalten in divergent—
selbstorganisierten Situationen ist demgegeniiber kreativ und teilweise bis
génzlich ziel- und ergebnisoffen. Kompetenzen sind handlungszentriert und
somit nur aus der Realisierung der Disposition erschliebar und evaluierbar.
Weiterhin sind sie in divergent—selbstorganisierten Handlungssituationen

angesiedelt.

Erpenbeck und von Rosenstiel (2007) sehen eine Verwandtschaft des
Begriffs Kompetenz zu den Begriffen Eigenschaften, Fertigkeiten und

Eignungen, die aber alle klar abgrenzbar sind.

Eigenschaften sind Wesensziigen, die subjektzentriert sind und sich in
der konvergent—anforderungsorientierten sowie in der divergent—
handlungsorientierten Situation ansiedeln, wie beispielsweise bestimmte
Personlichkeitseigenschaften. Der Unterschied zur Kompetenz ist der

Subjektbezug, wo die Kompetenz einen Handlungsbezug aufweist.

Fertigkeiten bezeichnen durch Ubung automatisierte Komponenten von
Tétigkeiten, die meist unter geringer Bewusstseinskontrolle in stereotypen

Anforderungsbereichen gebraucht werden, wie beispielsweise beim
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Autofahren. Sie sind handlungszentriert und erfassen das Verhalten in

konvergent—anforderungsorientierten Handlungssituationen.

Eignungen bezeichnen die Erfolgswahrscheinlichkeit, mit denen
Personen, mit bestimmten individuellen Merkmalsauspragungen, vorgegebene
berufliche =~ Anforderungen  erfiillen. Eignungen sind  ebenfalls
handlungszentriert und erfassen das Verhalten in  konvergent—

anforderungsorientierten Situationen.

Weiterhin muss man den Begriff der Qualifikation von Kompetenz
abgrenzen. Qualifikationen sind normierte, gegenwartig vorhandene
Fertigkeiten, die in einer Priifungssituation abzufragen sind. Dazu gehdren
beispielsweise  ZielgroBen  klassischer =~ Weiterbildungen, wie  eine
abgeschlossene Ausbildung. Qualifikationen sind folglich handlungszentriert,
da sie nicht in der Person veranlagt und auf konvergent—handlungsorientierte
Situationen bezogen sind. ,, Einem gelernten Multimediadesigner mit besten
Abschlussnoten kann in der Praxis schlicht nichts einfallen “ (Erpenbeck & von
Rosenstiel, 2007, S.XIX), wenn er zwar Qualifikationen, aber keine
Kompetenz besitzt. Staudt und Kriegesmann (2002) betonen, dass es eine
Diskrepanz zwischen explizitem Wissen und Kompetenz gibt, die nicht iiber
Qualifikation ausgeglichen werden kann. Fiir Kompetenz bendtigt es
Handlungsfahigkeit und Handlungsbereitschaft. Handlungsfahigkeit setzt sich
zusammen aus implizitem Wissen, explizitem Wissen und Fertigkeiten und
wird  durch  Personlichkeitseigenschaften  beeinflusst. =~ Neben  der
Handlungsfahigkeit brauchen Mitarbeiter Handlungsbereitschaft, um ein Motiv

zum Handeln zu haben.

1.3 Innovationskompetenz

,, Kompetenz erweist sich immer wieder als entscheidender
Engpassfaktor fiir innovative Unternehmensentwicklung® (Meier, 2002,
S.437). Staudt und Kriegesmann (2002) sind sogar der Meinung, dass
Innovationen ohne Kompetenz nicht hervorzubringen sind. Insgesamt ist es
unumstritten, dass unterschiedliche Kompetenzbestinde die

Innovationsfahigkeit von Unternehmen beeinflussen (Staudt et al., 2002a). An
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den Begriff Innovationskompetenz haben sich bisher nur wenige
Forscherteams angenéhert, ohne eine genaue Beschreibung des Konstrukts
liefern zu konnen (Bergmann et al.,, 2007). North und Kollegen (2005)
erldutern, dass der Begriff Innovationskompetenz bisher entweder als Resultat
von Kompetenzentwicklung oder als besondere Art der Kompetenz

beschrieben, aber nicht ndher erklért wird.

Gerybadze (2005) beschreibt Innovationskompetenz als
Charakteristikum eines Unternehmens und assoziiert es mit Ressourcenstérke.
Die Ausprigung der Einzelkompetenzen und der Ressourcen bestimmt iiber
Erfolg oder Misserfolg im Innovationswettbewerb. Die Einzelkompetenzen,
aus denen sich die Innovationskompetenz auf Organisationsebene
zusammensetzt, sind (1) FuE-Ressourceneinsatz und (2) FuE-Performance, (3)
Forschungskompetenz, (4) relative Technologieposition und (5) relative
Wettbewerbssituation. Der Ressourceneinsatz bezeichnet die Investitionen, die
ein Unternehmen in die Forschung und Entwicklung tétigt. Die daraus
resultierende Leistung wird als FuE-Performance beschrieben. Der Bereich
Forschungskompetenz hat den stirksten Innovationsbezug. Dabei geht es um
die Forschung im eigentlichen Sinne, die in der Lage ist, innovative Ideen
selbst hervorzubringen, anstatt sie kaufen zu miissen. Gemessen wird die
Forschungskompetenz durch die Forschungsaufwendungen im Vergleich zu
Wettbewerbern sowie durch die relative Patentposition und dhnliche
Quantitdtsmalle. Die relative Technologieposition setzt auf der Ebene der
Technologiebasis an. Wichtig fiir die Diagnose der Innovationskompetenz ist
dabei, welche Technologien im Unternehmen beherrscht werden und ob daraus
nachhaltige Vorteile im Wettbewerb entstehen konnen. Die relative
Wettbewerbssituation ist der Faktor, der die Realisierung von
Wettbewerbsvorteilen, die ein Unternehmenswachstum mit sich bringen,
bezeichnet. Dabei stellt die reine Forschungskompetenz die Ausgangsbasis fiir

das Realisieren von tatsdchlichen Wettbewerbsvorteilen dar.

Romijn und Albaladejo (2002) vertreten die Meinung, dass die
Innovationskompetenz ~ eines  Unternehmens sich nicht nur aus
Organisationsmerkmalen speist, sondern vor allem aus den Kompetenzen der

Beschiftigten. Dieser Meinung sind auch Armbruster und Kollegen (2005). Sie
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betonen, dass die Innovationskompetenz der Unternehmen mafigeblich von den
Mitarbeitern, deren Kompetenzen und deren Wissen abhédngt. Dabei
unterscheiden die Autoren zwei Formalisierungsgrade. Wenn das individuelle
Wissen personell verankert ist, liegt die Last der Innovation beim einzelnen
Beschiftigen. Damit ist das Risiko fiir das Unternechmen hoher, die
Innovationskompetenz zu verlieren. Von den Unternehmen wird deshalb eine
strukturelle Verankerung des Innovationswissens angestrebt, bei der routinierte
Prozesse bestehen, die im Unternehmen Innovationsaktivititen anstoflen und
regeln. Die strukturelle Verankerung ist ein Ziel, von dem die meisten

Unternehmen allerdings noch weit entfernt sind.

Obwohl der Zusammenhang von Kompetenz und Innovation nicht
bezweifelt wird, forcieren staatliche Programme zur Forderung von
Innovationen ausschlieflich Technologien und vergessen die erforderlichen
Kompetenzen (Staudt & Kriegesmann, 2002). Der Aufbau von Kompetenzen
ist ein wichtiger Bestandteil eines offensiven, potentialorientierten
Innovationsmanagements. Umso  wichtiger ist die Frage, wie
Innovationskompetenz auf individueller Ebene zu definieren ist. Das
Bewusstsein dafiir, dass die individuelle Betrachtungsebene immer wichtiger
wird, ist in den letzten Jahren angestiegen (Anderson et al., 2004; Bergmann et
al., 2007). Staudt und Kollegen (2002a) sind der Meinung, dass individuelle
Kompetenzen die betrieblichen Strukturen in der Zukunft bestimmen werden.
Die Kompetenzen begrenzen dabei als limitierender Faktor die
Unternehmensentwicklung, wenn Defizite vorhanden sind und erschlieBen als
inititerender Faktor neue Moglichkeiten, wenn individuelle Potentiale

ausgeschopft werden (DiLiello & Houghton, 2008).

Die Meinungen dariiber, was kreative und innovative Mitarbeiter
auszeichnet, sind vielfiltig (Runco, 2004). Es wurden zahlreiche personliche
Charakteristiken als kreativititsforderlich identifiziert, wie beispielsweise
Autonomie, Flexibilitdit und hohe dsthetische Werte (Barron & Harrington,
1981; Mansfield & Busse, 1981). Verschiedene Autorenteams (Binnewies,
Ohly & Sonnentag, 2007; Schuler & Gorlich, 2007) gehen weiterhin davon
aus, dass die Umsetzung von Ideen ergdnzende Charakterziige erfordert. Als

wichtig  erscheinen ihnen unter anderem Uberzeugungskraft und
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Anpassungsbereitschaft. North und Kollegen (2005) vermuten, dass auf der
Ebene der Person vier verschiedene Voraussetzungen fiir Innovation erfiillt
sein miussen. Forderlich erscheinen den Autoren die Personlichkeit, die
Kompetenzbiographie, die fachlichen und methodischen Kompetenzen sowie

die Selbstwirksamkeitserwartung.

Die Erforschung von innovationsnahen Personlichkeitsmerkmalen ist
weit fortgeschritten (Soosay, 2005; Streicher et al., 2006), wihrend ein
kompetenzbasiertes Modell der Innovation bisher weitgehend fehlt (Bergmann
et al., 2007; North et al., 2005). Eine wichtige Voraussetzung, um ein
realitdtsnahes Kompetenzmodell der Innovation zu erschaffen, ist die
Beachtung der verschiedenen Innovationsphasen. ,, Die Innovationskompetenz
bezieht sich [...] auf die Bewidltigung des gesamten Innovationsprozesses von
der Ideen- und Wissensgenerierung bis zur Realisierung der Innovation*
(Bergmann et al., 2007, S.39). Ziel der vorliegenden Dissertation ist die
Entwicklung eines Modells der Innovationskompetenz, welches die
individuellen Faktoren identifiziert und den einzelnen Innovationsphasen

zuordnet.

1.4 Forschungsfragen

Die Aufgabe Kompetenzpotentiale diagnostizierbar und damit
entwickelbar zu machen, riickt immer mehr in den Fokus (Staudt &
Kriegesmann, 2002). FEin Modell der Innovationskompetenz auf
Individualebene fehlt aber weitgehend (Bergmann et al., 2007; North et al.,

2005), wahrend dies fiir Kreativitdt und Initiative schon realisiert wurde.

Epstein, Schmidt und Warfel (2008) haben vier messbare
Kernkompetenzen der Kreativitit identifiziert und ein reliables Messinstrument
erstellt (ECCI-i: Epstein Creativity Competencies Inventory for Individuals).
Die vier messbaren und trainierbaren Kernkompetenzen sind: (1) Erfassung,
d.h. die Bewahrung von neuen Ideen, wenn sie auftreten, (2) Herausforderung,
d.h. die Beschéftigung mit schwierigen Aufgaben, (3) Ausbreitung, d.h. die

Suche nach neuem Wissen und neuen Fertigkeiten aullerhalb des eigenen
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Expertenbereichs und (4) Einbettung, d.h. die Verdnderung der
Rahmenbedingungen durch neuartige Kombination von Stimuli oder Suche

nach neuen Stimuli.

Talke, Salomo und Mensel (2006) haben ein Kompetenzmodell der
Initiative fiir Innovation etabliert. Sie postulieren drei wichtige Kompetenzen,
die es Mitarbeitern ermoglichen, Initiative zu starten. Die erste entscheidende
Kompetenz ist die Handlungskompetenz, bei der es darauf ankommt, dass die
Person gewillt ist, in Aktion zu treten, Entscheidungen fillt und Risiken
eingeht. Die zweite Kompetenz ist die aufgabenbezogene Kompetenz, die das
fachliche Wissen und die Fertigkeiten fiir bestimmte Arbeitsaufgaben umfasst
und durch Erfahrung, Weiterbildung oder Training positiv beeinflusst werden
kann. Abschlieend ist eine dritte Kompetenz nétig, damit Initiative gestartet
werden kann, die kognitive Kompetenz. Diese Komponente ist am stérksten
mit dem Intellekt assoziiert und beschreibt die Féhigkeit zum Querdenken und
den FEinsatz von strukturierten Methoden zur Problemidentifikation.

Insgesamt reichen Modelle zur Kreativititskompetenz oder der
Kompetenz zur Initiative nicht aus, um Innovationskompetenz zu beschreiben,
weil damit nur der Anfang des Innovationsprozesses abgedeckt ist (West,
2002). Die Basis fiir die Gestaltung eines Kompetenzmodells der Innovation ist
die Kenntnis aller Faktoren, die Innovationskompetenz ausmachen, von der
Initiierung des Innovationsprozesses bis zur abgeschlossenen Implementierung
(Staudt & Kriegesmann, 2002). Ziel der vorliegenden Arbeit ist deshalb die
Identifizierung aller Kompetenzen, die Mitarbeiter im Innovationsprozess
brauchen. AuBlerdem teile ich die Ansicht, dass man unterschiedliche
Kompetenzen braucht, um kreativ oder innovativ zu sein (Schuler & Gorlich,
2007). Das Ziel ist die Entwicklung eines Modells zur Innovationskompetenz,
welches auf der Individualebene angesiedelt ist und die Phasen des
Innovationsprozesses  berlicksichtigt. Daraus ergeben sich folgende

Forschungsfragen:

(1) Welche Kompetenzen weisen Experten aus der Wirtschaft einer

innovativen Person zu?
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(2) Wie sieht ein  Modell der Innovationskompetenz auf

Individualebene aus?

Die Fiahigkeiten von Unternehmen, neue Produkte auf den Markt zu
bringen und ihre Wertschopfungsprozesse technisch und organisatorisch auf
dem neusten Stand zu halten, hingt entscheidend von den Mitarbeitern ab
(Armbruster et al., 2005; Kriegesmann et al., 2007). Aus diesem Grund ist fiir
Unternehmen maBgeblich, die Potentiale ihrer Mitarbeiter kennen und férdern
zu konnen, um wettbewerbsfiahige neue Produkte und Dienstleistungen zu
generieren (DiLiello & Hougthon, 2008; Sibom, 2005; Staudt et al., 2002a).
Wenn ein Kompetenzmodell der Innovation in der Praxis eingesetzt werden
soll, ist es unerlésslich, diagnostizierbare Kriterien heranziehen zu konnen.
Kompetenzen sind, per Definition, verdnderbar und konnen sich durch
Training und andere Lernprozesse entwickeln (Weinert, 2001). Um ein
Kompetenzmodell der Innovation in der Praxis einsetzen zu kdnnen, miissen
die Kompetenzen messbar sein. Daraus leiten sich weitere Forschungsfragen

ab:
(3) Wie kann die Innovationskompetenz messbar gemacht werden?

(4) Ist die Messung der Innovationskompetenz valide?

Wenn das Ziel eines validen Messinstruments erreicht ist, stellt sich die
Frage, wie das Konstrukt der Innovationskompetenz in  der
Innovationsforschung genutzt werden kann. Besonders die Vorhersage von
innovativer Leistung steht in der heutigen Innovationsforschung im
Vordergrund. Hiilsheger und Kollegen (2009) haben fiir die Berechnung ihrer
Metaanalyse 104 unabhdngige Studien gefunden, die sich in den letzten 30
Jahren mit der Vorhersage von Innovation beschéftigt haben. Besonders positiv
auf das Generieren der kreativen Ideen und die anschlieBende Implementierung
wirken Handlungsspielraum (Anderson et al., 2004), ein offenes Klima (Baer

& Frese, 2003; Scott & Bruce, 1994) und eine transformationale Fiihrung des
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Vorgesetzten (Rank, Nelson, Allen & Xu, 2009). Anderson und Kollegen
(2004) haben sich einen Zeitraum von fiinf Jahren der Innovationsforschung
angeschaut und betonen, dass es unterschiedliche Pradiktoren fiir Innovation
auf der individuellen Ebene, der Teamebene und der Organisationseben gibt.
Die individuelle Ebene war bisher eher unterreprisentiert, riickt jetzt aber
immer mehr in den Fokus. Damanpour und Schneider (2006) weisen au3erdem
darauf hin, dass nicht nur die Unterscheidung in verschiedene Ebenen wichtig
ist, sondern auch die Beriicksichtigung der Innovationsphasen. Die Autoren
belegen, dass dieselben Préadiktoren verschiedene Phasen unterschiedlich
fordern. Es stellt sich die Frage, was das neue Konstrukt
Innovationskompetenz, welches auf der Individualebene angesiedelt ist und
den Phasenverlauf des Innovationsprozesses beriicksichtigt, fiir einen Beitrag

in der Forschung leisten kann. Daraus ergeben sich folgende Forschungsfragen:

(5) Welche Einflussfaktoren erhéhen die Innovationskompetenz?
(6) Was resultiert aus hoher Innovationskompetenz?

(7) Koénnen durch Innovationskompetenz Wirkmechanismen bisher

inkonsistenter Zusammenhange erklart werden?

Zur Beantwortung der Forschungsfragen werden in den kommenden
Kapiteln die Ergebnisse mehrerer empirischer Untersuchungen vorgestellt. In
Kapitel 2 werde ich die erste empirische Studie vorstellen, die im Rahmen des
Dissertationsprojektes durchgefiihrt wurde. Aus dieser explorativen Studie
wird das neue Konstrukt Innovationskompetenz abgeleitet. Zur Entwicklung
des Konstrukts wurden N; = 30 Experteninterviews durchgefiihrt, mit denen
die verschiedenen Komponenten der Innovationskompetenz exploriert wurden.
Als Ergebnis wird ein Matrix—Modell mit den Innovationsphasen und
Teilbereichen der beruflichen Handlungskompetenz vorgestellt, welches im
Rahmen des Dissertationsprojektes weiter Verwendung findet. Hinzukommend
werden implizite Theorien der Experten dariiber erhoben, welche
Fithrungsverhaltensweisen und Rahmenbedingungen innovationsforderlich

sind. Diese Ergebnisse finden Eingang in die Forschungsfragen von Kapitel 4.
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Kapitel 3 beschreibt die Umsetzung der Ergebnisse aus der explorativen
Interviewstudie in  ein  Messinstrument.  Zur  Erfassung  der
Innovationskompetenz der Mitarbeiter wurde ein Fragebogeninstrument
entwickelt. Die psychometrische Qualitit des Instruments wurde in zwei
Studien mit N, = 205 Studierenden und N; = 452 Beschéftigten untersucht. In
diesem Kapitel werden die Berechnungen zur Beurteilung der
psychometrischen Qualitdt des Fragebogens vorgestellt. Im Einzelnen werde
ich  Ergebnisse verschiedener explorativer und konfirmatorischer
Faktorenanalysen berichten, die Aufschluss iiber die Faktorenstruktur des
Messinstruments geben konnen. Im Hinblick auf die Konstruktvaliditit werde
ich die Korrelationen mit néher verwandten und weiter entfernten Konstrukten
beschreiben. Die Kriteriumsvaliditdt wird durch eine hierarchische Regression

auf innovatives Arbeitsverhalten iiberpriift.

In  Kapitel 4  wird Innovationskompetenz in  einen
Gesamtzusammenhang wichtiger Konstrukte der Innovationsforschung
eingegliedert. Dabei wird den Hinweisen der Experten aus der Interviewstudie
(s. Kapitel 2) auf zu untersuchende Fiihrungsverhaltensweisen und
Rahmenbedingungen nachgegangen. Es werden transformationale Fiihrung,
Handlungsspielraum und Innovationsklima als Antezedensen untersucht und

Berufserfolg als Konsequenz.

In Kapitel 5 wird das Konstrukt Innovationskompetenz eingesetzt, um
den bisher inkonsistenten Zusammenhang zwischen transformationaler
Fiihrung und innovativem Arbeitsverhalten aufzukldren. Innovationskompetenz
geht als vermittelnde Variable ein. Des Weiteren werden ausgewihlte
Komponenten der Innovationskompetenz zusitzlich zu ihrer mediierenden

Wirkung auf ihre Beeinflussbarkeit durch Arbeitszufriedenheit untersucht.

Im Anschluss folgt die Gesamtdiskussion der Ergebnisse aller
empirischen Untersuchungen. AuBlerdem werde ich die Stiarken und
Schwichen des Untersuchungsdesigns diskutieren und einen Ausblick auf die
zukiinftige Forschung geben. Des Weiteren werde ich ausfiihrlich auf die
Bedeutung des Messinstruments zur Innovationskompetenz in der Praxis

eingehen.
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explorative Studie

Kapitel 2

Entwicklung eines Modells der

Innovationskompetenz durch eine explorative Studie’

2.1 Einleitung

Innovationen werden immer wichtiger, sind aber gleichzeitig mit sehr
hohen Risiken flir die Unternehmen verbunden (Gerybadze, 2005). Wenn
Investitionen in die Forschung und Entwicklung neuer Produkte und Prozesse
nicht die erwarteten Vorteile bringen, konnen Unternehmen sich nicht
weiterentwickeln und scheitern im Wettbewerb (Shalley & Gilson, 2004).
Dabei werden die Mitarbeiter zum limitierenden Faktor (Kriegesmann et al.,
2007; Schuler & Gorlich, 2007). Wenn sie nicht in der Lage sind neue
Produkte zu entwickeln und die Wertschopfungsprozesse auf dem neusten
Stand zu halten, bringt das groBBe Nachteile fiir das Unternehmen mit sich
(Armbruster et al., 2005). Innovation und Kompetenz werden in diesem
Zusammenhang zu entscheidenden Schliisselfaktoren fiir Organisationen.
Gelingt es einem Unternehmen Innovationskompetenz zu generieren, dann
versetzt der spezifische Einsatz dieser Ressource das Unternehmen in die Lage,
Wettbewerbsvorteile zu erzielen (Ridder, Bruns & Hoon, 2005). Die
Entstehung einer bahnbrechenden Innovation, die eine groBe schopferische
Leistung darstellt, kann nur geschehen, wenn die Mitarbeiter iiber eine hohe
Kompetenz verfiigen (Meier, 2002; Staudt & Kriegesmann, 2002). Bis heute ist
allerdings nicht geklirt, welche Kompetenzen eine innovative Person aufweist

(Bergmann et al., 2007; North et al., 2005).

! Die empirischen Daten, die Eingang in Kapitel 2 finden, wurden bereits
teilweise in einem Artikel der Zeitschrift fiir Arbeitswissenschaften unter dem
Titel ,,Innovationskompetenz: Entwicklung eines neuen Konstrukts durch eine
explorative Studie“ von den Autoren Hardt, Felfe und Herrmann
veroffentlicht; Erscheinungsdatum ist der 31.8.2011
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2.1.1 Das Modell der Innovationskompetenz

Der Aufbau von Innovationskompetenz ist ein wichtiger Bestandteil
eines erfolgreichen Innovationsmanagements. Aus diesem Grund ist es von
entscheidender Bedeutung ein Modell der Innovationskompetenz zu
entwickeln, welches bisher weitgehend fehlt (Bergmann et al., 2007; North et
al., 2005). Die Auffassungen dariiber, wie eine innovative Person beschrieben
werden kann, sind vielfaltig und basieren meist auf
Personlichkeitseigenschaften (Soosay, 2005; Streicher et al., 2006). Barron und
Harrington (1981) beschreiben eine innovative Person als autonom,
unabhéngig, mit viel Selbstvertrauen ausgestattet und mit vielen, breit
gestreuten Interessen. Weiterhin soll die Person hohe &sthetische Wert haben,
durch Komplexitit angezogen werden sowie eine hohe Energie und Intuition
mitbringen. Demgegeniiber beschreiben Mansfield und Busse (1981) eine
innovative  Person als iiberdurchschnittlich intelligent, umfangreich
ausgebildet, emotional reguliert, autonom, flexibel, offen und originell.
Desweiteren soll die Person ein Bediirfnis nach Anerkennung,
Arbeitsengagement und &dsthetisches Feingefiihl mitbringen. Die Betrachtung
der Auffassungen der verschiedenen Autorenteams zeigen, dass kognitive
Kompetenzfaktoren zwar eine Rolle spielen, aber dabei von einer ganzen Reihe

nichtkognitiver Merkmale begleitet werden.

In der vorliegenden Studie soll der alleinige Fokus auf die fiir
Innovationen erforderlichen Kompetenzen gelegt werden. Einigkeit herrscht in
der bisherigen Forschung dariiber, dass in unterschiedlichen Phasen des
Innovationsprozesses verschiedene Merkmale mit Innovation assoziiert sind
(Farr et al., 2003; Binnewies et al., 2007; Schuler & Gorlich, 2007). Die
Grundvoraussetzung zur Erschaffung eines realitidtsnahen Kompetenzmodells
der Innovation ist die Beachtung der verschiedenen Innovationsphasen

(Bergmann et al., 2007).

Farr und Kollegen (2003) erkldren den Innovationsprozess in
Organisationen, angelehnt an West (2002), in vier Phasen. In der Phase der
Problemidentifikation, miissen Individuen Probleme zunédchst wahrnehmen und

die Entscheidung treffen, in Aktion zu treten. Nach dem Modell des
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innovatorischen Verhaltens von Gebert (2002) erfordert die Entscheidung in
Aktion zu treten einen zweifachen Bewertungsprozess: Das Individuum muss
sowohl die Situation als verdnderungsbediirftig und als auch sich selbst als

verdnderungsfiahig wahrnehmen.

Ziel der Ideengenerierung ist es, dass moglichst viele neue und
niitzliche Ideen entwickelt werden. Dieser Ausschnitt aus dem innovativen
Prozess ist derjenige, der am deutlichsten zu erkennen ist. Es ist die Zeit, in der
Analogien gebildet und Konzepte auf ihre Reorganisierbarkeit gepriift werden

(Schuler & Gorlich, 2007).

Bei der Ideenbewertung werden Ideen kritisch auf ihre
Durchfiihrbarkeit und Konsequenzen {iiberpriift. Eine Idee in eine konkrete,
funktionierende Problemlésung umzusetzen, erzwingt die entscheidende
Bewertung ihrer Brauchbarkeit sowie eine Abwigung des Nutzens und der

Kosten.

Ziel der Ideenimplementierung ist, dass die priferierte innovative Idee
implementiert wird. Im Falle einer wirtschaftlich relevanten Innovation sind
die technischen und organisationalen Voraussetzungen zu priifen und
erforderlichenfalls zu schaffen. Da durch Innovationen der Status Quo
hinterfragt und veréndert wird, ist in dieser Phase mit Widerstand zu rechnen.
Je radikaler eine Innovation bzw. das Ausmall der Verdnderungen ist, desto
eher treten Widerstinde auf. Daher miissen in dieser Phase Koalitionen
gebildet und Konflikte gelost werden (Scott & Bruce, 1994). Einflussreiche
Personen sollten iiberzeugt und zur Unterstiitzung gewonnen werden (Schuler

& Gérlich, 2007).

Schuler und Gorlich (2007) unterscheiden die bendtigten Kompetenzen
innovativer Personen nach zwei Phasen. Sie sind der Meinung, dass in der
Kreativphase, d.h. der Problemidentifikation und Ideengenerierung unter
anderem Intelligenz, Vorstellungskraft, intrinsische Motivation und
Empfindsamkeit eine Rolle spielen. Insgesamt zéhlen sie eine ganze Reihe von
Merkmalen auf, die bisher in der Forschung durch Beobachtung und Befragung
erkennbar wurden. Der zweiten wichtigen Phase, in der es um die Bewertung

und Umsetzung der Ideen geht, ordnen sie andere Merkmale zu. Besonders
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Kontaktfreudigkeit, Kommunikationsfahigkeit sowie Realitétssinn spielen dort

eine Rolle.

Welche Kompetenzen genau in welcher Phase wichtig sind, ist bisher
ungeklart und soll mit Hilfe einer explorativen Studie herausgefunden werden.
Mit Hilfe der Ergebnisse aus den Interviews werden folgende

Forschungsfragen beantwortet:

(1) Welche Einzelkompetenzen werden mit Innovationskompetenz in

Verbindung gebracht?

(2) Sind unterschiedliche Kompetenzen fiir die Phasen Problem-
identifikation,  Ideengenerierung, Ideenbewertung und Ideen-

implementierung von Bedeutung?

2.1.2 Fuhrungsstil und Rahmenbedingungen

Die Entstehung einer bahnbrechenden Innovation, die eine grof3e
schopferische  Leistung darstellt, kann nur erfolgen, wenn die
Einzelkompetenzen in hoher Auspragung zusammentreffen und zudem noch
eine forderliche Situation vorfinden (Schuler & Gorlich, 2007). In der
vorliegenden Studie soll explorativ untersucht werden, welche externen
Bedingungen, die auflerhalb einer Person liegen, von den Experten als
forderlich fiir die Entstehung einer Innovation angesehen werden. Zwei grof3e
Bereiche werden bei der Befragung abgedeckt. Zum einen die
innovationsforderliche Fiihrung und zum anderen die innovationsforderlichen
Rahmenbedingungen, die im Unternehmen vorliegen.

Die Meinungen der Autoren, welcher Fiihrungsstil Mitarbeiter zu
Innovationen anregen, gehen weit auseinander (Gebert, 2002) und sind somit
noch nicht abschlieBend geklirt. Aus diesem Grund macht es Sinn, zunéchst
einen Schritt zurlick zu gehen und die impliziten Meinungen von Experten aus
der Wirtschaft zu erfragen, bevor quantitative Untersuchungen folgen.

Auch im Bereich der externen Faktoren aus der Unternehmensumwelt,
die einen positiven Einfluss auf Innovation haben, gibt es unterschiedliche
Meinungen und  Untersuchungsergebnisse. Eine groBe Fiille von

Einflussfaktoren, die als positiv auf den Innovationsprozess identifiziert
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wurden, sind bisher bekannt geworden (Anderson et al., 2004; Hiilsheger et al.,
2009). Die positiven Einflussfaktoren reichen von Kontrolle iiber die Arbeit
(Frese et al. 1996) iiber ein offenes Klima (Baer & Frese, 2003; Scott & Bruce,
1994) bis zu Kundenndhe des Unternehmens (Romijn & Albaladejo, 2002).
Aufgrund der grofen Vielfalt macht es in diesem Bereich ebenfalls Sinn
Experteninterviews durchzufiihren, um die wichtigsten Rahmenbedingungen
zu identifizieren, die tatsdchlich im Unternehmen zu Innovationen anregen
konnen.

Mit Hilfe explorativer Fragestellungen sollen Ansatzpunkte fiir
zukiinftige Forschungen herausgearbeitet werden, die mit
Innovationskompetenz assoziiert sind und eventuelle Antezedensen oder
Moderatoren darstellen konnen. Weiterhin soll bei Erhebung der wichtigsten
innovationsforderlichen Fiihrungsstile und Rahmenbedingungen ein Bezug zu
den Innovationsphasen nach Farr und Kollegen (2003) hergestellt werden.
Folgende Forschungsfragen werden formuliert:

(3) Welche innovationsforderlichen Fiihrungsfaktoren werden von den

Experten in welchen Phasen am haufigsten genannt?

(4) Welche innovationsforderlichen Rahmenbedingungen werden von den

Experten in welchen Phasen am héufigsten genannt?

2.2 Methode
2.2.1 Stichprobe

Es konnten insgesamt 30 Fiihrungskréfte in verantwortlichen Positionen
als Experten fiir ein personliches Interview gewonnen werden. Die
Interviewpartner gehorten zu 20 Unternehmen aus dem Bundesland Nordrhein-
Westfalen. Insgesamt konnten 7 Unternechmen aus dem Bereich des
Maschinenbaus und der Metallverarbeitung herangezogen werden, 4
Unternehmen aus der Dienstleistungsbranche, 3 Unternehmen aus dem Bereich
Informationstechnologie und  Elektronik, 1 Unternechmen aus der
Transportbranche und 5 Unternehmen aus dem 6ffentlichen Dienst (s. Tabelle
1). Die Anzahl der befragten Personen aus den Unternehmen variierte von 1 bis

4.
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Tabelle 1: Branchen der teilnehmenden Organisationen

Unternehmensbranche absolute. v Qer
Haufigkeit Gesamtstichprobe
Maschinenbau/ Metall 7 35
Dienstleistung 4 20
Elektronik / IT 3 15
Transport 1 5
offentlicher Dienst 5 25

In Tabelle 2 sind die Hierarchieebenen der befragten
Personalverantwortlichen abzulesen. Die Positionen im Unternechmen waren
heterogen und reichten von Abteilungsleitern bis zu Geschiftsfithrern. 20
interviewte Experten waren Abteilungsleiter, 4 Interviewte waren Betriebs-
bzw. Werksleiters und 6 Personen wiesen den Status eines Geschiftsfiihrers
des Unternehmens auf. Unter den Interviewten befand sich nur eine Frau.
Aufgrund ihrer Personalverantwortlichkeit konnten alle als Experten fiir

Mitarbeiterkompetenzen eingeschétzt werden.

Tabelle 2: Hierarchieebenen der befragten Experten

Position im Unternehmen a."bsolute. v QGr
Haufigkeit Gesamtstichprobe
Abteilungsleiter 20 66,6
Betriebsleiter 2 6,7
Werksleiter 2 6,7
Geschiftsfiithrer 6 20

2.2.2 Interviewleitfaden

Die Interviews wurden mit Hilfe eines halbstandardisierten
Interviewleitfadens durchgefiihrt (s. Anhang). Nach einer Einleitung der
Interviewerin, die eine Beschreibung des Begriffs Innovation beinhaltete,

starteten die offenen Fragen. Das Interview umfasste fiinf offene Fragen:
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(1) Kennen Sie jemanden, der sehr innovativ ist? Beschreiben Sie diese

Person!
(2) Was bedeutet fiir Sie Innovationskompetenz?

(3) Nach welchen Gesichtspunkten wiirden Sie einen neuen Mitarbeiter
auswdhlen, wenn Sie jemanden mit Innovationskompetenz einstellen

wollen?

(4) Kénnen Sie ein Beispiel nennen, bei dem ein bestimmtes
Fithrungsverhalten zu einer deutlichen Steigerung der Innovation

eines Mitarbeiters gefiihrt hat?

(5) Welche Rahmenbedingungen miissen erfiillt sein, damit Mitarbeiter

innovativ werden?

Im offenen Fragenteil wurde bewusst darauf verzichtet die
Innovationsphasen zu nennen, um das Interview so explorativ und offen wir
moglich zu halten. Erst im darauffolgenden Zuordnungsteil wurden die
Innovationsphasen von der Interviewerin thematisiert. Die Experten bekamen
zunédchst eine Einflihrung in das Phasenmodell der Innovation (Farr et al.,
2003; West, 2002) und sollten im Anschluss Zuordnungen vornehmen. Dazu
las die Interviewerin die von den Experten genannten wichtigen Kernpunkte
der Innovationskompetenz vor und erbat eine Zuordnung auf die einzelnen
Phasen. Dabei durften die Interviewten mehrfache Antworten geben. Zunichst
haben die Experten die genannten Komponenten der Innovationskompetenz
zugeordnet, dann die innovationsforderlichen Fiihrungsverhaltensweisen und

im Anschluss die innovationsférderlichen Rahmenbedingungen.

Der dritte Teil des Interviews bestand aus sieben Ratingfragen. Eine
Ratingfrage lautete: ,,Wie wichtig sind methodische Fihigkeiten, um innovativ
zu werden?* Die Antworten erfolgten auf einer Sstufigen-Likertskale, die von
1 (,iberhaupt nicht wichtig®) bis 5 (,,sehr wichtig®) reichte. Die weiteren

Ratingfragen sind Tabelle 7 zu entnehmen.
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2.2.3 Vorgehensweise

Die im Durchschnitt ca. 20 Minuten dauernden Interviews wurden alle
personlich durchgefiihrt und fanden in den jeweiligen Unternehmen statt. Der
Vorteil einer miindlichen direkten Befragung wurde dadurch genutzt, dass die
Interviewerin sehr schnell merkte, wenn Fragen falsch verstanden wurden oder
dem Interviewten beispielsweise unangenehm waren, was bei einer
schriftlichen Befragung oder einem Telefoninterview nicht mdglich ist
(Sedlmeier & Renkewitz, 2008). Das Gesprich wurde mit Zustimmung der
Interviewten auf Band aufgenommen und spdter transkribiert. Die
Interviewerin machte sich wihrend der Interviews schriftliche Stichpunkte
beziiglich der genannten Kompetenzen einer innovativen Person, der
innovationsforderlichen Fiihrungsverhaltensweisen und der
Rahmenbedingungen, die sie den Interviewten spéter im Zuordnungsteil vorlas.
Nach Abschluss eines Interviews wurden die Experten gefragt, ob sie andere
Personalverantwortliche im Unternehmen kennen, die zu einem Interview
bereit sein wiirden. Das fiihrte dazu, dass manche Unternechmen in der

Stichprobe 6fter repriasentiert sind als andere.

2.2.4 Auswertungsmethodik

Die Auswertung der Interviews erfolgte mit der Methode der
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2008). Dabei werden die
vorhandenen Daten in drei Schritten bearbeitet. Zunichst erfolgt eine
Zusammenfassung der transkribierten Texte, mit dem Ziel das Material so zu
reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben und durch
Abstraktion ein Grundgeriist sichtbar wird. Der nidchste Schritt der Auswertung
war die Explikation, bei der zusétzliches Material zu fraglichen
Textabschnitten zusammengetragen wurde, um ein besseres Verstindnis zu
gewihrleisten. Als letzter Schritt erfolgte die Strukturierung, mit dem Ziel
bestimmte Aspekte aus dem Material herauszufiltern und somit unter vorher
festgelegten Ordnungskriterien einen Querschnitt durch das Material zu legen

(Mayring, 2008).
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Ferner wurde mit Hilfe einer Gruppe von Experten der
Innovationsforschung, die sich aus acht Psychologen der Vertiefungsrichtung
Arbeits- und Organisationspsychologie zusammensetzte, die genannten
Kompetenzen nach Kriterien vorhandener Kompetenzmodelle geordnet. Dazu
wurden die Kompetenzklassen beruflicher Handlungskompetenz zur Hilfe
genommen, unter denen Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Soziale
Kompetenz und Personale Kompetenz subsummiert werden (Sonntag &
Schaper, 2006). Mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse wurde skaliert,
inwieweit die Interviewten Bezug auf die Kompetenzklassen der beruflichen
Handlungskompetenz  nehmen, wenn sie  Einzelkompetenzen der
Innovationskompetenz beschreiben. Die Variable wurde dreistufig skaliert (1 =
»geringer Bezug®; 2 = ,mittlerer Bezug®; 3 = ,,hoher Bezug®). Als weiteres
Merkmal wurde jeweils die Anzahl der genannten Komponenten von

Innovationskompetenz summiert.

2.3 Ergebnisse
2.3.1 Offene Fragen

Alle 30 interviewten Experten haben das ganze Interview durchlaufen
und auf alle Fragen geantwortet. Die erste Forschungsfrage bezog sich auf die
Einzelkompetenzen, die dem Konstrukt Innovationskompetenz zugeordnet
werden konnen. Die Anzahl der genannten Aspekte von Innovationskompetenz
waren sehr unterschiedlich. Das Minimum waren drei Aspekte, das Maximum
19 Aspekte, die nach Meinung der Experten in dem Konstrukt
Innovationskompetenz enthalten sind. Im Mittel wurden M = 10.8 Merkmale

aufgezdhlt (SD = 4.3).

Mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring, 2008) und der
Einordnung der Kompetenzen in ein Grundgeriist der beruflichen
Handlungskompetenz (Sonntag & Schaper, 2006) konnte ein Uberblick
geschaffen werden. Die interviewten Experten haben besonders
Einzelkompetenzen, die sich der Personalen Kompetenz zuordnen lassen als
wichtig eingeschdtzt. Zur Personalen Kompetenz wurde beispielsweise

kritisches Hinterfragen, Offenheit, Kreativitit, Querdenken konnen und
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Zielorientierung zugeordnet. In einem Interview wurde gesagt: ,, Offenheit und
die Fdhigkeiten zum Querdenken sind Kompetenzen, die eine innovative
Person mitbringen muss, um tiberhaupt etwas verdndern zu konnen. “ Tabelle 3
zeigt, dass 44,8% der Experten einen starken Bezug zur Personalen Kompetenz
herstellen. Ein starker Bezug bedeutete, dass die Interviewten viel und lange
iiber diese Kompetenzklasse gesprochen haben und ihre Wichtigkeit betont
haben. 34,5% der Interviewten haben in ihren Antworten einen mittleren Bezug
zu Personaler Kompetenz gezeigt. Ein mittlerer Bezug wurde angenommen,
wenn die Interviewten unter anderem iiber diese Kompetenzklasse der
beruflichen Handlungskompetenz sprachen, sie aber nicht gegeniiber den
anderen Kompetenzklassen hervorgehoben oder konkret als besonders wichtig
betont haben. 20,7% der befragten Experten haben keinen oder nur einen
geringen Bezug zu Personaler Kompetenz hergestellt, d.h. sie haben kurz bis

gar nicht dariiber gesprochen oder sie als unwichtig betont.

Die Fachkompetenz weist nach der Personalen Kompetenz die meiste
Zustimmung der Experten, als Merkmal der Innovationskompetenz, auf. Einen
starken Bezug zur Fachkompetenz zeigen 34,5% der Interviewten, einen
mittleren Bezug 41,4% und 24,1% einen geringen Bezug (s. Tabelle 3). Unter
der Klasse der Fachkompetenz wurden Einzelkompetenzen wie berufliche
Erfahrung und Fachkenntnisse untergeordnet. In einem Interview fiel der Satz:
., Innovationskompetenz bedeutet Fdihigkeiten und Kenntnisse, die man hat,

3

weiter auszubauen.

Einzelkompetenzen, die sich der Sozialen Kompetenz zuordnen lassen,
sind deutlich weniger reprasentiert. Nur knapp die Hilfte der Befragten hat
einen mittleren (20,7%) oder starken Bezug (27,6%) zu Innovationskompetenz
hergestellt, wihrend 51,7% keinen Zusammenhang sehen. Dennoch finden sich
mehrere Zitate, die die Wichtigkeit Sozialer Kompetenz belegen: ,, Eine
innovative Person muss teamfdhig sein. Innovationen werden nicht alleine
erstellt, sondern in Gruppen oder auch in Projekten. Dort muss man zusammen
tiberlegen und das Wissen zusammentragen. * Haufig genannte Aspekt, die sich
der Sozialen Kompetenz zuordnen lassen sind Teamfdhigkeit und

Durchsetzungsfahigkeit.
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Methodenkompetenz ist die am wenigsten stark gewichtete
Kompetenzklasse fiir Innovationskompetenz. Nur 10,3% der Experten stellen
einen starken Bezug her und 17,2% einen mittleren Bezug (s. Tabelle 3). Der
weitaus groflere Teil von 72,4% der Befragten spricht wenig bis gar nicht iiber
Einzelkompetenzen, die sich der Methodenkompetenz zuordnen lassen. Doch
es gibt auch Ausnahmen: ,, Eine innovative Person muss bestimmte Methoden

beherrschen und zum Beispiel Kosten-Nutzen-Analysen erstellen konnen.

Tabelle 3: Bezug auf die Kompetenzklassen der beruflichen

Handlungskompetenz

gering mittel stark

korlji)celiénz 24,1% 41,4% 34,5%
ﬁi}ﬁ:ﬁz 72.4% 17,2% 10,3%
Soziale . . .
Kompetenz >1.7% 20,7% 27,6%
Kooy, 207%  345%  448%

2.3.2 Zuordnungen

Beim Zuordnungsteil wurden die interviewten Experten aufgefordert,
thre vorher bei den offenen Fragen genannten Aspekte der
Innovationskompetenz auf die vier Phasen der Innovation nach Farr und
Kollegen (2003) zuzuordnen. Mit diesen Ergebnissen sollte die zweite
Forschungsfrage beantwortet werden. Sie fragt, ob unterschiedliche
Kompetenzen fiir die Phasen Problemidentifikation, Ideengenerierung,
Ideenbewertung und Ideenimplementierung wichtig sind. Tabelle 4 zeigt die
am hdufigsten genannten Einzelkompetenzen der Innovationskompetenz,
geordnet nach den Phasen und den Kompetenzklassen der beruflichen

Handlungskompetenz. Die Zuordnung zu den Phasen des Innovationsprozesses
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erfolgte durch die Experten, wihrend die Zuordnung auf die Kompetenzklassen
der beruflichen Handlungskompetenz theoriegeleitet vorgenommen wurde. Die
Prozente beschreiben den Anteil der interviewten Experten, die die jeweilige
Kompetenz bei den offenen Fragen genannt und diese dann beim
Zuordnungsteil der jeweiligen Phase zugeordnet haben. Bei der Zuordnung zu
den Phasen waren Mehrfachnennungen mdoglich, weshalb sich die Prozente
innerhalb einer Phase nicht zu 100% addieren lassen. Es werden nur die
Anteile im zweistelligen Prozentbereich berichtet, da die anderen Aspekte sich
als einzelne Meinungen herausstellten und sich nicht als generell wichtig

erwiesen.
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Tabelle 4: Ergebnisse der Zuordnungen der Einzelaspekte auf die

Innovationsphasen

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
Fach- Fach- Fach- Fach-
kenntnisse kenntnisse kenntnisse kenntnisse
Fach- (37%) (30%) (40%) (33%)
kompetenz  peryfliche berufliche
Erfahrung Erfahrung
(30%) (30%)
Methoden
zum
Methoden- Ideenfinden
kompetenz K
ennen
(20%)
Team- Team- Durch-
fahigkeit fahigkeit setzungs-
0 0 s 1
Soziale (20%) (23%) fahigkeit
Durch- (33%)
Kompetenz
setzungs- Team-
fahigkeit fahigkeit
(23%) (17%)
selbst- Kreativitit Ziel- Ziel-
kritisches (70%) orientierung  orientierung
1 o 0
Personale Hinterfragen Q}Jerdenken (17%) (20%)
Kompeten (20%) konnen
PELENZ O ffenheit (30%)
(17%) Offenheit
(13%)

Es zeigt sich, dass in der Phase der Problemidentifikation
Fachkompetenz und Personale Kompetenz eine grofe Rolle spielen. Am
hiufigsten werden dort konkret Fachkenntnisse (37%) und berufliche
Erfahrung (30%) eingeordnet. In der Phase der Ideengenerierung sind alle
Kompetenzklassen der beruflichen Handlungskompetenz verortet. Als
Einzelkompetenz findet dort Kreativitédt (70%) den hochsten Zuspruch. Danach
folgen Fachkenntnisse, berufliche Erfahrung und die Féhigkeit zum
Querdenken mit jeweils 30%. In der Phase der Ideenbewertung sind den
Experten Fachkompetenz, Soziale Kompetenz und Personale Kompetenz
wichtig. Am hiufigsten werden dort wiederum konkret Fachkenntnisse (40%)

eingeordnet. Bei der Ideenimplementierung werden Fachkompetenz, Soziale
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Kompetenz und Personale Kompetenz verortet. Als Einzelkompetenzen finden
Fachkenntnisse (33%) und Durchsetzungsfihigkeit (33%) den hochsten
Zuspruch.

Insgesamt fallt auf, dass Fachkompetenz mit allen vier Phasen assoziiert
ist. Methodenkompetenz ist demgegeniiber stark unterrepriasentiert und findet
sich ausschlieBlich in der Phase der Ideengenerierung wieder. Soziale
Kompetenz findet sich in der Phase der Ideengenerierung, der Ideenbewertung
und der Ideenimplementierung. Es féllt auf, dass innerhalb der Sozialen
Kompetenz ein Wechsel des Fokus stattfindet. Wihrend in der zweiten Phase
nur Teamfdhigkeit gefragt ist, kommt in den letzten beiden Phasen die
Durchsetzungsfahigkeit dazu. Ein &hnliches Bild zeigt sich fiir Personale
Kompetenz. Diese Kompetenzklasse der beruflichen Handlungskompetenz
wird von den Experten als wichtig fiir alle vier Phasen erkannt, aber in
unterschiedlicher Manifestation. Wéhrend Personale Kompetenz bei der
Problemidentifikation die Féhigkeit zur Selbstkritik und zur Offenheit enthélt,
geht es bei der Ideengenerierung vermehrt um Kreativitit und Querdenken.
Nach der Phase der Ideengenerierung vollzieht sich der stirkste Bruch und in
den folgenden Phasen der Ideenbewertung und Ideenimplementierung ist
ausschlieBlich Zielorientierung, als Komponente der Personalen Kompetenz,

wichtig.

Abbildung 1: Matrixmodell der Innovationskompetenz

Problem- Ideen- Ideen- Ideen-
identifikation =~ generierung  bewertung implementierung

Fach-
kompetenz

Methoden-
kompetenz

Soziale
Kompetenz

Personale
Kompetenz
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Alle Ergebnisse zusammen lassen sich in einer Matrixstruktur
verdeutlichen, bei der pro Phase jeweils vier grundlegende Kompetenzklassen
zum  Tragen kommen. Innovationskompetenz  kann  somit als
Querschnittskompetenz der beruflichen Handlungskompetenz beschrieben

werden, auch wenn manche Felder freibleiben (s. Abbildung 1).

Die dritte Forschungsfrage befasste sich mit dem Thema der
innovationsforderlichen Fithrungsverhaltensweisen. Tabelle 5 zeigt die am
hdufigsten genannten forderlichen Fiihrungsbedingungen zugeordnet zu den
vier Phasen der Innovation. In der Phase der Problemidentifikation werden die
Aspekte Freirdume schaffen (53%), Anerkennung (20%), Belohnung (20%)
und Unterstilitzung (17%) am hdufigsten von den Experten genannt. In der
Phase der Ideengenerierung werden die Merkmale Freirdume schaffen (60%),
Anerkennung (17%), Belohnung (17%) und innovatives Vorbild (17%) am
bedeutsamsten eingestuft. Ausprobieren lassen (33%), Belohnung (27%),
Anerkennung (23%) und Unterstiitzung (17%) werden in der Phase der
Ideenbewertung am haufigsten zugeordnet. In der letzten Phase des
Innovationsprozesses der Ideenimplementierung werden die Aspekte
Belohnung (33%), Anerkennung (30%), Freirdume schaffen (20%), klare
Zielsetzungen (17%) und Ausprobieren lassen (13%) von den Experten am

haufigsten genannt.

Tabelle 5: Zuordnung der Fuhrungsverhaltensweisen

1. Phase 2. Phase 3. Phase 4. Phase
Freirdume Freirdume Ausprobieren Belohnung
schaffen (53%) schaffen (60%) lassen (33%) (33%)
Anerkennung Anerkennung Belohnung Anerkennung
(20%) (17%) (27%) (30%)
Belohnung (20%) Belohnung (17%)  Anerkennung Freirdume
Unterstiitzung innovatives Vorbild (23%) schaffen (20%)
(17%) (17%) Unterstlitzung klare Zielsetzung

(17%) (17%)
Ausprobieren
lassen (13%)
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Die vierte Forschungsfrage befasste sich mit dem Thema der

innovationsforderlichen Rahmenbedingungen. Tabelle 6 zeigt die am
hdufigsten von den interviewten Experten genannten und den Phasen jeweils
zugeordneten Rahmenbedingungen, die die Innovation fordern sollen. In der
ersten Phase des Innovationsprozesses, der Problemidentifikation werden eine
offene Vertrauenskultur (60%), gute Kommunikation (47%) und gute
Arbeitsbedingungen (27%) am wichtigsten erachtet. In der Phase der
Ideengenerierung werden die Aspekte gute Arbeitsbedingungen (57%), oftene
(47%), (37%)

Kommunikation (20%)

Vertrauenskultur strukturelle  Freirdume und gute

am hdufigsten genannt. In der Phase der
Ideenbewertung schitzen die Experten eine offene Vertrauenskultur (60%),
(40%),

Fehlermanagementkultur als am wichtigsten ein, wenn es darum geht

gute Arbeitsbedingungen gute Kommunikation und

Innovationen zu fordern. Bei der Ideenimplementierung werden eine offene

Vertrauenskultur ~ (57%),  gute  Arbeitsbedingungen  (47%)  und
Umsetzungsmoglichkeiten (27%) am haufigsten zugeordnet.
Tabelle 6: Zuordnung der Rahmenbedingungen
1. Phase 2. Phase 3. Phase 4. Phase
offene gute Arbeits- offene offene
Vertrauenskultur ~ bedingungen (Zeit, Vertrauenskultur Vertrauenskultur
(60%) Raum...) (57%) (60%) (57%)
gute offene gute gute Arbeits-
Kommunikation  Vertrauenskultur Arbeitsbedingun  bedingungen
(47%) (47%) gen (Zeit, (Zeit, Raum...)
gute Arbeits- strukturelle Raum...) (40%)  (47%)
bedingungen (Zeit, Freirdume (37%) gute Umsetzungs-
Raum...) (27%) gute Kommunikation — mdoglichkeiten
Kommunikation (20%) (27%)
(20%) Fehler-
management-
kultur (13%)
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2.3.3 Rating

Im Mittel befanden die Experten die Innovationskompetenz im
Arbeitsleben fiir liberdurchschnittlich wichtig (M = 4,24), wodurch die
Relevanz des neuen Konstrukts bestdtigt wurde. Tabelle 7 zeigt die Ergebnisse
der Ratings. Die Personale Kompetenz wurde dabei am wichtigsten erachtet,
mit einem Mittel von 3,93, gefolgt von der Fachkompetenz (M = 3,76). Darauf
folgte die Methodenkompetenz (M = 3,52) und am unwichtigsten wurde von
den vier Kompetenzklassen die Soziale Kompetenz (M = 3,48) erachtet. Neben
der Einschidtzung der Wichtigkeit von Innovationskompetenz wurden die
Experten gebeten, die Bedeutung von Fiihrung und Rahmenbedingungen zur
Anregung von Innovationen zu bewerten. Das richtige Fithrungsverhalten (M =
4,41) und die richtigen Rahmenbedingungen (M = 4,17) wurden von den

Interviewten beide als sehr wichtig erachtet.

Tabelle 7: Ergebnisse der Ratingfragen

Wie wichtig ist Innovationskompetenz im
Arbeitsleben?

4,24

Wie wichtig sind fachliche Fahigkeiten, um

: . 3,76
innovativ zu werden? ’

Wie wichtig sind methodische Fahigkeiten, um

: . 3,52
innovativ zu werden? >

Wie wichtig sind soziale Féhigkeiten, um

innovativ zu werden? 3,48

Wie wichtig sind personale Fahigkeiten, um

: . 3,93
innovativ zu werden? >

Wie wichtig ist das richtige Fiihrungsverhalten,

. . . 4,41
um Mitarbeiter zu Innovationen anzuregen? ’

Wie wichtig sind die richtigen
Rahmenbedingungen, um Mitarbeiter zu
Innovationen anzuregen?

4,17
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2.4 Diskussion

Im Rahmen einer explorativen Interviewstudie wurde ein Uberblick
iiber das neue Konstrukt Innovationskompetenz gegeben. Die Befragten waren
alle ausgewiesenen Experten aus dem Bereich der Beurteilung von
Mitarbeiterkompetenzen und gaben an, Innovationen in der eigenen Abteilung

einen hohen Stellenwert zuzumessen.

Die erste Forschungsfrage beschiftigte sich damit, welche
Einzelkompetenzen Experten aus der Wirtschaft der Innovationskompetenz
zuordnen. Dabei stellte sich heraus, dass Kompetenzen aus allen vier
Kompetenzklassen der beruflichen Handlungskompetenz eine wichtige Rolle
spielen. Es lassen sich vier grundlegende Kompetenzklassen der beruflichen
Handlungskompetenz, die man oft als Schliisselkompetenzen bezeichnet,
unterscheiden (Sonntag & Schaper, 2006): Fachkompetenz,
Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz und Personale Kompetenz.
Besonders Merkmale, die sich ganz eindeutig der Personalen Kompetenz und
der Fachkompetenz zuordnen lassen, wurden sehr hdufig genannt und als
wichtig im Zusammenhang mit Innovationskompetenz betont. Ein Bezug zur
Sozialen Kompetenz und Methodenkompetenz wurde von deutlich weniger

Interviewten hergestellt, ist aber trotzdem nicht von der Hand zu weisen.

Die zweite Forschungsfrage zielte darauf ab, ob unterschiedliche
Einzelkompetenzen fiir die Phasen Problemidentifikation, Ideengenerierung,
Ideenbewertung und Ideenimplementierung wichtig sind. Die Phasenstruktur
des Innovationsprozesses wurde von anderen Autoren mehrfach beschrieben
(Binnewies et al., 2007; Farr et al., 2003; West, 2002) und bedurfte keiner
erneuten Bestédtigung. Bei der Zuordnung der Einzelaspekte auf die Phasen
zeigte sich, dass Personen iiber ganz verschiedene Kompetenzen verfiigen
miissen, um in den verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses erfolgreich
sein zu konnen. Verschiedene Autorenteams duflerten bereits die Vermutung,
dass eine Person iiber mehrere Kompetenzen verfiigen muss, um neben einer
kreativen Leistung innovativ werden zu konnen (Binnewies et al., 2007;

Schuler & Gorlich, 2007).
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In der Phase der Problemidentifikation sind besonders die
Fachkompetenz und die Personale Kompetenz wichtig. Bezogen auf die
Bewiltigung innovatorischer Anforderungen beschreibt Fachkompetenz die
erforderlichen fachlichen Kenntnisse und Fertigkeiten (Fay et al., 1998;
Harrison, Neff, Schwall & Zhao, 2006; Romijn & Albaladejo, 2002).
Fachliche Fihigkeiten haben sich in der bisherigen Forschung bereits als
besonders wichtig fiir die Phase der Problemidentifikation herausgestellt (Farr
et al., 2003). Die Wichtigkeit der bendtigten Fachkompetenz ldsst sich dadurch
erkldren, dass fiir das Identifizieren von Fehlern und Problemen umfangreiche
Kenntnisse der normalen Arbeitsabldufe und spezieller Produkte unerldsslich
sind. Die Personale Kompetenz ist bei der Problemidentifikation beinahe
ebenso wichtig, da eine Person bereit sein muss ihr Handeln und routinierte
Prozessablédufe kritisch zu hinterfragen und sich offen mit neuen Moglichkeiten

auseinanderzusetzen (Harrison et al., 2006).

In der Phase der Ideengenerierung sind alle vier Kompetenzklassen der
beruflichen Handlungskompetenz von Bedeutung. Es ist wichtig, dass eine
Person iiber Fachkompetenz verfiigt, um neue Ideen durch Kombination schon
bestechenden Wissens zu erzeugen. Um Ideen zu generieren, ist die
Methodenkompetenz ebenfalls relevant. Methodenkompetenz umfasst die
Féahigkeiten, unabhédngig vom Inhalt, Aufgaben und Ldsungen methodisch
kreativ zu gestalten und das geistige Vorgehen zu strukturieren. Im Bereich der
Ideengenerierung werden Methoden bereits systematisch in der Praxis
angewandt. Brainstorming und Laterales Denken (DeBono, 1971, 1972)
erleichtern die methodische Ideengenerierung durch genaue Prozeduren, die zu
innovativen Ideen fiihren. Im Hinblick auf die Ideengenerierung ist die
Wichtigkeit Sozialer Kompetenz ebenfalls nicht von der Hand zu weisen.
Soziale Kompetenz beschreibt die Féhigkeit sich mit anderen kreativ
auseinanderzusetzen und sich gruppen- und beziehungsorientiert zu verhalten,
um neue Pline und Ziele zu entwickeln (Kanning, 2002). Verschiedene
Forscherteams sehen einen Zusammenhang der Sozialen Kompetenz zur Phase
der Ideengenerierung. Ideengenerierung im Team profitiert durch Personen mit
hoher Sozialer Kompetenz, die den Umgang unter den Mitgliedern erleichtern

(Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron, 1996; Hauschildt & Salomo,
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2007). Scott und Bruce (1994) haben bei ihren Forschungen herausbekommen,
dass soziale Aspekte, wie Vertrauen und gute Zusammenarbeit, wichtig sind im
Innovationsprozess. Neben den drei anderen Kompetenzen wird besonders die
Personale Kompetenz in der Phase der Ideengenerierung hervorgehoben. Dies
erscheint sinnvoll, da es bei der Ideengenerierung besonders darum geht,
kreativ zu denken oder Querzudenken, was eine offene Denkeinstellung
voraussetzt. Personale Kompetenz ist die Féhigkeit sich selbst einzuschétzen,
produktive Einstellungen, Werthaltungen und Motive zu entwickeln, eigene
Begabungen und Motivationen zu entfalten und sich im Rahmen der Arbeit
und auBerhalb kreativ zu entwickeln und zu lernen (Erpenbeck & von
Rosenstiel, 2007; Sonntag & Schaper, 2006). Farr und Kollegen (2003)
betonen besonders die Wichtigkeit von Zielorientierung bei der

Ideengenerierung.

In der dritten Phase des Innovationsprozesses, der Ideenbewertung ist
die Fachkompetenz ebenfalls bedeutsam. Personen mit Fachkenntnissen
konnen effizienter analysieren, ob eine Idee praktisch umsetzbar ist. Die
Diagnose der praktischen Umsetzbarkeit ist fiir den Bewertungsprozess ein
sehr wichtiges Mittel. Bei der Ideenbewertung spielt die Soziale Kompetenz
ebenfalls eine grof8e Rolle. Wie Schuler und Gorlich (2007) vermuten, muss
eine Person zur Umsetzung einer konkreten Idee, die mit der Bewertung
beginnt, ganz andere Kompetenzen mitbringen als im eigentlichen
Kreativprozess. Bei der Bewertung von kreativen Ideen spielen Merkmale wie
Durchsetzungsfdhigkeit und Teamfidhigkeit eine wichtige Rolle, die dazu
fiihren, dass eine Idee nicht wieder verloren geht. Personale Kompetenz ist
ebenfalls relevant fiir die Ideenbewertung. Allerdings sind hierbei Merkmale
wie Querdenken und Kreativitit weniger wichtig als Zielorientierung (Farr et
al., 2003) und Selbstkritik. Die Methodenkompetenz ist in der Phase der

Ideenbewertung nicht von Bedeutung.

In der letzten Phase  des Innovationsprozesses, der
Ideenimplementierung, zeigen sich &hnliche Muster wie bei der
Ideenbewertung. Es wird allerdings die Soziale Kompetenz im Gegensatz zur
Fachkompetenz und zur Personalen Kompetenz hervorgehoben. Dass

Fachkompetenz bei der Ideenimplementierung trotzdem von Bedeutung ist,
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erscheint sinnvoll, weil in dieser Phase besonders mit technischen Hindernissen
gerechnet werden muss, die ausreichende Kenntnisse der Abldufe erfordern.
Die Soziale Kompetenz ist wichtig, damit Widerstinde, die bei der
Implementierung neuer Ideen auftauchen (Fay et al., 1998), {iberwunden
werden und Anderungen der routinierten Arbeitsweisen bei den Betroffenen
durchgesetzt werden konnen. Zur Uberwindung der Widerstinde und
Hindernisse ist auch die Personale Kompetenz, insbesondere die
Zielorientierung, von Bedeutung. Die Methodenkompetenz ist in der Phase der
Ideenimplementierung eher unwichtig. Dieser Sachverhalt kann daran liegen,
dass es noch keine weithin bekannten Methoden gibt, die die Umsetzung von

Ideen erleichtert.

Insgesamt zeigte sich in dieser explorativ angelegten Studie, dass ein
Modell der Innovationskompetenz durch eine Matrixstruktur abzubilden ist, die
sich einerseits aus den Kompetenzklassen beruflicher Handlungskompetenz
und andererseits aus den Phasen des Innovationsprozesses zusammensetzt (s.
Abbildung 1). Allerdings bleiben vier Felder der Matrix unbesetzt. In der Phase
der Problemidentifikation gibt es keinen Bezug zur Methodenkompetenz und
zur  Sozialen Kompetenz. In den Phasen Ideenbewertung und

Ideenimplementierung spielt die Methodenkompetenz keine Rolle.

Im Bereich der externen Einflussfaktoren wurden genau wie bei der
Innovationskompetenz eine grole Anzahl von innovationsférderlichen
Fithrungsbedingungen einerseits und innovationsforderlichen
Rahmenbedingungen andererseits genannt. Die grofle Vielzahl der
Einflussfaktoren auf Innovation wurde schon in anderen Studien berichtet
(Anderson et al., 2004; Hiilsheger et al., 2009). Bei der Zuordnung auf die vier
Phasen des  Innovationsprozesses erkennt ~man, dass manche
Fiihrungsmerkmale in allen vier Phasen fiir wichtig erachtet wurden. Die
Fihrungswerkzeuge Anerkennung und Belohnung wurden immer als positiv
erachtete, wenn bestimmtes Verhalten verstiarkt wird. Dabei ist es unerheblich,
ob es sich um die Problemidentifikation, die Ideengenerierung, die
Ideenbewertung oder die Ideenimplementierung handelt. Dass Fiihrungskréfte
thren Mitarbeitern Freirdume schaffen, erschien den Experten in den Phasen

Problemidentifikation, Ideengenerierung und Ideenimplementierung wichtig.
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In dieselbe Richtung ging die Meinung der Experten, dass die Fiihrungskréfte
ihre Mitarbeiter in der Ideenbewertungsphase und der
Ideenimplementierungsphase ihre Ideen selbstindig Ausprobieren lassen,
u8nabhidnig davon ob ein Scheitern droht. Zusammengefasst wiirde das
bedeuten, dass Fiihrungskriafte moglichst viel Freiraum schaffen sollten, damit
Mitarbeiter innovativ werden. Das bestitigt eine Studie von Frese und
Kollegen (1996), die einen positiven Zusammenhang zwischen
Handlungsspielraum und innovativem Verhalten gefunden haben. In den
Phasen Problemidentifikation und Ideenbewertung sahen die Interviewten
besonders die Unterstiitzung von Fiihrungskriften als wichtig an. Das ldsst sich
dadurch erkldren, dass es in diesen Bereichen oft lange dauert einen sinnvollen
Ansatzpunkt oder eine sinnvolle Idee zu finden und Mitarbeiter aus diesem
Grund zu einem frithzeitigen Prozessabbruch neigen. Wenn sie Unterstiitzung
von ihren Fiihrungskréften bekommen, kann dies ein Aufgeben verhindern und
neue Motivation schaffen. Der Faktor Motivation spielt auch in der Phase der
Ideengenerierung eine Rolle. Dort gaben die Experten an, dass Fiihrungskrifte
als innovative Vorbilder fungieren sollen und dadurch die Mitarbeiter
motivieren ebenfalls innovative Ideen zu entwickeln. In der Phase der
Ideenimplementierung ist es wiederum vorteilhaft, wenn die Fiihrungskraft
eine klare Zielsetzung gibt, damit Mitarbeiter sich nicht in zu realitdtsfernen
Ideen verlieren.

Im Bereich der Rahmenbedingungen wurde von den Experten eine
offene Vertrauenskultur in allen Phasen des Innovationsprozesses
hervorgehoben. Dies bestétigen Scott und Bruce (1994) in ihrer Studie. Wenn
eine offene Vertrauenskultur herrscht, fillt es den Mitarbeitern leichter sich im
Innovationsprozess zu engagieren, der generell {iber die normalen
Arbeitsroutinen hinausgeht und somit oft Unsicherheit hervorruft. Wenn
Vertrauen unter den Mitarbeitern herrscht, ist die Hemmschwelle fiir das
Thematisieren neuer radikaler Ideen weniger hoch. Wenn soziale
Unterstiitzung ~ vorherrscht, trauen sich Mitarbeiter eher Probleme
anzusprechen, auergewdhnliche Ideen auszusprechen, Ideen von anderen zu
kritisieren und Ideen umzusetzen, die von der normalen Arbeitsroutine

abweichen. Weiterhin wurden gute Arbeitsbedingungen, wie ausreichend

47



Kapitel 2 — Entwicklung eines Modells der Innovationskompetenz durch eine
explorative Studie

Raum und Zeit als positiv fiir alle vier Phasen erachtet. Allerdings ist davon
auszugehen, dass gute Arbeitsbedingungen im Allgemeinen auf alle Aspekte
des Arbeitsverhaltens positiv einwirken und somit auch auf innovatives
Arbeitsverhalten. Als eine weitere positive Rahmenbedingung ordneten die
Experten gute Kommunikation den Phasen Problemidentifikation,
Ideengenerierung und Ideenbewertung zu. Das erscheint sinnvoll, weil bei
diesen drei Phasen eher im Team zusammengearbeitet wird, als bei der
Umsetzung, bei der oft nur eine Person verantwortlich ist. Immer wenn
mehrere Personen zusammenarbeiten, hilft eine gute Kommunikation
Missverstindnisse und Konflikte zu vermeiden. Strukturelle Freirdume, in
Form von selbstgewihlten Arbeitsplitzen oder flexiblen Arbeitszeiten ordneten
die Experten der Phase der Ideengenerierung zu. Das ldsst sich dadurch
erkldren, dass die Experten der Meinung sind, dass man das Generieren von
Ideen nicht erzwingen kann und es eine gewisse Flexibilitdit und
Eigenverantwortlichkeit erfordert, um Ideen zu produzieren. In der Phase der
Ideenbewertung wurde die Wichtigkeit einer Fehlermanagementkultur
hervorgehoben. Eine Fehlermanagementkultur zeichnet sich im Gegensatz zu
einer Fehlervermeidungskultur dadurch aus, dass Fehler als positiv gewertet
werden und die Moglichkeit zu nachhaltigen Verbesserungen genutzt wird.
Gleichzeitig werden durch das positive Bewerten von Fehlern negative
emotionale Konsequenzen auf Seiten der Mitarbeiter vermieden (van Dyck,
Frese, Baer & Sonnentag, 2005). Wenn Personen sich nicht fiir Fehler
rechtfertigen und schdmen miissen, erleichtert das die Ideenbewertung. Das
heiBt auch wenn Ideen aufgrund von Fehlern oder falschen Uberlegungen erst
einmal abgelehnt werden, konnen Lernprozesse angeregt werden und neue
Ideen daraus entstehen. In der letzten Phase des Innovationsprozesses, der
Ideenimplementierung, ist es auflerdem sehr wichtig, dass in der
Arbeitsumwelt Moglichkeiten geschaffen werden, Ideen praktisch umzusetzen.

Zusammenfassend wurden viele Ansatzpunkte im Bereich der
Fiihrungsforschung und der innovationsforderlichen Rahmenbedingungen

gefunden, die eine ndhere Betrachtung rechtfertigen.
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2.4.1 Restriktionen

Die Studie weist Beschriankungen auf, die die Aussagekraft der
berichteten Ergebnisse limitieren. So ist kritisch anzumerken, dass es sich um
qualitative Ergebnisse handelt, die Grenzen bei der Generalisierbarkeit
aufweisen. Dieser Aspekt betrifft zugleich die Frage nach der Vollstindigkeit
und Relevanz der explorativ erfassten Merkmale, die in Folgestudien ndher
untersucht werden sollen. Dabei gilt es insbesondere zu bedenken, dass es
schon mehrere Ansitze, die Innovation auf Individualebene zu beschreiben,
gibt. Zum Beispiel die Konstrukte Eigeninitiative (Frese et al., 1996, 1997) und
individuelle Innovation (Scott & Bruce, 1994). Somit bin ich vor die
Herausforderung gestellt, das neue Konstrukt Innovationskompetenz in den

folgenden Kapiteln sinnvoll von anderen Konstrukten abzugrenzen.

2.4.2 Fazit und Ausblick

Die Ergebnisse zeigen, dass das neue Konstrukt Innovationskompetenz
sich sinnvoll in eine Matrixstruktur mit den zwei Dimensionen (1) Phasen der
Innovation und (2) Kompetenzklassen der beruflichen Handlungskompetenz
einordnen ldsst. Im folgenden Kapitel wird versucht dieses Konstrukt in ein
Messinstrument umzusetzen. Dabei wird geschaut, ob eine 4x4-Faktoren-
Struktur haltbar oder nur eine Dimension der Matrix sinnvoll ist. Wenn
beispielsweise nur die Dimension der Phasen eine sinnvolle Faktorenstruktur
ergibt, hitte man ein Messinstrument, welches genau untersucht ob eine Person
geeignet ist im Innovationsprozess mitzuarbeiten und wenn ja, in welcher
Phase genau diese Person eingesetzt werden sollte. Wenn die Dimension der
Kompetenzklassen der beruflichen Handlungskompetenz sich als sinnvoller
erweisen, hitte das Messinstrument ebenfalls eine praktische Relevanz z.B. in
der Personalauswahl oder Personalentwicklung. Wenn man diagnostizieren
kann, welche Kompetenzen noch fehlen, konnen diese speziell trainiert
werden, um einer Person insgesamt zu mehr Innovationskompetenz zu
verhelfen.

Weiterhin werden in Kapitel 4 und 5 die genannten Fiihrungs- und

Rahmenbedingungen im Zusammenhang mit Innovationskompetenz néher
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untersucht. Besonders die sich widersprechenden Merkmale, die im Bereich
der Fiihrung genannt werden. Dort wurde einerseits betont, wie wichtig
Freirdiume sind und auf der anderen Seite wurde auf ausreichende
Unterstiitzung hingewiesen. Es wire interessant zu untersuchen, ob ein
bestimmter Fiihrungsstil iiber das Gewédhren von handlungsspielraum hinaus
eine signifikante Wirkung auf innovatives Arbeitsverhalten ausweist. Alles in
allem hat diese explorative Studie viele  Ansatzpunkte der

Innovationsforschung hervorgebracht, die zu untersuchen es sich lohnt.
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Kapitel 3

Entwicklung und Validierung einer Skala zur Erfassung

von Innovationskompetenz

3.1 Einleitung

Innovationskompetenz bezeichnet die Fahigkeit von Individuen,
innovative Ideen zu generieren und umzusetzen. Sie ist von zentraler
Bedeutung fiir die Zukunft des Wirtschaftsstandortes Deutschland
(Kriegesmann et al., 2007; Shalley & Gilson, 2004). Gelingt es Unternehmen
besonders innovationskompetente Mitarbeiter an sich zu binden, kann sich das
Unternehmen von der Konkurrenz abheben und Wettbewerbsvorspriinge
realisieren (Hamel & Prahalad, 1994; Maier et al., 2007; Ridder et al., 2005).
Obwohl es sich bei dieser Kompetenz um eine zentrale Ressource fiir den
erfolgreichen Wettbewerb handelt, existiert bis heute kein wissenschaftlich
fundiertes Verfahren zur Diagnose der Innovationskompetenz von Individuen.
Innovationskompetenz oder Innovationsfahigkeit beschreibt in der bestehenden
Literatur vielmehr die Fiahigkeit von Organisationen, innovativ zu werden
(Ridder et al., 2005). Der Fokus liegt hierbei auf Merkmalen der Organisation
und beriicksichtigt weniger die individuellen Leistungsvoraussetzungen der
Mitarbeiter, die die wichtigste Grofe fiir Verdnderungen darstellen
(Kriegesmann et al., 2007). Daher ist es das vorherrschende Ziel der
vorliegenden Studie, ein Instrument zur Diagnose der Innovationskompetenz
von Individuen vorzustellen und zu validieren, mit dessen Hilfe die
Rekrutierung und Entwicklung qualifizierten Personals gezielt und
systematisch  erfolgen kann. Das hier vorgestellte Konzept der
Innovationskompetenz orientiert sich an den Phasen der Innovation (Farr et al.,
2003; West, 2002) und an einem allgemeinen Modell der beruflichen
Handlungskompetenz (Sonntag & Schaper, 2006), welches in einer Vorstudie
(s. Kapitel 2) exploriert wurde.
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3.1.1 Innovationskompetenz auf Organisationsebene

Innovationen werden immer aufwindiger, weshalb es immer wichtiger
wird, knappe Ressourcen auf Erfolg versprechende Innovationsprojekte zu
konzentrieren (Gerybadze, 2005; Maier et al., 2007). Ob ein Unternehmen dazu
in der Lage ist oder nicht, beschreibt das Konstrukt Innovationskompetenz auf
Organisationsebene. "Kompetenzen kénnen als individuelle Fdhigkeiten
einzelner Organisationsmitglieder verstanden werden, [ ...]. Bezieht man dieses
Kompetenzverstindnis auf Innovationen, geht es [...] um die Fdhigkeit einer

Organisation, diese individuellen Fihigkeiten als Ressource fiir Innovationen

zu identifizieren und [ ...] zu erschliefsen.” (Ridder et al., 2005, S.13).

Zur Erfassung der Innovationskompetenz auf Organisationsebene
existiert bereits ein Instrument von Gerybadze (2005). Romijn und Albaladejo
(2002) vertreten ebenfalls die Meinung, dass sich die Innovationsfihigkeit
eines Unternehmens aus verschiedenen Quellen speist. Einerseits berichten sie
von der Wichtigkeit internaler Quellen, wie dem professionellen Hintergrund
des Eigners, der Fidhigkeiten der Beschiftigten und der Anstrengung,
Technologien zu verbessern. Andererseits verweisen die Autoren auf die
externalen Quellen, wie die Intensitit und rdumliche Nihe zu einem Netzwerk
oder die institutionale Unterstiitzung. Armbruster und Kollegen (2005)
vertreten die Meinung, dass die Innovationskompetenz der Unternechmen
mafgeblich von den Mitarbeitern, deren Kompetenzen und deren Wissen
abhingt. Die Autoren unterscheiden zwei Arten der Verankerung von
betrieblicher Innovationskompetenz. Im Fall der personalen Verankerung hiangt
die Innovationskompetenz eines Unternehmens ausschlieBlich von den
individuellen Kompetenzen der Beschiftigten ab. Demgegeniiber existieren im
Fall der strukturellen Verankerung routinierte Prozesse, die im Unternehmen
Innovationsaktivititen anstofen und regeln. Die strukturelle Verankerung ist
ein Ziel, von dem die meisten Unternechmen noch weit entfernt sind
(Armbruster et al., 2005). Umso wichtiger ist es, die Innovationskompetenz der

Individuen diagnostizierbar zu machen.
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3.1.2 Innovationskompetenz auf individueller Ebene

Das Individuum ist der entscheidende Faktor, um mit Hilfe von
Innovationen Wettbewerbsvorteile zu realisieren (Sibom, 2005). Personen
miissen iiber ganz verschiedene Kompetenzen verfiigen, um in den
verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses erfolgreich sein zu konnen

(Binnewies et al., 2007; Schuler & Gorlich, 2007).

Bei der Konzeption des vorliegenden Instruments zur Messung von
Innovationskompetenz orientiere ich mich an den Phasen der Innovation (Farr
et al, 2003; West, 2002) und an einem allgemeinen Modell der
Handlungskompetenz. West (2002) erkldrt den Innovationsprozess in
Organisationen zwei Phasen: Kreativitdt und Ideenimplementierung. Farr und
Kollegen (2003) haben das Modell weiterentwickelt und die 2 Hauptphasen
aufgeteilt in vier Phasen: (1) Problemidentifikation, (2) Ideengenerierung, (3)
Ideenbewertung und (4) Ideenimplementierung. Die Unterteilung des
Innovationsprozesses in Phasen (Amabile, 1988; Farr et al., 2003; West, 2002)
wurde empirisch mehrfach nachgewiesen. Aufgrund der Vermutung
verschiedener Autoren, dass die Kompetenzen, die man in jeder der Phasen
braucht, unterschiedlich sind (Binnewies et al., 2007; Schuler & Gorlich,

2007), ist es wichtig, die Phasen einzeln abzubilden und zu diagnostizieren.

AufBlerdem ldsst sich das Konstrukt Innovationskompetenz nach den
vier Kompetenzklassen der beruflichen Handlungskompetenz unterteilen (Frey,
2004; Kauffeld, Grote & Frieling, 2007; Sonntag & Schaper, 2006;):
Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz und Personale
Kompetenz. Berufliche Handlungskompetenz wird folgendermaflen definiert
(Kauffeld, Frieling & Grote, 2002, S.198): "Alle Fihigkeiten, Fertigkeiten,
Denkmethoden und Wissensbestinde [...], die ihn bei der Bewidltigung
konkreter [...] Arbeitsaufgaben [...]verantwortungsbewusst [...] handlungs-
und reaktionsfihig machen [...]". Fachkenntnisse, Qualifikationen und
Erfahrungen werden in vielen Studien als wichtige Bedingungen fiir Innovation
gesehen (Fay et al., 1998; Harrison et al., 2006). Romijn und Albaladejo (2002)

berichten, dass Unternehmen, denen es nicht gelingt, technisch
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hochqualifizierte Personen zu rekrutieren, nicht mehr weiter wachsen und in

alten Routinen verbleiben.

Methodenkompetenz im innovatorischen Kontext umfasst die
Féahigkeiten, unabhédngig vom Inhalt, Aufgaben und L&sungen methodisch
kreativ zu gestalten und das geistige Vorgehen der Ideenbewertung und
Ideenimplementierung mithilfe von methodischen Mitteln zu strukturieren. Die
Wichtigkeit der Methodenkompetenz flir Innovationen ist an vielen Stellen

belegt (Boos, 2010; DeBono, 1971, 1972).

Soziale Kompetenz beschreibt die Féhigkeit, sich mit anderen kreativ
auseinanderzusetzen sowie sich gruppen- und beziehungsorientiert zu
verhalten, um neue Pldne und Ziele zu entwickeln (Kanning, 2002). Ideen
konnen meist erst dann implementiert werden, wenn Ressourcen in Form von
Unterstiitzung und Feedback vorliegen (Scott & Bruce, 1994). Ideen sollten
zusammen durchgesprochen werden und Personen sollten eigene Ideen auf den
Ideen anderer aufbauen kénnen (Amabile et al., 1996; Hauschildt & Salomo,

2007).

Personale Kompetenz ist die Féhigkeit produktive Einstellungen,
Werthaltungen und Motive zu entwickeln sowie eigene Begabungen und
Motivationen zu entfalten (Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007; Sonntag &
Schaper, 2006). Im innovatorischen Kontext ist die Personale Kompetenz
wichtig, wenn es um Offenheit fiir neue Ideen und Verdnderungen geht
(Harrison et al., 2006) sowie um das Festhalten an einem einmal gewihlten

Ziel (Farr et al., 2003).

Durch die Kombination der Kompetenzklassen beruflicher
Handlungskompetenz und der Phasen der Innovation wird das Konstrukt
Innovationskompetenz in ein Matrixmodell iiberfithrt. Somit entstehen
insgesamt 4x4 Faktoren. Mit dieser differenzierten Betrachtung, ist es moglich,
die einzelnen Kompetenzen einer Person in den jeweiligen Phasen zu
diagnostizieren. Ziel der vorliegenden Studie ist es, das Instrument der
Innovationskompetenz zu validieren. Fiir die empirische Uberpriifung des
Matrixmodells ergeben sich folgende Forschungsfragen: Es ist zu zeigen,

inwieweit: (1) die Faktorenstruktur bestdtigt wird (faktorielle Validitédt) und im
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Sinne einer ersten Konstruktvalidierung (2) der Zusammenhang zwischen

Innovationskompetenz und der Selbsteinschitzung der Befragten positiv ist.

3.1.3 Innovationskompetenz im Vergleich zu verwandten

Konzepten

Ziel des Vergleichs von Innovationskompetenz mit einschligigen
anderen Konstrukten ist es, Gemeinsamkeiten und Unterschiede aufzuzeigen.
Dabei werden dhnliche Konstrukte einbezogen, um die konvergente Validitit
zu belegen und weiter entfernte Konstrukte zur Priifung der divergenten
Validitit. Des Weiteren wird das Konstrukt innovatives Arbeitsverhalten

betrachtet, das ein Mal} fiir die Kriteriumsvaliditit darstellt.

3.1.3.1 Individuelle Innovation

Individuelle Innovation erfasst konkretes Innovationsverhalten,
welches als Resultat der FEinflussfaktoren Individuum, Fiihrungsperson,
Arbeitsgruppe und Innovationsklima auftritt (Scott & Bruce, 2004). Das
Konstrukt individuelle Innovation beschreibt eine Leistung, die Mitarbeiter im
innovatorischen Bereich erbringen. Damit wird der Unterschied zur
Innovationskompetenz deutlich. Wihrend individuelle Innovation ein
Leistungskriterium darstellt, ist Innovationskompetenz eine Disposition auf
Seiten des Individuums. Diese Disposition bezieht sich auf die Fahigkeit
innovativ werden zu kénnen. Gemeinsam haben die beiden Konstrukte die
individuelle Betrachtungsebene. Eine weitere Parallele ist die Tatsache, dass
sich das Konstrukt individuelle Innovation ebenso wie die
Innovationskompetenz  in  mehrere  Phasen  unterteilen ldsst: (1)
Problemerkennung und das Generieren von Ideen und Ldsungen, (2) aktive

Suche nach unterstiitzenden Personen und (3) Ideen implementieren.

3.1.3.2 Eigeninitiative

Eigeninitiative wird Mitarbeitern dann zugeschrieben, wenn sie sich

iiber ihre unmittelbaren Dienstpflichten hinaus engagieren (Frese et al., 1996,
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1997). Eigeninitiative kommt aus freien Stiicken zustande, was mit
Beharrlichkeit bei der Zielerreichung verbunden ist (Frese et al., 1996).
Eigeninitiative bezieht sich genauso wie Innovationskompetenz auf das
Einzelindividuum. Bei Eigeninitiative werden Handlungen angestoflen, die
immer wieder vorkommenden Problemen vorbeugen und es werden neue Ideen
in bestehende Arbeitsbedingungen implementiert. Demgegeniiber ist
Innovationskompetenz eine zu erwerbende Kompetenz eines Individuums, die
in jeder Situation, ob problematisch oder nicht, abgerufen werden kann und
diagnostizierbar ist, ohne dass die Person von einer konkreten Beschiftigung

berichtet.

3.1.3.3 Leistungsmotivation

Innovationskompetenz ist kein alleinstehendes Merkmal, welches keine
Beziehungen zu anderen Konstrukten im Arbeitskontext aufweist. Besonders
Leistungsmotivation ist eine Voraussetzung der Innovationskompetenz. Von
Hossiep und Paschen (2003, S.22) stammt folgende Definition, basierend auf
dem Konstrukt von McClelland (1987): ,,Leistungsmotivation wird hier
verstanden als die Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit einem hohen
Giitemafistab sowie als Bemiihen, die eigenen Leistungen kontinuierlich zu

‘

messen und  gegebenenfalls zu  steigern.” Personen mit hoher
Leistungsmotivation stellen hohe Anforderungen an die eigene Leistung. Sie
sind bereit, sich bei der Verfolgung ihrer Ziele iiberdurchschnittlich zu

engagieren und die eigene Arbeit kontinuierlich zu verbessern.

3.1.3.4 Innovationsklima

Das Konstrukt Innovationsklima nach Kauffeld, Jonas, Grote, Frey und
Frieling (2004) umfasst vier Facetten: (1) aktivierende Fiihrung, (2)
kontinuierliche Reflexion, (3) konsequente Implementation und (4)
professionelle Dokumentation. Das Konstrukt bezieht sich auf die
Voraussetzung fiir innovatives Arbeiten im Arbeitsumfeld. Dabei bildet der
Faktor aktivierende Fiihrung den wichtigen Bereich der

innovationsforderlichen Fiihrung ab, auf den schon mehrfach hingewiesen
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wurde (Scott & Bruce, 1994). Im Faktor kontinuierliche Reflexion ist die
Problemlosekultur abgebildet, in der Probleme als Herausforderungen gesehen
werden. Der Faktor konsequente Implementation weist die meisten
Uberschneidungen zur Innovationskompetenz auf, da es darum geht, generierte
Ideen umzusetzen. Der Faktor professionelle Dokumentation beschreibt

MafBnahmen zur Bekanntmachung von Innovationen (Kauffeld et al., 2004).

3.1.3.5 Innovatives Arbeitsverhalten

Innovatives Arbeitsverhalten umfasst das Generieren, Voranbringen
und Realisieren von neuen und niitzlichen Ideen (Janssen, 2000, 2005). Im
Gegensatz zu Innovationskompetenz bezieht sich das Konstrukt innovatives
Arbeitsverhalten auf die Haufigkeit, mit der bestimmte Handlungen im
innovativen Bereich von den Befragten durchgefiihrt werden. Das Konstrukt
Innovationskompetenz  ist deutlich differenzierter und kann genau
unterscheiden, welche Kompetenz eine Person dazu befdhigt, innovativ zu
werden. Innovatives Arbeitsverhalten als Leistung wird nur festgestellt, ohne
die Ursachen zu erfassen. Somit ist innovatives Arbeitsverhalten eine
Konsequenz von Innovationskompetenz. Wenn fordernde Bedingungen, wie
ein innovationsbegiinstigendes Klima (Scott & Bruce, 1994, Yuan &
Woodman, 2010) oder eine innovationsbegiinstigende Fiihrung (Janssen, 2005;
Yuan & Woodman, 2010) vorliegen, kdnnen innovationskompetente Personen

ihre Kompetenz in innovatives Verhalten umsetzen.

3.1.4 Forschungsfragen

Durch Betrachtung der konvergenten und divergenten Validitdten soll
die Konstruktvaliditit bestdtigt werden. Es ist nachzuweisen, dass: (3) der
Zusammenhang zwischen Innovationskompetenz und individueller Innovation
bzw. Eigeninitiative positiv ist (konvergente Validitit) (4) der Zusammenhang
zwischen Innovationskompetenz und Leistungsmotivation bzw.
Innovationsklima positiv aber weniger hoch ist (divergente Validitit). Des
Weiteren soll die Kriteriumsvaliditédt bestétigt werden, indem der Einfluss der

16 Unterskalen der Innovationskompetenz auf innovatives Arbeitsverhalten
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untersucht wird. Es ist nachzuweisen, dass (5) Kompetenzen aus allen vier
Kompetenzklassen der beruflichen Handlungskompetenz einen positiven
Zusammenhang zu innovativem Arbeitsverhalten aufweisen (inkrementelle
Validitdt), und dass (6) Kompetenzen aus allen vier Phasen des
Innovationsprozesses einen positiven Zusammenhang zu innovativem

Arbeitsverhalten aufweisen (inkrementelle Validitét).

3.2 Methode
3.2.1 Stichproben

Entwicklung und Validierung erfolgten in zwei Untersuchungsschritten.
Beide Untersuchungen wurden von Studenten in Lehrforschungsseminaren an
der Universitit Siegen durchgefiihrt. Um die  Anonymitidt der
Versuchspersonen zu gewihrleisten, wurden die Fragebdgen anonym an die
Autorin der vorliegenden Studie zuriickgeschickt. Die Stichprobe der ersten
Erhebung besteht aus 205 Studentinnen und Studenten aus verschiedenen
Studiengiingen (s. Tabelle 8). Das Durchschnittsalter lag bei 23 Jahren (SD =
3.06). 72% der befragten Studenten sind weiblich.

Tabelle 8: Studiengange der Befragten

Studiengang a."bsolute. 7 QGr
Haufigkeit Gesamtstichprobe

Lehramt 87 43,7
Naturwissenschaften 7 3,5
Wirtschafswissenschaften 10 5
Geisteswissenschaften 65 32,7
Ingenieurwesen 14 6,8
Sonstiges 22 8,3

Die Stichprobe der zweiten Erhebung besteht ausschlieBlich aus
Beschiftigen unterschiedlicher Berufsgruppen (s. Tabelle 9). 30% der

Befragten gaben an, auf Teilzeitbasis zu arbeiten, wihrend 70% Vollzeit
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arbeiteten. Von den insgesamt 452 Personen sind 55.5 % weiblich. Der
Altersdurchschnitt liegt bei 34 Jahren (SD = 12.18). Das Alter beim
Berufseinstieg liegt im Mittel ber M = 22.91 (SD = 6.52). Die mittlere
Kinderanzahl liegt bei M = 0.87 (SD = 1.19). Um zu gewdéhrleisten, dass die
Befragten im letzten Jahr gearbeitet haben, wurde nach den Krankheitstagen
gefragt. Nur 22 Personen (4,9%) gaben an mehr als 20 Tage aufgrund von
Krankheit nicht bei der Arbeit gewesen zu sein. 72 Personen (15,9%)
berichteten, an 10 bis 20 Arbeitstagen krank gewesen zu sein und 349 Personen
(77,2%) an weniger als 10 Tagen. 9 Personen (2%) haben keine Angabe iiber
ihr krankheitsbedingtes Ausfallen gemacht. Um eine Heterogenitit der
Stichprobe hinsichtlich ihrer Hierarchieebene in den Unternehmen zu erlangen,
wurde angestrebt, dass eine Variabilitdt hinsichtlich des Bruttomonatsgehaltes
vorliegt. 210 Beschiftigte (46,5%) gaben an, weniger als 2.000 € im Monat zu
verdienen, 137 Personen (30,3%) gaben an, zwischen 2.000 und 3.500 € zu
verdienen und 68 Personen (15,1%) berichteten von einem monatlichen Gehalt

iiber 3.500 €, womit die Heterogenitét ausreichend ist.

Tabelle 9: Berufsgruppen der Befragten

% der
Studiengang absolute Gesamt-
Haufigkeit stichprobe
Inhaber und/oder Geschéftsfiihrer eines
24 5,7
Unternehmens
Spezialist/Experte in einer Stabsabteilung 13 3,1
mittlerer oder kleinerer selbstandiger
) 17 4,1
Geschiftsmann
leitender Angestellter 34 8,1
Beamter des hoheren oder gehobenen
. 42 10
Dienstes
Beamter des mittleren Dienstes 16 3,8
Facharbeiter mit abgelegter Priifung 64 15,3
Landwirt 5 1,2
Handwerker 17 4,1
Sonstiges 220 44 4

59



Kapitel 3 — Entwicklung und Validierung einer Skala zur Erfassung von
Innovationskompetenz

3.2.2 Konstruktion

Bei der Konstruktion des Fragebogens wurde das Matrixmodell der
Innovationskompetenz herangezogen. Die Items wurden mit Bezug auf die
Kompetenzklassen der beruflichen Handlungskompetenz formuliert. Der Inhalt
der Items wurde mit Blick auf die verwendete Definition von Innovation (West
& Farr, 1990) ausgerichtet. Nach der kompetenzspezifischen Formulierung der
Items wurden diese einer der Innovationsphasen zugeordnet, d.h.
Problemidentifikation, Ideengenerierung, Ideenbewertung oder
Ideenimplementierung (Farr et al., 2003; West, 2002). Items, die sich keiner
der vier Phasen zuordnen lieen, wurden eliminiert. Bei der Itemformulierung
wurden eine gute Verstidndlichkeit, eine hohe Differenzierungsfahigkeit sowie
eine mittlere Itemschwierigkeit angestrebt. Bei allen Items wurde darauf
geachtet, dass auch Personen, die sich noch nicht in einem
Beschiftigungsverhiltnis befinden, d.h. Studierende, sie beantworten konnen.
Die Mehrzahl der insgesamt 107 Items ist positiv formuliert. Ein Beispielitem
lautet: ,,In meinem Fachgebiet kann ich komplexe Zusammenhéinge gut
analysieren.” Es wurden 13 Items formuliert, bei denen eine Zustimmung mit
geringer Innovationskompetenz einhergeht: ,,Es fallt mir schwer Wichtiges von
Unwichtigem zu trennen.* Jedes Item konnte in den zwei Erhebungen auf einer
finfstufigen Likertskala beurteilt werden (1 = "trifft gar nicht zu" bis 5 ="

trifft vollig zu").

3.2.3 Instrumente Erhebung 1

Neben dem Instrument zur Kompetenzmessung wurde auch eine Frage
zur Selbsteinschitzung des eigenen Innovationsverhaltens aufgenommen aus
der Skala ,Indikatoren der individuellen Veridnderungsbereitschaft™
(Landesinstitut fiir Pddagogik und Medien). Die Versuchspersonen wurden
aufgefordert, sich auf einer fiinfstufigen Skala einzuschitzen (1= ,,Bewahrer*
bis 5= ,Innovator). Um die inhaltliche Validitit der Selbsteinschéitzung zu
erhohen, wurden die Versuchspersonen danach aufgefordert, ihre

Selbsteinschidtzung mit Beispielen aus ihrer Biographie zu belegen.
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AuBlerdem  wurden  FEigeninitiative, Leistungsmotivation und
individuelle Innovation erhoben. Eigeninitiative wurde mit der Skala von Frese
und Kollegen (1996) erfasst (7 Items). Ein Beispielitem lautet: ,,Ich nehme
Gelegenheiten schnell wahr, um meine Ziele zu erreichen.” Die Reliabilitit
liegt in Erhebung 1 bei o = .81 (M = 3.49, SD = 0.59). Bei der Erhebung der
individuellen Innovation habe ich auf die Skala von Scott und Bruce (1994)
zuriickgegriffen und sie ins Deutsche iibersetzt (6 Items). Ein Beispielitem
lautet: ,,Ich bin innovativ.* Die Reliabilitit liegt in Erhebung 1 bei a = .81 (M =
3.17, SD = 0.68). Zur Messung der Leistungsmotivation habe ich die Skala
Leistungsmotivation aus dem BIP aufgenommen (Bochumer Inventar zur
Personlichkeitsbeschreibung, Hossiep & Paschen, 2003). Die Skala besteht aus
14 Ttems. Ein Beispielitem lautet: ,,Mich reizen besonders Probleme, die
schwierig zu 16sen sind.“. Die Reliabilitét liegt in Erhebung 1 bei a = .73 (M =
3.25, 8D = 0.55).

3.2.4 Instrumente Erhebung 2

In der zweiten Erhebung wurde neben der Innovationskompetenz und
der Eigeninitiative das innovative Arbeitsverhalten abgefragt. Die Erfassung
des innovativen Arbeitsverhaltens war in der ersten Studie nicht moglich, da
dort nur Studenten befragt wurden. Eigeninitiative wurde wiederum mit der
Skala von Frese und Kollegen (1996) erfasst. Die Reliabilitét liegt in Erhebung
2 bei o = .83 (M = 3.77, SD = 0.62). Bei der Diagnose des innovativen
Arbeitsverhaltens habe ich auf die Skala von Janssen (2000) mit 9 Items
zuriickgegriffen und sie ins Deutsche iibersetzt. Ein Beispielitem lautet: ,,Wie
oft filhren Sie auf systematische Weise innovative Ideen in die
Arbeitsumgebung ein?* Die Reliabilitét der Skala liegt in Erhebung 2 bei a =
90 (M =3.18,SD =0.69).
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3.3 Ergebnisse
3.3.1 Itemselektion

Zundchst wurde fir jede der 16 Einzelskalen eine eigene
Faktorenanalyse nach der Maximum Likelihood Methode berechnet. Nach
Betrachtung der Ergebnisse wurden alle Items mit Faktorladungen < .30 sowie
Ladungen auf Faktoren mit kleinen Eigenwerten entfernt. Danach wurden alle
80 verbleibenden Items nach ihrer Schwierigkeit, ihrer Trennschirfe
(Sedlmeier & Renkewitz, 2008) sowie ihrer Auswirkung auf die interne
Konsistenz (Cronbach, 1951) beurteilt. Nach diesem Schritt blieben 59 Items
bestehen. Die Schwierigkeiten der verbliebenen Items liegen zwischen 2.9 und
4.1 und sind somit bei einer fiinfstufigen Skala als mittelschwer und akzeptabel
einzustufen (Bortz & Doring, 2005). Die Trennschirfekoeffizienten bewegen
sich zwischen .62 < r < .88 und liegen damit im akzeptablen Bereich (Bortz &
Doring, 2005). Die internen Konsistenzen von neun Unterskalen liegen tiber
.70 und sind gut bis sehr gut. Bei sechs Unterskalen konnten noch
befriedigende Werte von .64 bis .69 festgestellt werden. Lediglich die
Unterskala Fachkompetenz der Phase 4 ist mit .58 nicht akzeptabel. Sie wird
aufgrund der Vollstindigkeit der Matrixstruktur der Innovationskompetenz

beibehalten, muss aber mit Vorsicht interpretiert werden (s. Tabelle 10).
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Tabelle 10: Beispielitems, Itemanzahl, Reliabilitdt und faktorenanalytische Ergebnisse

Problemidentifikation

Ideengenerierung

Ideenbewertung

Ideenimplementierung

Fach-
kompetenz

Methoden-
kompetenz

Soziale
Kompetenz

Personale
Kompetenz

,,In meinem Fachgebiet kann

ich komplexe
Zusammenhinge gut
analysieren.*
(4 Items; a.=.76)

,»Ich bin generell in der Lage

durch gezielte Fragen
Probleme aufzudecken.*
(4 Items; o = .69)

,,Ich bin in der Lage durch

Gespriache mit anderen,
Probleme aufzudecken.*
(4 Items; a.=.76)

,,Ich kann es schnell
erkennen, wenn
Verdnderungen notig
werden.*

(4 Items; a.=.71)

1 (1.95; 12.17%)
2 (1.72; 10.77%)
3 (1.72; 10.73%)
4 (1.56; 9.76%)
5(1.28; 8.01%)

Faktoren

,»In meinem Fachgebiet
kann ich leicht neue
Ideen aus bisherigem
Wissen generieren.

(4 Items; a.=.77)

,.JJch weil} wie man
kreative Prozesse
systematisch unterstiitzen
kann.*

(3 Items; o = .67)

,,Ich kann meistens gut
auf Ideen von anderen
aufbauen.*

(4 Items; o= .74)

,,Jch kann mich leicht auf
neue Ideen einlassen.*
(4 Items; o= .72)

1 (1.96; 13.06%)
2 (1.93; 12.86%)
3 (1.72; 11.47%)
4 (1.58; 10.54%)

,,Durch meine
Fachkenntnisse bin ich
im Stande von 2
konkurrierenden Ideen
die Bessere
herauszufinden.*

(4 Items; o= .66)

,,Jch kenne Methoden,
um Vor- und Nachteile
systematisch
gegeniiberzustellen.*
(4 Ttems; o= .85)

,,Jch kann mich mit
meinen Ideen meistens
durchsetzen.*

(3 Items; o= .64)

,»Ich kann meine eigenen
Grenzen erkennen.*
(3 Items; o = .64)

1 (2.78; 17.69%)
2 (1.50; 10.73%)
3 (1.23; 8.77%)
4(1.21; 8.66%)

,,Jch weill meist schon
vor der Umsetzung einer
Idee, welche fachlichen
Fragen auftauchen
werden.*
(3 Items; o = .58)

,,Jch kann fir unter-
schiedliche Bedarfe die
erforderlichen
Planungsgrundlagen
erstellen.

(4 Items; a.=.76)

,.Ich kann gut Teams
bilden, um Ideen

zusammen umzusetzen.

(3 Items; o = .69)

,Ich kann die Umsetzung

von Ideen gut
vorantreiben.
(4 Items; o= .81)

1 (2.58; 18.44%)
2 (2.19; 15.64%)
3 (1.69; 12.09%)

1 (2.15; 14.34%)
2 (2.13; 14.19%)
3 (1.50; 10.01%)
4 (1.20; 8.02%)

1 (2.47; 16.50%)
2 (2.18; 14.56%)
3 (1.67; 11.10%)
4 (1.47; 9.83%)

1 (1.93; 13.78%)
2(1.92; 13.73%)
3 (1.44; 10.32%)
4 (1.36; 9.72%)

1 (2.14; 15.26%)
2 (1.86; 12.43%)
3 (1.59; 10.62%)
4 (1.35; 8.97%)

Faktoren (Eigenwerte,
Varianzaufklérung)

Anmerkungen: Extraktionsmethode: Hauptachsenanalyse, Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser Normalisierung
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3.3.2 Faktorielle Struktur der Innovationskompetenz Erhebung 1

Zundchst wurde tiberpriift, inwieweit die theoretisch postulierte
Matrixstruktur des Instruments Innovationskompetenz mit 4x4 Faktoren
empirisch bestétigt werden kann. Dazu wurde untersucht, inwieweit sich die
verschiedenen Kompetenzen innerhalb der jeweiligen Phasen unterscheiden
lassen und andersherum, inwieweit sich die einzelnen Phasen innerhalb der
jeweiligen Kompetenzen unterscheiden lassen. Vergleichbare
Vorgehensweisen zur Analyse dhnlich komplexer Strukturen finden sich z.B.
bei Felfe, Schmook und Six (2006), Stinglhamber, Bentein und Vandernberghe
(2002) und van Dick und Kollegen (2004).

Um die Unterscheidbarkeit in die vier Phasen der Innovation
nachzuweisen, wurden jeweils vier Faktorenanalysen nach der
Hauptachsenmethode berechnet, in die jeweils alle Items einer
Kompetenzklasse  eingingen. Als  Extraktionsmethode  wurde  das

Eigenwertkriterium herangezogen (Biihner, 2011).

Die Faktorenanalyse, in die alle Items der Fachkompetenz eingingen,
zeigt die erwarteten 4 Faktoren mit einem Eigenwert > 1 (s. Tabelle 11). Alle
Items der Problemidentifikation laden auf demselben Faktor (Faktor 2:
Eigenwert = 2.13; 14.2% Varianzaufkldrung). Alle Items der Ideengenerierung
laden ebenfalls auf nur einem Faktor (Faktor 1: Eigenwert = 2.15; 14.3%
Varianzautklarung). Drei der insgesamt vier Items der Ideenbewertung zeigen
die hochsten Ladungen auf demselben Faktor (Faktor 4: Eigenwert = 1.20;
8.0% Varianzaufkldrung), das vierte Item ladt auch auf diesem Faktor, aber nur
mit einer geringeren Auspriagung. Die Items der Ideenimplementierung lassen
sich nicht eindeutig einem Faktor zuordnen. Insgesamt sind die Ergebnisse fiir

Fachkompetenz, bis auf die Ideenimplementierung, noch zufriedenstellend.

Die Faktorenanalyse, in die alle Items der Methodenkompetenz
eingingen, zeigt erwartungsgemal vier Faktoren mit einem Eigenwert > 1 (s.
Tabelle 12). Die vier Faktoren bilden genau die vier Phasen der Innovation,
Problemidentifikation (Faktor 3: Eigenwert = 1.67; 11.1% Varianzaufkldrung),
Ideengenerierung (Faktor 4: Eigenwert = 1.47; 9.8% Varianzaufkldrung),
Ideenbewertung (Faktor 1: Eigenwert = 2.47; 16.5% Varianzaufkldrung) und
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Ideenimplementierung (Faktor 2: Eigenwert = 2.18; 14.6% Varianzautklarung)
ab. Finf Items zeigen Doppelladungen auf zwei Faktoren, wobei die hdhere

Ladung immer auf dem richtigen Faktor liegt.

Das Ergebnis der Faktorenanalyse, in die alle Items der Sozialen
Kompetenz eingingen, zeigt ebenfalls vier Faktoren mit einem Eigenwert > 1
(s. Tabelle 13). Der erste Faktor setzt sich erwartungsgemifl aus Items einer
Phase (Ideengenerierung) zusammen. Er hat einen Eigenwert von 1.93 und
erklart 13.78% der Varianz. Allerdings lassen sich die Items der
Ideenbewertung und Ideenimplementierung nicht trennen und laden auf
demselben Faktor (Faktor 2: Eigenwert = 1.92; 13.7% Varianzaufkldrung). Des
Weiteren spalten sich die vier Items der Problemidentifikation in zwei Faktoren
auf. Offenbar gelingt die Trennung im Bereich der Sozialen Kompetenz nur

unzureichend.

Die Ergebnisse der Faktorenanalyse mit allen Items der Personalen
Kompetenz zeigt ebenfalls vier Faktoren mit einem Eigenwert > 1 (s. Tabelle
14). Die vier Faktoren bilden erwartungsgemal} die vier Phasen der Innovation,
Problemidentifikation (Faktor 3: Eigenwert = 1.59; 10.6% Varianzaufkldrung),
Ideengenerierung (Faktor 2: Eigenwert = 1.86; 12.4% Varianzaufkldrung),
Ideenbewertung (Faktor 4: Eigenwert = 1.35; 9.0% Varianzaufklidrung) und
Ideenimplementierung (Faktor 1: Eigenwert = 2.14; 15.3% Varianzaufklarung)

ab. Es zeigt sich nur ein Item mit einer Doppelladung.
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Tabelle 11: Itemkennwerte und Ergebnisse der Hauptachsenanalyse mit Varimax flir Fachkompetenz

Faktorladungen
Item M SD r, FI F2 F3 F4
In meinem Fachgebiet kann ich komplexe Zusammenhidnge gut analysieren. 3.6 0.8 .74 .66
_. Ich verfiige tiber die fachlichen Voraussetzungen, um Zusammenhénge schnell zu erkennen. 3.6 0.8 .81 .87
2 Durch mein Wissen und meine Erfahrung féllt es mir schnell auf, wenn etwas nicht optimal
3 . 36 08 .71 48
= funktioniert.
Durch mein Wissen und meine Erfahrung féllt es mir leicht, den Kern eines Problems zu 35 08 73 55
erkennen. ' T ’
In meinem Fachgebiet kann ich leicht neue Ideen aus bisherigem Wissen generieren. 34 09 74 .60
«~ Durch meine Fachkenntqisse habe ich anderen schon hiufig Ratschlige gegeben, auf die diese 33 09 75 .61 34
2 nicht selbst gekommen sind.
S Durch mein Wissen und meine Erfahrung kann ich Dinge gut auf neuartige Weise kombinieren
~ . 33 08 .81 .74
und dadurch neue Ideen entwickeln.
Als Experte fallt es mir leicht, in meinem Gebiet viele Ideen zu entwickeln. 32 09 .76 .55
Durch meine Fachkenntnisse bin ich im Stande von zwei konkurrierenden Ideen die Bessere 34 08 70 54
herauszufinden. ' o ’
en Durch mein Wissen und meine Erfahrung kann ich Probleme vorhersagen, die bei der Umsetzung 39 08 65 40
% einer Idee auftauchen. ' o ’
& Durch mein Wissen und meine Erfahrung kann ich Probleme vorhersagen, die bei der Umsetzung
i 32 08 .72 47 .60
einer Idee auftauchen.
In meinem Fachgebiet erkenne ich die Vor- und Nachteile von Ideen auf Anhieb. 32 09 .71 46 31
Durch meine lange Erfahrung in meinem Fachgebiet weil3 ich, was alles zu beriicksichtigen ist, 30 10 84 36 65
<+ Wwenn ich eine neue Idee umsetzen will. ' R ' )
o Ich weill meist schon vor der Umsetzung einer Idee, welche fachlichen Fragen auftauchen
2 30 08 .68 49
£ werden.

Wenn bei der Umsetzung von Ideen Hindernisse auftauchen, bin ich meist durch meine
. . . . . 34 07 .66 41 35
Fachkenntnisse gut in der Lage sie zu iiberwinden.

Anmerkungen: Extraktionsmethode: Hauptachsenanalyse, Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser Normalisierung. N = 205 Studenten, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, ri; = Trennschérfe
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Tabelle 12: Itemkennwerte und Ergebnisse der Hauptachsenanalyse mit Varimax fir Methodenkompetenz

Faktorladungen
Item M SD r, FI F2 F3 F4
Ich bin generell in der Lage durch gezielte Fragen Probleme aufzudecken. 3,5 08 .69 S3
_. Ich bin im Allgemeinen gut in der Lage durch Beobachten von Abldufen Probleme zu erkennen. 3,7 0,8 .74 73
2 Igh Ve'rﬁlge iiber Arbgtstechmken, mit denen es mir gelingt komplexe und uniibersichtliche 33 09 72 47 3
é Situationen zu analysieren.
Ich bin geschickt darin mir Informationen zu beschaffen, um den Dingen auf den Grund zu 38 09 .70 55 35
gehen.
Ich kann verschiedene Kreativitdtstechniken anwenden, um Ideen zu gewinnen. 3,1 1,1 .85 72
[\l
o Ich weill wie man kreative Prozesse systematisch unterstiitzen kann. 30 1,1 .83 42 .59
<
& Ich kann konkrete Techniken zur Ideenfindung wie Brainstorming und Mind-Mapping usw.
. 37 1,0 .62 35 31
effizient anwenden.
Ich kann systematische Kosten-Nutzen-Analysen durchfiihren. 29 1,1 .76 48 .46
en Ich kenne Methoden, um Vor- und Nachteile systematisch gegeniiberzustellen. 34 1,1 .88 .82
O
& Um zwei Ideen gegeneinander abzuwigen, kenne ich Methoden um die Vor- und Nachteile zu
< 33 1,0 .86 .80
A erkennen.
Ich beherrsche Methoden mit denen man Ideen systematisch bewerten kann. 30 1,1 81 .62 .40
Ich beherrsche Methoden und Techniken, um die Umsetzung neuer Ideen und MaBBnahmen
3 . ! 2,7 1,2 .77 59
effizient zu steuern (z.B. Projektmanagement, Controlling usw.).
Ich kann fiir unterschiedliche Bedarfe die erforderlichen Planungsgrundlagen erstellen (z.B. 30 1.1 83 7

Masterplan, Zeitplan, Kostenplan usw.).

Phase 4

Ich weil3 wie die erforderlichen Entscheidungen herbeigefiihrt werden, um beabsichtigte

MafBinahmen umsetzen zu konnen. 29 08 .78 30 .63

Ich weil3 wie die erforderlichen Ressourcen beschafft werden kénnen, um beabsichtigte

MafBinahmen umsetzen zu konnen. 3,1 09 .68 44

Anmerkungen: Extraktionsmethode: Hauptachsenanalyse, Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser Normalisierung. N = 205 Studenten, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, ri; = Trennschérfe
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Tabelle 13: Itemkennwerte und Ergebnisse der Hauptachsenanalyse mit Varimax fir Soziale Kompetenz

Faktorladungen
Item M SD r, FI F2 F3 F4
Ich bin generell in der Lage durch gezielte Fragen Probleme aufzudecken. 3,7 1,0 .75 .66
_. Ich bin im Allgemeinen gut in der Lage durch Beobachten von Abldufen Probleme zu erkennen. 39 08 .75 77
% Ich verfiige iiber Arbeitstechniken, mit denen es mir gelingt komplexe und uniibersichtliche 41 08 74 75
£ Situationen zu analysieren. ’ o )
Ich bin geschickt darin mir Informationen zu beschaffen, um den Dingen auf den Grund zu
41 0,8 .78 .76
gehen.
Ich kann meistens gut auf Ideen von anderen aufbauen. 3,7 0,8 .72 .58
(q; Mit anderen zusammen kann ich besonders gut neue Ideen entwickeln. 38 0,9 .76 .74
é Ich kann andere inspirieren neue Gedanken und Ideen zu entwerfen. 36 09 .79 .58
Ich kann viele Vorschldge machen, wenn ich mit anderen diskutiere. 38 09 .72 .45 34 .30
o~ Ich bin im Stande andere durch meine gewinnende Art von meinen Ideen zu begeistern. 3,5 08 .77 .66
% Ich kann mich mit meinen Ideen meistens durchsetzen. 33 0,8 .77 .64
& Ich kann meine Ideen nachvollziehbar erkliren, so dass andere die Vor- und Nachteile erkennen. 3,6 0,8 .72 42
Ich kann gut Teams bilden, um Ideen zusammen umzusetzen. 36 09 .83 42 .54
<
0 Ich kann gut mit anderen kommunizieren, um Hindernisse bei der Umsetzung einer neuen Idee
8 ; 3,7 0,8 .77 .33 .48
£ auszurdumen.
Ich kann eine Gruppe von Personen gut koordinieren, so dass alle auf ein Ziel hin arbeiten. 35 1,0 .74 38 31

Anmerkungen: Extraktionsmethode: Hauptachsenanalyse, Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser Normalisierung. N = 205 Studenten, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, r; = Trennschérfe
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Tabelle 14: Itemkennwerte und Ergebnisse der Hauptachsenanalyse mit Varimax flr Personale Kompetenz

Faktorladungen
Item M SD r, FI F2 F3 F4
Auch in schwierigen Situationen erkenne ich noch Chancen und Moglichkeiten. 36 0,8 .75 .58
5 Ich kann es schnell erkennen, wenn Verdnderungen ndtig werden. 3,5 0,8 .71 .64
é Ich entdecke immer wieder Punkte, die verdndert oder verbessert werden miissten. 36 09 .74 .66
A« Ich bin stets fiir Anregungen offen und an Hinweisen interessiert, wo etwas verindert oder
verbessert werden konnte. 3709 .69 38
Ich bin bei neuartigen Fragen schon durch originelle Ideen aufgefallen. 33 1,0 .75 .61
g Ich kann mich gut auf Gedankenspiele einlassen. 3,6 09 .77 .67
é Ich kann mich leicht auf neue Ideen einlassen. 3,7 09 .73 .60
Ich habe ein Talent zum Querdenken. 33 1,0 .71 55
e~ Ich bin in der Lage meine Vorstellungen an die gegebenen Umsténde anzupassen. 3,6 08 .74 59
% Ich kann meine eigenen Grenzen erkennen. 37 1,0 .76 52
& Ich schaffe es meine Ideen an gegebene Umstinde anzupassen. 35 08 .75 .65
Ich kann die Umsetzung von Ideen gut vorantreiben. 36 08 .72 55 .31
; Ich schaffe es eine Idee, so lange konsequent zu verfolgen, bis sie umgesetzt ist. 35 08 .85 .78
é Ich bin in der Lage neue Losungswege konsequent umzusetzen. 3,5 0,8 .84 .75
Ich kann konzentriert an einer neuen Sache arbeiten, bis sie umgesetzt ist. 35 09 .77 .61

Anmerkungen: Extraktionsmethode: Hauptachsenanalyse, Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser Normalisierung. N = 205 Studenten, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, r; = Trennschérfe
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Um die Unterscheidbarkeit der vier Subkompetenzen der beruflichen
Handlungskompetenz in den jeweiligen Phasen nachzuweisen, wurden vier
Faktorenanalysen berechnet, in die jeweils alle Items einer Innovationsphase

eingingen.

Die Faktorenanalyse, in die alle Items der 1. Phase
(Problemidentifikation) eingingen, zeigt fiinf Faktoren mit einem Eigenwert >
1 (s. Tabelle 15). Der erste Faktor bildet die Fachkompetenz ab (Eigenwert
1.95; 12.2% Varianzaufklarung). Der zweite Faktor setzt sich aus allen vier
Items der Methodenkompetenz zusammen, mit einem Eigenwert von 1.73 und
einer Varianzaufklarung von 10.8%. Alle vier Items der  Personalen
Kompetenz laden auf dem dritten Faktor, mit einem Eigenwert von 1.72 und
10.7% Varianzaufklarung. Nur die Items der Sozialen Kompetenz sind als
problematisch einzustufen, weil sie nicht auf einem Faktor laden, sondern sich
auf den vierten Faktor (Eigenwert = 1.56; 9.8% Varianzaufkldrung) und den
fiinften Faktor (Eigenwert = 1.28; 8.0% Varianzaufkldrung) verteilen.

Insgesamt sind die Ergebnisse fiir Phase 1 noch zufriedenstellend.

Die Faktorenanalyse, in die alle Items der 2. Phase (Ideengenerierung)
eingingen, zeigt erwartungsgemifl vier Faktoren mit einem Eigenwert > 1 (s.
Tabelle 16). Die vier Faktoren bilden genau die vier Kompetenzklassen der
beruflichen Handlungskompetenz, Fachkompetenz (Faktor 1: Eigenwert =
1.96; 13.1% Varianzaufkldrung), Methodenkompetenz (Faktor 4: Eigenwert =
1.58; 10.5% Varianzaufklarung), Soziale Kompetenz (Faktor 3: Eigenwert =
1.72; 11.5% Varianzaufkldrung) und Personale Kompetenz (Faktor 2:
Eigenwert = 1.93; 12.9% Varianzautkldrung) ab. Zwei Items zeigen
Doppelladungen auf zwei Faktoren, wobei die hohere Ladung immer auf dem

richtigen Faktor liegt.

Die Faktorenanalyse, in die alle Items der 3. Phase (Ideenbewertung)
eingingen, zeigt ebenfalls die erwarteten vier Faktoren mit einem Eigenwert >
1 (s. Tabelle 17). Die vier Faktoren bilden genau die vier Kompetenzklassen
der beruflichen Handlungskompetenz, Fachkompetenz (Faktor 2: Eigenwert =
1.50; 10.7% Varianzaufkliarung), Methodenkompetenz (Faktor 1: Eigenwert =
2.78; 17.7% Varianzaufklarung), Soziale Kompetenz (Faktor 4: Eigenwert =
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1.21; 8.7% Varianzaufkldrung) und Personale Kompetenz (Faktor 3: Eigenwert
= 1.23; 8.8% Varianzaufkldrung) ab. Kein Item zeigt auffillige
Doppelladungen.

Die Faktorenanalyse, in die alle Items der 4. Phase
(Ideenimplementierung) eingingen, zeigt drei Faktoren mit einem Eigenwert >
1 (s. Tabelle 18). Alle Items einer Kompetenzklasse laden erwartungsgeméaf
immer auf demselben Faktor. Der zweite Faktor (Eigenwert = 2.19; 15.6%
Varianzaufkldrung) bildet die Personale Kompetenz ab und der dritte Faktor
(Eigenwert = 1.69; 12.1% Varianzaufkldrung) die Soziale Kompetenz.
Allerdings lassen sich Fachkompetenz und Methodenkompetenz nicht trennen
und laden beide auf dem ersten Faktor (Eigenwert = 2.58; 18.4%

Varianzaufkldrung).
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Tabelle 15: Itemkennwerte und Ergebnisse der Hauptachsenanalyse mit Varimax flr Problemidentifikation (Phase 1)

Faktorladungen
Item M SD r, FI F2 F3 F4 F5
In meinem Fachgebiet kann ich komplexe Zusammenhénge gut analysieren. 3,6 0,8 .74 .67
Ich verfiige tiber die fachlichen Voraussetzungen, um Zusammenhénge schnell zu
o erkennen, 3,66 0,8 .81 .87
'§ Durch mein Wissen und meine Erfahrung féllt es mir schnell auf, wenn etwas nicht optimal 36 08 71 48 30
B~ funktioniert. ’ o ) ’
Durch mein Wissen und meine Erfahrung féllt es mir leicht, den Kern eines Problems zu
erkennen. 3,5 0,8 .73 .49
Ich bin generell in der Lage durch gezielte Fragen Probleme aufzudecken. 3,5 08 .69 49
% Ich bin im Allgemeinen gut in der Lage durch Beobachten von Abldufen Probleme zu 37 08 74 70
k) erkennen.
é Igh Ve'rﬁige iiber Arbc?itstechniken, mit denen es mir gelingt komplexe und untibersichtliche 33 09 70 58
o Situationen zu analysieren. ’ ’
= Ich bin geschickt darin mir Informationen zu beschaffen, um den Dingen auf den Grund zu 38 09 .70 50
gehen. ’ T )

. In der Regel habe ich keine Hemmungen, Probleme offen anzusprechen. 37 1,0 .75 .65
j Ich bin in der Lage durch Gespriache mit anderen Probleme aufzudecken. 39 08 .75 .80
-E Da ich immer ein offenes Ohr habe, vertrauen andere Personen mir Probleme an. 4,1 08 .74 .82
& Andere Personen haben in der Regel keine Hemmungen mir ihre Probleme anzuvertrauen. 41 08 .78 775

. Auch in schwierigen Situationen erkenne ich noch Chancen und Moglichkeiten. 3,6 08 .75 .62
% Ich kann es schnell erkennen, wenn Verdnderungen notig werden. 35 0,8 .71 .61
‘g Ich entdecke immer wieder Punkte, die verdndert oder verbessert werden miissten. 36 09 .74 .69
& Ich bin stets fir Anregungen offen und an Hinweisen interessiert, wo etwas verdndert oder
A« verbessert werden konnte. 3,709 .69 A3

Anmerkungen: Extraktionsmethode: Hauptachsenanalyse, Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser Normalisierung. N = 205 Studenten, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, ri; = Trennschérfe
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Tabelle 16: Itemkennwerte und Ergebnisse der Hauptachsenanalyse mit Varimax flr Ideengenerierung (Phase 2)

Faktorladungen
Item M SD r, FI F2 F3 F4
In meinem Fachgebiet kann ich leicht neue Ideen aus bisherigem Wissen generieren. 34 09 .74 .59

Durch meine Fachkenntnisse habe ich anderen schon héufig Ratschldge gegeben, auf die diese 33 09 75 57

%' nicht selbst gekommen sind.
& Durch mein Wissen und meinp Erfahrung kann ich Dinge gut auf neuartige Weise kombinieren 33 08 81 .79
und dadurch neue Ideen entwickeln.
Als Experte fillt es mir leicht, in meinem Gebiet viele Ideen zu entwickeln. 32 09 .76 .59
4 Ich kann verschiedene Kreativititstechniken anwenden, um Ideen zu gewinnen. 31 1,1 .85 .70
%; Ich wei3 wie man kreative Prozesse systematisch unterstiitzen kann. 30 1,1 .83 92
% Ich kann konkrete Techniken zur Ideenfindung wie Brainstorming und Mind-Mapping usw.
= effizient anwenden. 3,7 1,0 .62 40
. Ich kann meistens gut auf Ideen von anderen aufbauen. 37 0,8 .72 .56
E Mit anderen zusammen kann ich besonders gut neue Ideen entwickeln. 3,8 09 .76 72
'§ Ich kann andere inspirieren neue Gedanken und Ideen zu entwerfen. 36 0,9 .79 31 .62
e Ich kann viele Vorschlige machen, wenn ich mit anderen diskutiere. 38 09 .72 40 .46
J Ich bin bei neuartigen Fragen schon durch originelle Ideen aufgefallen. 33 1,0 .75 .S58
~ Ich kann mich gut auf Gedankenspiele einlassen. 3,6 09 .77 .64
§ Ich kann mich leicht auf neue Ideen einlassen. 3,7 0,9 .73 .62
E Ich habe ein Talent zum Querdenken. 33 1,0 .71 .58

Anmerkungen: Extraktionsmethode: Hauptachsenanalyse, Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser Normalisierung. N = 205 Studenten, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, r; = Trennschérfe
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Tabelle 17: Itemkennwerte und Ergebnisse der Hauptachsenanalyse mit Varimax fir Ideenbewertung (Phase 3)

Faktorladungen
Item M SD r, FI F2 F3 F4
Durch meine Fachkenntnisse bin ich im Stande von zwei konkurrierenden Ideen die Bessere
34 08 .70 S3
herauszufinden.
. Durch mein Wissen und meine Erfahrung kann ich Probleme vorhersagen, die bei der Umsetzung
s 32 0,8 .65 50
'§ einer Idee auftauchen.
* Durch mein Wissen und meine Erfahrung kann ich Probleme vorhersagen, die bei der Umsetzung
s 32 08 .72 .68
einer Idee auftauchen.
In meinem Fachgebiet erkenne ich die Vor- und Nachteile von Ideen auf Anhieb. 32 09 .71 .55
_ Ich kann systematische Kosten-Nutzen-Analysen durchfiihren. 29 1,1 .76 .61
% Ich kenne Methoden, um Vor- und Nachteile systematisch gegeniiberzustellen. 34 1,1 .88 .86
<
2 Um zwei Ideen gegeneinander abzuwégen, kenne ich Methoden um die Vor- und Nachteile zu
= 33 1,0 .86 .85
2 erkennen.
Ich beherrsche Methoden mit denen man Ideen systematisch bewerten kann. 30 1,1 .81 .69
i Ich kann systematische Kosten-Nutzen-Analysen durchfiihren. 29 1,1 .76 .64
< Ich kenne Methoden, um Vor- und Nachteile systematisch gegeniiberzustellen. 34 1,1 .88 1
‘N Um zwei Ideen gegeneinander abzuwigen, kenne ich Methoden um die Vor- und Nachteile zu
%! 33 1,0 .86 46
erkennen.
o Ichbin in der Lage meine Vorstellungen an die gegebenen Umstéinde anzupassen. 36 08 .74 57
§ Ich kann meine eigenen Grenzen erkennen. 37 1,0 .76 .61
E Ich schaffe es meine Ideen an gegebene Umsténde anzupassen. 35 08 .75 67

Anmerkungen: Extraktionsmethode: Hauptachsenanalyse, Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser Normalisierung. N = 205 Studenten, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, r;; = Trennschérfe
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Tabelle 18: Itemkennwerte und Ergebnisse der Hauptachsenanalyse mit Varimax fir Ideenimplementierung (Phase 4)

Faktorladungen
Item M SD r, FI F2 F3

Durch meine lange Erfahrung in meinem Fachgebiet weil} ich, was alles zu beriicksichtigen ist, wenn

ich eine neue Idee umsetzen will. 30 10 .84 .53

A4
§ Ich weill meist schon vor der Umsetzung einer Idee, welche fachlichen Fragen auftauchen werden. 3,0 0,8 .68 .46
™ Wenn bei der Umsetzung von Ideen Hindernisse auftauchen, bin ich meist durch meine Fachkenntnisse
: . ; . 34 0,7 .66 .42 31
gut in der Lage sie zu liberwinden.
Ich beherrsche Methoden und Techniken, um die Umsetzung neuer Ideen und MalBnahmen effizient zu
. . 2,7 1,2 .77 .61
steuern (z.B. Projektmanagement, Controlling usw.).
24 Ich kann fiir unterschiedliche Bedarfe die erforderlichen Planungsgrundlagen erstellen (z.B.
s . 30 1,1 .83 .69
< Masterplan, Zeitplan, Kostenplan usw.).
3
= Ich weiB wie die erforderlichen Entscheidungen herbeigefiihrt werden, um beabsichtigte MaBnahmen
o .. 29 08 .78 .76
= umsetzen zu konnen.

Ich wei3 wie die erforderlichen Ressourcen beschafft werden konnen, um beabsichtigte MaBBnahmen

. 3,1 0,9 .68 .56
umsetzen zu konnen.

i Ich kann gut Teams bilden, um Ideen zusammen umzusetzen. 36 09 .83 81
2 Ich kar'l.n gut mit anderen kommunizieren, um Hindernisse bei der Umsetzung einer neuen Idee 37 08 77 69
'y auszurdumen.

“ Ich kann eine Gruppe von Personen gut koordinieren, so dass alle auf ein Ziel hin arbeiten. 3,5 1,0 .74 45
v Ich kann die Umsetzung von Ideen gut vorantreiben. 36 08 .72 .58

~ Ich schaffe es, eine Idee so lange konsequent zu verfolgen, bis sie umgesetzt ist. 3,5 08 .85 84

§ Ich bin in der Lage neue Losungswege konsequent umzusetzen. 3,5 0,8 .84 75

E Ich kann konzentriert an einer neuen Sache arbeiten, bis sie umgesetzt ist. 3,5 0,9 .77 .60

Anmerkungen: Extraktionsmethode: Hauptachsenanalyse, Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser Normalisierung. N = 205 Studenten, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, r; = Trennschérfe
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3.3.3 Faktorielle Struktur der Innovationskompetenz Erhebung 2

Mit Hilfe einer zweiten Stichprobe sollte gepriift werden, ob sich die
Faktorenstrukturen von Erhebung 1 im Beschiftigungskontext replizieren
lassen. Da sich die faktorielle Struktur mittels explorativer Faktorenanalysen in
Erhebung 1 bereits weitgehend bestitigt hatte, liegt implizit ein theoretisches
Modell vor, weshalb in Studie 2 konfirmatorische Faktorenanalysen (CFA)
berechnet wurden (Biihner, 2011; Weiber & Miihlhaus, 2010). Die
Ausgangsmodelle 1-4 (s. Tabelle 19) enthielten jeweils alle Items einer
Kompetenzklasse der beruflichen Handlungskompetenz und es wurde
tiberpriift, ob eine Losung mit vier Faktoren (s. Tabelle 19: Modelle 1b-4b),
d.h. den vier Phasen der Innovation, bessere Fit-Indizes zeigt als eine Losung
mit nur einem Faktor (s. Tabelle 19: la-4a). Um von guten Modell-Fits zu
sprechen, sollten GFI und CFI tiber .90 und der RMSEA-Wert unter .10 liegen
(Browne & Cudeck, 1992). Tabelle 19 zeigt, dass alle 4-Faktorenlosungen
bessere Anpassungen ergeben als die 1-Faktorlosungen, d.h. RMSEA-Werte <
.1 sowie GFI und CFI > .90. Somit ist die Differenzierung in die vier
postulierten Phasen empirisch mdglich und die faktorielle Validitit des

postulierten Modells besttigt.

Die Modelle 5-8 enthielten jeweils alle Items einer Phase (s. Tabelle 19)
und es wurde iiberpriift, ob die Aufteilung in die vier Faktoren Fachkompetenz,
Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz und Personale Kompetenz eine
Verbesserung gegeniiber der 1-Faktorlosung darstellt. Es zeigt sich fiir alle
Phasen eine bessere Anpassung des postulierten 4-Faktor-Modells gegeniiber
einer 1-Faktorlésung, d.h. RMSEA-Werte < .1 sowie GFI und CFI > .90. Somit
ist die Differenzierung der Einzelkomponenten empirisch mdglich und die
faktorielle Validitdt des postulierten Modells weitgehend bestétigt, auf die in

der ersten Forschungsfrage eingegangen wurde.
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Tabelle 19: Konfirmatorische Faktorenanalysen, Fit Indizes

Modell P df GFI CFI RMSEA Ay  Adf

la  Fach- 1 265.11 87 839 .776 .100
Ib kompetenz 4 153.02 81 905 910 .066 112.09 6

2a  Methoden- 1 245.19 82 855 .848 .099
2b  kompetenz 4 130.04 76 918 .950 .059 115.15 8

3a  Soziale 1 271.92 71 .840 .757  .118
3b Kompetenz 4 11526 65 .927 .939  .062 156.66 6

4a  Personale 1 34405 89 .799 .700  .119
4b Kompetenz 4 16039 83 911 .909 .068 183.66 6

S5a 1 318.84 95 836 .759 107

Phase 1
5b 4 13242 87 926 .951 .051 186.42 8
6a 1 424.60 &89 .759 .607 136

Phase 2
6b 4 141.63 83 .917 931 .059 282.97 6
7a 1 360.03 77 777 .607 134

Phase 3
7b 4 121.06 71 923 931 .059 238.97 6
8a 1 425.00 76 719 .576 150

Phase 4
8b 4 137.82 70 912 918 .069 287.18 6

xzz Chi>-Wert, df = Freiheitsgrade, GFI = Goodness-of-fit Index,CFI = Comparative-Fit-Index, RMSEA = Root-Mean-
Square-Error of Appromixation, Ay’ = Anderung des Chi*-Wertes, A df = Anderung der Freiheitsgrade

3.3.4 Beziehung zu verwandten Konzepten

In der zweiten Forschungsfrage wurde nach einem Zusammenhang
zwischen  Innovationskompetenz und der  Selbsteinschdtzung  des
Innovationsverhaltens gefragt. In beiden Erhebungen zeigten sich positive
Zusammenhinge (s. Tabelle 20) (Erhebung 1: » = .40, p < .01; Erhebung 2: r =
42, p < .01). Damit kann die erste Forschungsfrage positiv beantwortet und

von einer ausreichenden Konstruktvaliditdt ausgegangen werden.

Die dritte Forschungsfrage behandelte die Zusammenhdnge von
Innovationskompetenz mit individueller Innovation und Eigeninitiative. In der
ersten Erhebung zeigte sich ein positiver Zusammenhang zwischen

Innovationskompetenz und individueller Innovation (» = .62, p < .01). Die
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Zusammenhdnge zwischen Innovationskompetenz und Eigeninitiative waren in
beiden Erhebungen signifikant positiv (Erhebung 1: » = .67, p < .01; Erhebung
2: r=.61, p <.01). Somit kann die dritte Forschungsfrage positiv beantwortet

und die konvergente Validitit festgestellt werden.

Die vierte Forschungsfrage behandelte die Zusammenhdnge mit den
weniger verwandten Konstrukten Leistungsmotivation und Innovationsklima.
In der ersten Erhebung zeigte sich ein positiver Zusammenhang zwischen
Innovationskompetenz und Leistungsmotivation (» = .53, p < .01). In der
zweiten Erhebung zeigte sich ein positiver Zusammenhang zwischen
Innovationskompetenz und Innovationsklima (r = 44, p < .01). Die
Zusammenhdnge waren deutlich niedriger als bei der Betrachtung der
konvergenten Validitit. Durch einen Signifikanztest fiir zwei korrelierte
Korrelationen (Meng, Rosenthal & Rubin, 1992, S.173) wurde iiberpriift, ob
sich die Korrelationen der konvergenten Validitdten von den Korrelationen der
divergenten Validitdten unterscheiden. Es zeigten sich signifikante Differenzen
(Erhebung 1: z = 2.94, p < .01; Erhebung 2: z = 3.96, p < .01). Aufgrund der
Unterschiede kann von  einer Bestitigung der divergenten Validitdt
ausgegangen und die vierte Forschungsfrage positiv beantwortet werden.
Zusammenfassend kann von einer ausreichenden Konstruktvaliditit des

Instruments Innovationskompetenz ausgegangen werden.
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Tabelle 20: Interkorrelationsmatrix von 2 Erhebungen

Erhebung 1: Studenten

M SO N (D) 2 3) “ )

0 Iﬁnovatlons 3.44 040 205 1
-kompetenz

Selbstein-
@ SHME 351 076 189 40vr

Innovation

(3 individuelle 550 68 204 e2er 24rr g
Innovation

Eigen-

S 349 059 203 .67**  30**  52%* 1
mitiative

4

Leistungs-

A 325 0.55 204 53*%*  23%%  3o**  50%* 1
motivation

)

Erhebung 2: Beschiftigte

M SD N (1) 2) (3) 4) (5

(1) [mnovations- 5 o) 50 45
kompetenz
Selbstein-

@) fl‘:;atzung 322 100 325 42%% |

Innovation

Eigen-

S 377 0.62 451 .61**  33** 1
nitiative

3)

(4) NOVMIONT 3y 058 444 adrr a5er B4

innovatives
(5) Arbeits- 3.18 0.69 449 .68**  43%*  S]¥*  45%* 1
verhalten

Anmerkungen: ** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant, * Die Korrelation ist auf dem
Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant, N = Stichprobengréfe, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung
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In der fiinften Forschungsfrage wurde postuliert, dass Unterskalen aus
allen Kompetenzklassen einen positiven Zusammenhang zu innovativem
Arbeitsverhalten aufweisen und jeder Kompetenzbereich fiir sich einen
zusdtzlichen unabhéngigen Varianzanteil aufklért. Tabelle 21 zeigt, dass sich in
allen vier Schritten eine zusétzliche Varianzaufklidrung ergibt. Die vier
Unterskalen aus der Fachkompetenz erkliren im ersten Schritt 25.8% der
Varianz von innovativem Arbeitsverhalten. Durch Hinzufiigen der vier
Unterfaktoren der Methodenkompetenz steigt der erkldrte Varianzanteil
signifikant um 12.5% (p < .01), durch die vier Unterfaktoren der Sozialen
Kompetenz nochmals um 8.5% (p < .01) und durch die vier Unterfaktoren der
Personalen Kompetenz abschlieBend nochmals um 7.5% (p < .01). Somit kann
die fiinfte Forschungsfrage positiv beantwortet werden und von ausreichender

inkrementeller Validitét aller Kompetenzbereiche ausgegangen werden.

Die sechste Forschungsfrage postulierte, dass Unterskalen aus allen
Phasen des Innovationsprozesses einen positiven Zusammenhang zu
innovativem Arbeitsverhalten aufweisen und jede Phase fiir sich einen
zusdtzlichen Varianzanteil aufkldrt. Die vier Unterskalen aus der 1. Phase
(Problemidentifikation) erkldren im ersten Schritt 33.3% der Varianz von
innovativem Arbeitsverhalten (s. Tabelle 21). Durch Hinzufiigen der vier
Unterfaktoren der 2. Phase (Ideengenerierung) steigt der erklirte Varianzanteil
um 13.5% (@ < .01), durch die vier Unterfaktoren der 3. Phase
(Ideenbewertung) nochmals um 3.6% (p < .01) und durch die vier
Unterfaktoren der 4. Phase (Ideenimplementierung) abschliefend nochmals um
3.9% (p < .01). Somit kann die sechste Forschungsfrage positiv beantwortet
werden und von ausreichender inkrementeller Validitit aller Phasen

ausgegangen werden.
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Tabelle 21: Hierarchische Regressionen auf innovatives

Arbeitsverhalten
Schritt Pridiktor B R’ A R’
Fachkompetenz Phase 1 -.080
Fachkompetenz Phase 2 .037
1 Fachkompetenz Phase 3 015
Fachkompetenz Phase 4 .045 26%*
Methodenkompetenz Phase 1 .050
Methodenkompetenz Phase 2 021
2 Methodenkompetenz Phase 3 -.005
Methodenkompetenz Phase 4 .135% 3%k J3%*
Soziale Kompetenz Phase 1 -.097
Soziale Kompetenz Phase 2 .044
3 Soziale Kompetenz Phase 3 101
Soziale Kompetenz Phase 4 170%* 47** 09
Personale Kompetenz Phase 1 140%*
Personale Kompetenz Phase 2 225%*
4 Personale Kompetenz Phase 3 021
Personale Kompetenz Phase 4 119% 54%* L08**
Schritt Pradiktor i R’ A R’
Fachkompetenz Phase 1 -.080
Methodenkompetenz Phase 1 .050
1 Soziale Kompetenz Phase 1 -.097*
Personale Kompetenz Phase 1 .140%* 33k
Fachkompetenz Phase 2 .037
Methodenkompetenz Phase 2 021
2 Soziale Kompetenz Phase 2 .044
Personale Kompetenz Phase 2 225%* A7* Jd4%*
Fachkompetenz Phase 3 015
Methodenkompetenz Phase 3 -.005
3 Soziale Kompetenz Phase 3 101
Personale Kompetenz Phase 3 021 S50%* 04%*
Fachkompetenz Phase 4 .045
Methodenkompetenz Phase 4 135%
4 Soziale Kompetenz Phase 4 170%*
Personale Kompetenz Phase 4 119% S54%* 04

Anmerkungen: ** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant. * Die Korrelation ist auf dem
Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.
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3.4 Diskussion

Das Ziel der Untersuchungen war die Entwicklung eines Instruments
zur Erfassung der Innovationskompetenz, mit dem unterschiedliche
Kompetenzklassen phasenspezifisch diagnostiziert werden konnen. Es lassen
sich Ergebnisse fiir 4x4 Faktoren sowie 16 Einzelskalen bestimmen. Jeder
befragten Person kann zuriickgemeldet werden, in welcher der
Innovationsphasen (Problemidentifikation, Ideengenerierung, Ideenbewertung
oder Ideenimplementierung) und in  welchem Kompetenzbereich
(Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz und Personale
Kompetenz) noch Entwicklungsbedarf ist bzw. schon ausreichende
Kompetenzen vorherrschen. Bislang gab es keinen deutschsprachigen

Fragebogen, der diese Komplexitdt abbilden konnte.

Die  Entwicklung des  Verfahrens zur  Erfassung  der
Innovationskompetenz folgte der induktiven Strategie. Diese Vorgehensweise
erschien insofern angemessen, da ein neues Kompetenzmerkmal etabliert
werden sollte. Die Ziele einer guten Verstidndlichkeit, einer hohen
Differenzierungsfiahigkeit sowie einer mittleren Itemschwierigkeit konnten
erfiillt werden. Die Ergebnisse der Faktorenanalysen aus der ersten Erhebung
zeigen, dass die 4x4 — Faktorenstruktur iiberwiegend bestdtigt werden kann.
Besonders hervorzuheben ist, dass die 4x4 — Faktoren-Losung, in der zweiten
Studie mit Berufstitigen bestétigt werden konnte. Die konfirmatorischen
Faktorenanalysen zeigten durchgehend gute RMSEA-Werte, CFI und GFI-

Werte. Somit kann die faktorielle Validitit als gegeben angesehen werden.

Zur Uberpriifung der Konstruktvaliditit wurde der Zusammenhang
zwischen Innovationskompetenz und einer Selbsteinschitzung des
Innovationsverhaltens untersucht. Es gibt signifikant positive Korrelationen
zwischen Innovationskompetenz und der Selbsteinschitzung (Studentenkontext
r = .40; Beschiftigtenkontext » = .41). Anhand dieses einen Kriteriums ldsst

sich die Konstruktvaliditat noch nicht abschlieBend als ausreichend bewerten.

Fir die weitere Abschitzung der Konstruktvaliditit wurden
konvergente und divergente Validititen untersucht. Fiir die Uberpriifung der

konvergenten Validitit wurden die Zusammenhédnge von
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Innovationskompetenz mit individueller Innovation und Eigeninitiative
untersucht. Die Uberpriifung der divergenten Validitit stiitzte sich auf die
Konstrukte Leistungsmotivation und Innovationsklima. Die Korrelation von
Innovationskompetenz mit dem sehr nah verwandten Konstrukt Eigeninitiative
war signifikant positiv, aber immer noch in einer moderaten Hohe
(Studentenkontext » = .67; Beschiftigtenkontext » = .61), so dass man davon
ausgehen kann, dass es sich nicht um die gleichen Konstrukte handelt.
Eigeninitiative zeichnet sich dadurch aus, dass Personen Moglichkeiten nutzen,
wenn sich ihnen welche bieten (Frese et al., 1996, 1997). Das ist auch ein sehr
wichtiger Aspekt bei der Innovationskompetenz, wenn es darauf ankommt
Probleme zu identifizieren, bei denen eine innovative Losung Abhilfe schaffen
kann. Die Innovationskompetenz geht {iber das selbststartende Verhalten der
Eigeninitiative hinaus, indem die Ideengenerierung und Ideenbewertung eine

Rolle spielen.

Die Korrelation der Innovationskompetenz mit der individuellen
Innovation war signifikant positiv, aber immer noch moderat hoch. Der
Zusammenhang zwischen den beiden Konstrukten lédsst sich durch den groflen
Uberschneidungsbereich erkliren, wobei Innovationskompetenz —deutlich

differenziertere und ausfiihrlichere Ergebnisse liefern kann.

Zur Uberpriifung der divergenten Validitit wurden die Korrelationen
von Innovationskompetenz zu Leistungsmotivation und zum Innovationsklima
betrachtet. Die  Korrelation zwischen Innovationskompetenz  und
Leistungsmotivation ist positiv. Das deutet darauf hin, dass die beiden
Konstrukte in einem gemeinsamen Beziehungsgefiige einzuordnen sind. Fiir
Personen  mit  Innovationskompetenz  ist es  vorteilhaft, iiber
Leistungsmotivation zu verfiigen, um iiberhaupt erst einen Anreiz zu haben,

ihre Innovationskompetenz zu nutzen.

Genauso  verhdlt es sich mit der Korrelation zwischen
Innovationskompetenz und Innovationsklima. Die positive Korrelation ldsst
sich dadurch erklaren, dass Unternehmen, die iiber ein gutes Innovationsklima
verfiigen, auch die Innovationskompetenz ihrer Mitarbeiter fordern (Scott &

Bruce, 1994). Ein anderer Erklarungsansatz ist, dass Unternehmen, die ein
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gutes Innovationsklima haben, sehr viel Wert auf Innovationen legen und
deshalb Personen einstellen, die iiber eine hohe Innovationskompetenz

verfiigen.

Ein weiterer wichtiger Befund ist, dass die konvergenten Validititen
signifikant hoher waren als die divergenten Validititen. Das Instrument ist in
der Lage, im Innovationsbereich ein neues Konstrukt auf Individualebene zu
erfassen, welches einen Mehrwert bietet im Gegensatz zu schon vorhandenen

Skalen.

Zur Uberpriifung der Kriteriumsvaliditit wurden die Zusammenhinge
der 16 Unterskalen der Innovationskompetenz mit innovativem
Arbeitsverhalten als  abhédngige  Variable untersucht. Innovatives
Arbeitsverhalten umfasst das Generieren, Voranbringen und Realisieren von
neuen und niitzlichen Ideen (Janssen, 2000, 2005). Innovationskompetenz ist
als Pridiktor von innovativem Arbeitsverhalten zu sehen und es ist positiv
einzuschitzen, dass alle Phasen und alle Kompetenzbereiche einen
signifikanten Beitrag zur Varianzaufkldrung liefern und somit als wichtig
erachtet werden konnen. Eine Person kann schon innovativ arbeiten, wenn sie
nur wenige der 16 Einzelkompetenzen aufweist, wird aber immer besser, wenn
sie weitere Kompetenzen in den anderen Bereichen erlangt. Somit hat jede der

Einzelskalen ihre Bedeutung.

3.4.1 Restriktionen

Die Aussagekraft der Validierung wird dadurch geschmilert, dass
samtliche Daten auf Selbsteinschdtzung der untersuchten Person beruhen.
Deshalb ist es erforderlich, in der Zukunft noch weitere Erhebungen
durchzufiihren, um die Stichprobe zu vergrofern und allgemeinere Aussagen
treffen zu konnen. Besonders Einschdtzungen von anderen Raterquellen fehlen
in unserer Untersuchung momentan. Es wire sinnvoll, in der Zukunft
zusitzlich Vorgesetzte und Kollegen nach der Innovationskompetenz einer
Person zu befragen. AuBerdem zeigten sich nicht bei allen explorativen
Faktorenanalysen eindeutige Ergebnisse. Aufgrund der groflen Itemanzahl und

der postulierten Faktorenanzahl von 4x4 Faktoren miissen Abweichungen von
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der Idealstruktur hingenommen werden. In Zukunft sollten weitere Daten

erhoben werden, um die Faktorenstruktur zu replizieren.

85



Kapitel 4 — Antezedensen und Konsequenzen von Innovationskompetenz

Kapitel 4

Antezedensen und Konsequenzen von

Innovationskompetenz

41 Einleitung

In den letzten Jahren ist der Innovationsdruck in der Wirtschaft stark
angestiegen (Armbruster et al., 2005; Staudt, Kriegesmann & Muschik, 2002b).
Zahlreiche Forscherteams versuchen schon seit Jahren, Préadiktoren fiir
Innovationsfahigkeit zu identifizieren und sind dabei auf heterogene Befunde
gestofBen (Anderson et al., 2004; Hiilsheger et al., 2009). Einigkeit herrscht
aber bei der Annahme, dass Unternehmen mit héheren Kompetenzbestinden
groBBere Chancen haben innovativ zu werden (Meier, 2002; North et al., 2005;
Staudt & Kriegesmann, 2002). Ungeklért ist aber bislang die Frage, welche
Faktoren die Innovationskompetenz auf Mitarbeiterebene positiv beeinflussen
konnen. Im Folgenden werden Ergebnisse einer Fragebogenstudie vorgestellt,
die im Hinblick auf wichtige Antezedensen von Innovationskompetenz
ausgewertet wurde. Im Hinblick auf die Forderung von Innovationskompetenz
habe ich mir die Einflussfaktoren Handlungsspielraum, transformationale
Fihrung und Innovationsklima angeschaut, auf deren Wichtigkeit die
Ergebnisse der ersten explorativen Interviewstudie (s. Kapitel 2) hingewiesen
haben. AuBlerdem haben die genannten Konstrukte in der Vergangenheit
besonders hédufig zu signifikanten Ergebnissen gefiihrt haben, wenn die
Forderung von Innovationen untersucht wurde (Baer & Frese, 2003; Scott &
Bruce, 1994; Rank et al., 2009). Des Weiteren habe ich untersucht, welche
Konsequenzen Innovationskompetenz auf Mitarbeiterebene hat und ob ein

Zusammenhang mit individuellem Berufserfolg besteht.

4.1.1 Antezedensen

Anderson und Kollegen (2004) haben sich einen Zeitraum von 5 Jahren
der Innovationsforschung angeschaut und wichtige Priadiktoren auf drei Ebenen

identifiziert. Auf individueller Ebene haben sie Personlichkeitsfaktoren,
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Motivation, kognitive Féhigkeiten, Arbeitscharakteristiken und Stimmung
lokalisiert. Auf Teamebene haben sie Teamstruktur, Teamklima,
Charakteristiken der Teammitglieder und des Teamprozesses sowie den
Fihrungsstil  eingestuft. ~Auf Organisationsebene haben sie die
Unternehmensstruktur, die Strategie, die UnternehmensgroBe, vorhandene
Ressourcen und die Kultur als innovationsforderlich identifiziert. Es stellt sich
die Frage, welche dieser Priadiktoren auch Antezedensen der

Innovationskompetenz darstellen.

4.1.1.1 Handlungsspielraum und Transformationale Fuhrung

Ein wichtiger Pradiktor von Innovation ist Handlungsspielraum
(Amabile, 1988; Harrison et al., 2006). Ohly, Sonnentag und Pluntke (2006)
konnten signifikant positive Zusammenhédnge von Handlungsspielraum zu
Kreativitdt, Eigeninitiative und Innovation identifizieren. Gebert, Boerner &
Lanwehr (2003) zeigen jedoch auch Risiken von Handlungsspielraum auf. Sie
konnten nachweisen, dass zwischen Handlungsspielraum und organisationaler
Innovation ein kurvilinearer Zusammenhang besteht und, dass zu viel
Handlungsspielraum schéddlich ist. Krause (2005) hat ausgewdhlte
Fiihrungsverhaltensweisen im Zusammenhang mit Handlungsspielraum
untersucht. Dabei zeigten die Gewédhrung von Handlungsspielraum und die
Bereitstellung von Expertenwissen die hdchsten Zusammenhinge zu

innovativem Verhalten.

Gebert (2002) betont, dass der Fiihrungsstil ebenfalls eine
entscheidende Rolle spielt, wenn Mitarbeiter innovativ werden. Der
Fiihrungsstil der transformationalen Fithrung war in den letzten Jahrzehnten ein
bevorzugter Forschungsgegenstand und gilt als besonders
innovationsforderlich. Die Forderung von Innovationen ist konzeptioneller
Bestandteil transformationaler Fiihrung und findet sich in allen Komponenten
wieder (Felfe, 2006b). Die Gefiihrten konnen sich mit dem Vorgesetzten
identifizieren und haben Vertrauen in ihn, da er sehr charismatisch ist
(Idealized Influence Attributed) und als moralisches Vorbild fungiert (Idealized

Influence Behavior). AuBBerdem motivieren Transformationale Fiihrungskrifte
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ihre Mitarbeiter, indem sie Ziele und Visionen artikulieren (Inspirational
Motivation), alte, routinierte Sicht- und Handlungsweisen aufbrechen und
durch neue innovative Denkweisen ersetzen (Intellectual Stimulation). Des
Weiteren erkennen transformationale Fiihrungskrifte den Wunsch der
Mitarbeiter nach Leistung und Wachstum und fungieren als Mentoren, wobei
sie die personlichen Voraussetzungen der Gefiihrten beriicksichtigen
(Individualized Consideration) (Bass, 1985; Bass, 1998; Bass & Avolio, 1995;
Felfe, 2006b). Gebert (2002) weist darauf hin, dass transformationale Fiihrung
die Freisetzung innovationsbezogener Initiative und ein
verdnderungsbezogenes Engagement fordert und somit die
Grundvoraussetzungen fiir innovatives Handeln schafft. Transformationale
Fithrungskréfte sind in der Lage, das Anspruchsniveau der Beschiftigten zu
heben und durch Visionen die Bereitschaft zum Hinterfragen von Routinen zu
schaffen. Des Weiteren wird die Wahrnehmung der Veridnderungsfahigkeit
gestdrkt, indem routinierte Sichtweisen aufgebrochen werden und Querdenken

gefordert wird.

Es stellt sich die Frage, ob transformationale Fiihrung insbesondere
tiber Gewdhrung von Handlungsspielraum Innovationen fordert oder tiiber
andere Wirkmechanismen (Krause, 2005). In verschiedenen
Forschungsvorhaben wurde Empowerment, neben Motivationsférderung, als
wichtiger Faktor identifiziert, der die positive Wirkung von transformationaler
Fithrung auf Innovation erkldren kann. Bono und Judge (2003) stellen heraus,
dass transformational Gefiihrte ihre Arbeit als wichtiger wahrnehmen und die
innovativen Ziele vermehrt auf sich selbst beziehen. Empowerment wurde
mehrfach als wichtiger Faktor identifiziert, wenn es um die positive
Beeinflussung von Innovation geht (Burpitt & Bigoness, 1997; Kark, Chen &
Shamir, 2003). Die Ergebnisse von Rank und Kollegen (2009) zeigen, dass
transformationale Fiihrung einen stdrkeren positiven Einfluss auf Innovation
hat, wenn der Ausgangspunkt des Selbstbewusstseins der Gefiihrten niedriger

war.

Zu klaren sind die Fragen, ob transformationale Fiihrung neben dem

Empowerment auch die Kompetenz zu innovativem Verhalten erh6hen kann
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und welche Komponenten der transformationalen Fiihrung dabei eine
besondere Rolle spielen. Des Weiteren bleibt zu kldren, ob transformationale
Fithrung iiber die Gewdhrung von Handlungsspielraum hinaus eine positive
Wirkung auf Innovation entfalten kann. Mit Hilfe mehrerer explorativer
Fragestellungen soll herausgefunden werden, welchen Einfluss die
Einzelkomponenten der transformationalen Fiihrung auf das neue Konstrukt
Innovationskompetenz haben und welche Rolle Handlungsspielraum spielt.

Daraus ergeben sich folgende Forschungsfragen:

(1) Welche Wirkung hat Handlungsspielraum auf Innovations-
kompetenz?

(2) Hat transformationale Fiihrung liber Handlungsspielraum hinaus
eine Wirkung auf Innovationskompetenz?

(3) Welche Unterskalen der transformationalen Fiihrung haben einen

positiven Effekt auf Innovationskompetenz?

4.1.1.2 Innovationsklima

Das Innovationsklima ist neben der Fiihrung einer der am meisten
untersuchten Prddiktoren von Innovation. Klimafaktoren zeigen in
Metaanalysen starke EffektgroBen auf kreative Leistung und Innovation, iiber
viele verschiedene Kriterien und Situationen hinweg (Hiilsheger et al., 2009;
Hunter, Bedell & Mumford, 2007). Baer und Frese (2003) haben auf die
Wichtigkeit von einem fordernden Klima fiir Eigeninitiative hingewiesen.
Auch als wichtiger Moderator wurde Innovationsklima identifiziert. Der
soziokulturelle Kontext wirkt als Moderator auf den Zusammenhang zwischen
Fiihrung und organisationaler Innovation (Elenkov & Manev, 2005).
Innovationsklima kann neben organisationalen InnovationsmafBen auch die
individuelle Innovation positiv beeinflussen (Scott & Bruce, 1994). Es gibt
verschiedene Malle zur Messung von Innovationsklima auf Organisationsebene
(Ekvall, 1996; Patterson et al., 2005). Ein im deutschsprachigen Raum
entwickeltes und validiertes Instrument stammt von Kauffeld und Kollegen
(2004). Die Autoren unterscheiden vier Komponenten des Innovationsklimas.

Der erste Faktor ist die ,aktivierende Fithrung®, die eine groBe Ahnlichkeit

89



Kapitel 4 — Antezedensen und Konsequenzen von Innovationskompetenz

zum Konstrukt der transformationalen Fiihrung aufweist und sich durch
Unterstiitzung und eine Vorbildfunktion der Vorgesetzten auszeichnet. Im
Einzelnen geht es darum, inwieweit sich die Vorgesetzten fiir
Verbesserungsvorschldge interessieren, deren Umsetzung unterstiitzen sowie
gleichzeitig als Modelle fungieren und selbst Verbesserungsverschlige
umsetzten. Die zweite Komponente ist die ,konsequente Implementation®.
Dieser Faktor umfasst den Umgang mit Fehlern und die Umsetzung bzw.
Stagnation im Implementierungsprozess. Im dritten Faktor ,kontinuierliche
Reflexion®“ geht es um die Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten und die
Frage wie viele Mitarbeiter sich daran beteiligen. Der vierte Faktor
,professionelle Dokumentation* ist gekennzeichnet durch die gut organisierte

Erfassung von Reklamationen und Verbesserungsvorschlagen.

Es stellt sich die Frage, welcher dieser Faktoren eine Wirkung auf
Innovationskompetenz aufweist. Daraus leitet sich folgende Forschungsfrage

ab:

(4) Welche Unterskalen des Innovationsklimas haben einen positiven

Effekt auf Innovationskompetenz?

4.1.2 Konsequenzen

Neben den Antezedensen, die Innovationskompetenz beeinflussen, ist
es auch interessant, die Konsequenzen zu kennen. Wéhrend es unumstritten ist,
dass Kompetenz die innovative Unternehmensentwicklung fordert (Meier,
2002; Staudt & Kriegesmann, 2002), ist die Ebene des Individuums noch

wenig untersucht.

4.1.2.1 Berufserfolg

Berufserfolg ist ein vielschichtiges Konstrukt, welches auf
verschiedenen Wegen erfasst werden kann und durch zahlreiche Kriterien
beeinflusst wird. Berufserfolg ist definitorisch unscharf (Dette, Abele &
Renner, 2004) und wird deshalb meist auf mehreren Wegen gemessen. Man

unterscheidet objektive und subjektive Malle. Ein wichtiges objektives Mal fiir
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den Berufserfolg ist das Bruttomonatsgehalt (Judge, Higgins, Thoresen &
Barrick, 1999). Subjektive Mal3e sind zum einen die eigene Einschidtzung des
Berufserfolgs im Vergleich mit anderen (Abele, 2003) und zum anderen die

Zufriedenheit mit der Arbeit (Hiilsheger, Specht & Spinath, 2006).

Es gibt viele verschiedene Préddiktoren von Berufserfolg, wie z.B.
mentale Fahigkeiten (Judge et al., 1999), Personlichkeitsfaktoren (Hiilsheger et
al., 2006) und demographische Merkmale (Abele, 2003). Yuan und Woodman
(2010) fanden einen positiven Zusammenhang zwischen innovativem
Verhalten und Berufserfolg. Welche Rolle Innovationskompetenz beim
individuellen Berufserfolg spielt, soll mit Hilfe mehrerer explorativer

Fragestellungen herausgefunden werden:

(5) Welche Wirkung hat Innovationskompetenz auf den individuellen
Berufserfolg?

(6) Zeigen sich unterschiedliche Ergebnisse flir verschiedene Malle des
Berufserfolgs?

(7) Zeigen sich unterschiedliche Ergebnisse fiir die Unterkomponenten der
Innovationskompetenz (Komponenten der beruflichen Handlungs-

kompetenz, Phasen der Innovation)?

4.2 Methode
4.2.1 Stichprobe

Insgesamt haben 452 Personen teilgenommen. Der Altersdurchschnitt
lag bei 34,36 Jahren (SD = 12,18). 200 der befragten Personen waren Manner
(44,3%) und 251 Frauen (55,7). 69,6% der Teilnehmer gaben an, einer
Vollzeitbeschéftigung nachzugehen, 30,4% einer Teilzeitbeschiftigung. 53%
der Beschéftigen waren im Dienstleistungssektor angestellt und 47% kamen
aus dem gewerblichen Bereich. Befragt nach ihrem Bruttomonatsgehalt gaben
210 Beschiftigte (46,5%) an weniger als 2.000 € im Monat zu verdienen. 137
Personen (30,3%) gaben an, zwischen 2.000 und 3.500 € zu verdienen und 68

Personen (15,1%) berichteten von einem monatlichen Gehalt {iber 3.500 €.
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4.2.2 Instrumente

Neben der Innovationskompetenz (s. Kapitel 3) wurden die Skalen
transformationale Fiithrung, Handlungsspielraum, Innovationsklima  und
Berufserfolg erfasst und ausgewertet. Die Teilnehmer sollten bei allen Skalen
auf einer fiinfstufigen Likert — Skala angeben, inwieweit die vorgegebene

Aussage auf sie zutrifft (1= ,,trifft gar nicht zu* bis 5 =, trifft vollig zu®).

Handlungsspielraum wurde mit der »Stressbezogenen
Tatigkeitsanalyse* (Semmer, 1984; Adaptation von Zapf, 1991) erfasst. Die
Skale umfasst 4 Items. Ein Beispielitem lautet: ,,Ich kann selbst bestimmen auf
welche Art und Weise ich meine Arbeit erledige.” Die Reliabilitdt der Skala
liegt in dieser Studie bei a = .85 (M = 3.62, SD = 0.96).

Transformationale Fiihrung wurde mit dem ,,MLQ Form 5x Short* von
Bass und Avolio (1995), in der von Felfe (2006b) adaptierten deutschen
Version erfasst. Die Skala umfasst fiinf Unterskalen: Idealized Influence
Attributed (4 Items), Idealized Influence Behavior (4 Items), Inspirational
Motivation (4 Items), Intellectual Stimulation (4 Items) und Individualized
Consideration (4 Items). Ein Beispielitem fiir Idealized Influence Attributed
lautet: ,,Meine Fiihrungskraft macht mich stolz darauf, mit ihr zu tun zu
haben.*“ Die Reliabilitdt dieser Unterskala liegt bei a = .88 (M = 3.09, SD =
0.95). Ein Beispielitem fiir Idealized Influence Behavior lautet: ,,Meine
Fiihrungskraft beriicksichtigt die moralischen und ethischen Konsequenzen von
Entscheidungen.“ Die Reliabilitédt dieser Unterskala liegt bei o = .83 (M = 3.40,
SD = 0.89). Ein Beispielitem fiir Inspirational Motivation lautet: ,,Meine
Fithrungskraft formuliert eine {iberzeugende Zukunftsvision.”“ Die Reliabilitit
dieser Unterskala liegt bei a = .88 (M = 3.36, SD = 0.89). Ein Beispielitem fiir
Intellectual Stimulation lautet: ,,Meine Fiihrungskraft sucht bei der Losung von
Problemen nach unterschiedlichen Perspektiven.” Die Reliabilitidt dieser
Unterskala liegt bei a = .88 (M = 3.24, SD = 0.91). Ein Beispielitem fiir
Individualized Consideration lautet: ,,Meine Fiihrungskraft erkennt meine
individuellen Bediirfnisse, Fahigkeiten und Ziele.“ Die Reliabilitit dieser

Unterskala liegt bei a = .87 (M = 3.25, SD = 0.98). Die Reliabilitit der
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Gesamtskala transformationale Fiihrung liegt in dieser Erhebung bei o = .92 (M
=3.26, SD = 0.81).

Das Innovationsklima wurde mit der Skala von Kauffeld und Kollegen
(2004) erfasst. Die Skala umfasst vier Unterskalen: aktivierende Fiihrung (6
Items), kontinuierliche Reflexion (5 Items), konsequente Implementation (7
Items) und professionelle Dokumentation (3 Items). Ein Beispielitem fiir
aktivierende Fiihrung lautet: ,,Unser Vorgesetzter bezieht seine Mitarbeiter bei
der Losung von Problemen ein.” Die Reliabilitét liegt bei dieser Unterskala bei
a = .88 (M =3.39, SD = 0.83). Ein Beispielitem fiir kontinuierliche Reflexion
lautet: ,,Meine Kollegen und ich denken stindig tiber Verbesserungen nach.*
Die Reliabilitdt liegt bei o = .68 (M = 3.51, SD = 0.85). Bei der Unterskala
konsequente Implementation sind alle Items rekodiert, ein Beispielitem lautet:
,»Wir haben viele Ideen, aber wir setzen sie nicht um.* Die Reliabilitit liegt bei
a = 82 (M = 322, SD = 0.79). Ein Beispielitem von professioneller
Dokumentation lautet: ,,Wir erfassen Reklamationen systematisch." Die
Reliabilitdt liegt bei o = .81 (M = 2.74, SD = 1.17). Die Reliabilitit des
Gesamtskala Innovationsklima liegt in dieser Studie bei o = .45 (M = 3.22, SD
=0.58).

Der Berufserfolg wurde mittels drei verschiedener Ansétze erfasst. Das
Bruttomonatsgehalt, als objektives Mal3 des Berufserfolgs, wurde mit einem
Index von Judge und Kollegen (1999) erfasst. Die Skala enthielt acht Stufen: 1
=,,< 1500€%, 2 =,,1500€-2000€%, 3 = ,,2000€-2500€*, 4 = ,,2500€-3000€*, 5 =
,»3000€-3500€, 6 = ,,3500€-4000€", 7 = ,,[4000€-4500€* und 8 = ,> 4500€".
Der subjektiv wahrgenommene Berufserfolg wurde mit einer Skala von Abele
(2003) erfasst. Die Skala umfasst 4 Items. Die Versuchspersonen wurde
aufgefordert ihren personlichen Erfolg auf einer fiinfstufigen Skala von 1 =
»sehr gering” bis 5 = ,sehr hoch® einzuschdtzen. Ein Beispielitem lautet:
,Beruflicher Erfolg im Vergleich zu einer Person, die dieselbe Tatigkeit
ausfiihrt.” Die Reliabilitdt der Skala liegt in dieser Studie bei a = .79 (M = 3.59,
SD =0.64).

Die Erfassung der Arbeitszufriedenheit erfolgte durch eine Skala von

Hiilsheger und Kollegen (2006), die insgesamt 12 Items umfasst und auf der
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Skala von Judge und Kollegen (1999) aufbaut. Ein Beispielitem lautet:
LZufriedenheit mit der  Zusammenarbeit —mit  Kollegen.“ Die
Antwortmoglichkeiten auf einer flinfstufigen Likert-Skala reichten von 1 =
»sehr gering bis 5 = ,,sehr hoch®. Die Reliabilitidt der Skala liegt in dieser
Studie bei o = .89 (M = 3.66, SD = 0.64).

4.3 Ergebnisse

Die gesamte Auswertung der erhobenen Daten erfolgte mit den
Programm IBM SPSS19. Mit SPSS19 habe ich die Rohdaten aufbereitet und
Skalen gebildet. Der Umgang mit fehlenden Werten war ein listenweiser
Fallausschluss. Zur Berechnung der Wirkung der Antezedensen auf
Innovationskompetenz wurden hierarchische Regressionen berechnet. Zunichst
wurden dazu Korrelationen der unabhédngigen Variablen und der abhédngigen
Variablen berechnet. Absteigend nach der Hohe der Korrelationen gingen die
unabhingigen Variablen dann schrittweise in die hierarchischen Regressionen

ein.

4.3.1 Antezedensen

Die erste Forschungsfrage befasste sich mit dem Zusammenhang von
Handlungsspielraum und Innovationskompetenz. Die Korrelation liegt bei » =

47 (p <.01) und ist signifikant positiv.

Die zweite Forschungsfrage sollte Aufschluss dariiber geben, ob
transformationale Fiihrung neben Handlungsspielraum eine zusitzliche
Wirkung auf Innovationskompetenz hat. Tabelle 22 zeigt, dass sich im ersten
Schritt eine Varianzaufkldrung von 22,1% ergibt. Handlungsspielraum erklart
22,1% der Varianz von Innovationskompetenz. Durch Hinzufligen der
transformationalen Fiithrung steigt der erkldrte Varianzanteil um 3,9% (p <.01)
auf 26%. Transformationale Fithrung konnte, tiber Handlungsspielraum hinaus,

einen signifikanten zusétzlichen Varianzanteil aufkléren.
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Tabelle 22: Hierarchische Regression Handlungsspielraum und

transformationale Fuhrung auf Innovationskompetenz

Schritt Pridiktor S R’ AR’
1 Handlungsspielraum AT1* 221 221%*
2 Handlungsspielraum 396%*
transformationale Fiihrung 211%* 260 039%*

Anmerkungen: ** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant. * Die Korrelation ist auf dem
Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

Die dritte Forschungsfrage sollte Aufschluss dariiber geben, welche
Unterskalen der transformationalen Fithrung einen positiven Zusammenhang
zu Innovationskompetenz aufweisen und ob jede Unterskala fiir sich einen
zusatzlichen unabhéngigen Varianzanteil aufklért. Tabelle 23 zeigt, dass sich in
den ersten beiden Schritten eine signifikante Varianzaufkldrung ergibt. Die
Unterskala Idealized Influence Behavior erkldrt 11,5% der Varianz von
Innovationskompetenz. Durch Hinzufligen der Unterskala Inspirational
Motivation steigt der erkldrte Varianzanteil um 1,8% (p < .01) auf 13,2%. Die
Unterskalen Intellectual Stimulation, Individualized Consideration und
Idealized Influence Attributed konnten keinen signifikanten zusdtzlichen

Varianzanteil aufkliren.
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Tabelle 23: Hierarchische Regression der Einzelskalen

transformationaler Flihrung auf Innovationskompetenz

Schritt Pridiktor S R’ A R’
1 Idealized Influence Behavior 339%* 115 d15%*
2 Idealized Influence Behavior 206**

Inspirational Motivation 188%* 132 018%*
3 Idealized Influence Behavior 153*

Inspirational Motivation 150%*

Intellectual Stimulation .106 137 .004
4 Idealized Influence Behavior .146

Inspirational Motivation .148%*

Intellectual Stimulation .096

Individualized Consideration .023 137 .000
5 Idealized Influence Behavior .164*

Inspirational Motivation 147*

Intellectual Stimulation A17

Individualized Consideration .054

Idealized Influence Attributed -.078 .139 .002

Anmerkungen: ** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant. * Die Korrelation ist auf dem
Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

Die vierte Forschungsfrage befasste sich mit der Wirkung der
Unterskalen des Innovationsklimas auf Innovationskompetenz. Tabelle 24
zeigt, dass sich in den ersten drei Schritten eine zusétzliche Varianzaufklarung
ergibt. Die Unterskala kontinuierliche Reflexion erklart 19% der Varianz von
Innovationskompetenz. Durch Hinzufiigen der Unterskala aktivierende
Fihrung steigt der erkldrte Varianzanteil um 6,5% (p < .01) auf 25,5%. Durch
Hinzufiigen der Unterskala professionelle Dokumentation steigt der erklérte
Varianzanteil nochmals um 1,4% (p < .01) auf 26,8%. Die Unterskala

kontinuierliche Implementation konnte keinen signifikanten zusétzlichen

Varianzanteil aufkliren.
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Tabelle 24: Hierarchische Regression der Einzelskalen

Innovationsklima auf Innovationskompetenz

Schritt Pridiktor S R’ AR’
1 kontinuierliche Reflexion 436%** .190 .190%**
2 kontinuierliche Reflexion 318**

aktivierende Filihrung 2817%* 255 065%*
3 kontinuierliche Reflexion 310**

aktivierende Flihrung 258%*

professionelle Dokumentation 120%* 268 014%*
4 kontinuierliche Reflexion 308**

aktivierende Fiihrung 268**

professionelle Dokumentation A17%*%

kontinuierliche Implementation -.030 269 001

Anmerkungen: ** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant. * Die Korrelation ist auf dem
Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

4.3.2 Konsequenzen

Die fiinfte und sechste Forschungsfrage befassten sich mit der Wirkung
der Innovationskompetenz auf den individuellen Berufserfolg, erhoben durch
drei verschiedene Malle. Tabelle 25 zeigt die Ergebnisse der Korrelationen. Die
Gesamtskala Innovationskompetenz korreliert signifikant positiv zu » = .22 (p
<.01) mit dem Bruttomonatsgehalt, dem objektiven MaB fiir den individuellen
Berufserfolg und zu jeweils » = 43 (p < .01) mit den zwei subjektiven
Kriterien, subjektiv wahrgenommener Berufserfolg und Zufriedenheit. Somit
ist die fiinfte Forschungsfrage gekldart und ein positiver Zusammenhang

zwischen Innovationskompetenz und Berufserfolg festgestellt worden.

Zur Klirung der sechsten Forschungsfrage, die fragte, ob die
Zusammenhdnge der Innovationskompetenz zu objektiven und subjektiven
Mallen des Berufserfolgs unterschiedlich sind, wurde ein Signifikanztest fiir
zwei korrelierte Korrelationen durchgefithrt (Meng et al., 1992). Der
Zusammenhang von Innovationskompetenz zum Gehalt ist signifikant
verschiedenen vom Zusammenhang zum subjektiv  wahrgenommenen

Berufserfolg (z = 3.94, p <.01) und zur Zufriedenheit (z =3.87, p <.01).
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Die siebte Forschungsfrage befasste sich mit den Unterkomponenten
der Innovationskompetenz und der Frage, ob sie unterschiedliche Wirkungen
auf den Berufserfolg zeigen. Bei Betrachtung der vier phasenspezifischen
Komponenten der Innovationskompetenz fillt auf, dass das Bruttomonatsgehalt
am hochsten mit der Kompetenz zur Ideenimplementierung korreliert (» = .25,
p < .01), wihrend die subjektiven Berufserfolgsmalle am hochsten mit der
Kompetenz zur Ideenbewertung korrelieren (subjektiver Berufserfolg: » = .43,
p <.01; Zufriedenheit: » = .41, p <.01). Die niedrigsten Zusammenhéange zeigt
das Bruttomonatsgehalt zu Ideengenerierung (» = .14, p < .01), der subjektiv
wahrgenommene Berufserfolg ebenfalls zu Ideengenerierung (» = .34, p < .01)
und die Zufriedenheit zu Problemidentifikation (» = .34, p < .01). Die
Unterschiede der Korrelationen zwischen den hdchsten und den niedrigsten
Zusammenhdngen flir das Bruttomonatsgehalt (z = 3.40, p < .01), fiir den
subjektiv wahrgenommenen Berufserfolg (z = 2.94, p < .01) und fiir

Zufriedenheit (z =2.16, p <.05) sind signifikant verschieden.

Bei den vier Subkompetenzen der beruflichen Handlungskompetenz, in
die sich die Innovationskompetenz ebenfalls zerlegen lésst, zeigt sich ein
dhnliches Bild. Beide subjektiven MaBle des Berufserfolgs korrelieren mit
derselben Komponente am hochsten und das objektive Mall des
Bruttomonatsgehaltes mit einer anderen Komponente. Der subjektiv
wahrgenommene Berufserfolg korreliert am hochsten mit Personaler
Kompetenz (r = .40, p < .01) und zeigt den geringsten Zusammenhang zur
Methodenkompetenz (» = .35, p < .01). Die Korrelationen sind nicht signifikant
verschieden (z = 1.30, n.s.). Zufriedenheit korreliert ebenfalls am hochsten mit
Personaler Kompetenz (r = .42, p < .01) und zeigt den geringsten
Zusammenhang zur Methodenkompetenz (r = .32, p < .01). Die Korrelationen
sind signifikant verschieden (z = 2.65, p < .01). Das Bruttomonatsgehalt
korreliert am hochsten mit der Fachkompetenz (» = .30, p < .01) und am
niedrigsten mit der Sozialen Kompetenz ( = .12, p < .01). Die Korrelationen

sind signifikant verschieden (z =4.38, p <.01).
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Tabelle 25: Interkorrelationsmatrix Innovationskompetenz und Berufserfolg

(1 2 3) 4 ) (6) (7 (8) ©) (10) (1)

(1)  Gehalt 1

(2) Berufserfolg 251%* 1

(3) Arbeitszufriedenheit 222%%  653%* 1

(4) Innovationskompetenz = .218%*  .433%*  425%* 1

(5) Fachkompetenz 304*%%  353%% 337wk g22H* 1

(6) Methodenkompetenz JA83%*  [350%*  [322%*  Q52%* 582k 1

(7)  Soziale Kompetenz J23%*  368%*  369%*  .843%*  505%*  500%* 1

(8) Personale Kompetenz A32%% 0 396%*  415%*  852%*  620%*  .619**  .669** 1

(9) Problemidentifikation A86%*  365%% . 343%* 855k TR4** 634%*  J58F*  T30** 1

(10) Ideengenerierung JA39%* 343 %*  359%*  ROQ#*  6Of**  JRO¥*F  TTIHE  TT6*FE  T4TH* 1
(11) Ideenbewertung 208%*  426%*  .409%*  915%*  741**  Q18¥*  T3T7HE TTTEE O J20%*F T4TE* 1

(12) Ideenimplementierung  .247**  416%* .408**  908**  720%*  8O4**  T750**  766**  .664%*  T54%*  ROT7**

Anmerkungen: ** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant, * Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant
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4.4 Diskussion

Ziel der vorliegenden Untersuchung war die Aufklidrung der Fragen,
welche Faktoren Innovationskompetenz auf Mitarbeiterebene positiv
beeinflussen kénnen und welche Auswirkungen Innovationskompetenz fiir die
Beschiftigten im Arbeitsleben hat. Im Rahmen einer Fragebogenstudie wurde
ein Uberblick iiber Antezedensen und Konsequenzen des neuen Konstrukts
Innovationskompetenz geschaffen. In dieser eher explorativ angelegten Studie
zeigte sich, dass transformationale Fiithrung, Handlungsspielraum und
Innovationsklima eine Rolle spielen bei der Forderung von individueller
Innovationskompetenz.  Des ~ Weiteren  wurde  aufgedeckt,  dass
Innovationskompetenz einen Vorteil fiir Beschiftigte bringt, da sie positiv mit

Berufserfolg zusammenhéngt.

Die erste Forschungsfrage sollte Aufschluss dariiber geben, wie
Handlungsspielraum und Innovationskompetenz zusammenhingen. Es zeigte
sich ein signifikant positiver Zusammenhang von Handlungsspielraum zu
Innovationskompetenz, wie in der Vergangenheit zu Kreativitdt, Eigeninitiative
und Innovation (Ohly et al., 2006). Wenn Beschiftigte Handlungsspielraum
haben, konnen sie sich in einem gewissen Malle die Zeit selbst einteilen und
Innovationskompetenz aufbauen, indem sie sich mit Problemen des

Innovationsprozesses beschéftigen, Ideen generieren, bewerten und umsetzen.

Die zweite Forschungsfrage befasste sich damit, ob transformationale
Fihrung nur durch Bereitstellung von  Handlungsspielraum  auf
Innovationskompetenz wirkt oder dariiber hinausgeht. Die Ergebnisse zeigen,
dass Handlungsspielraum 22,1% der Varianz von Innovationskompetenz
aufklirt, transformationale Fiihrung aber 3,9% zusétzliche Varianz fiir sich
beansprucht. Somit hat transformationale Fiihrung eine zusitzliche positive
Wirkung. Dass transformationale Fiihrung Kompetenz fordert, haben schon
andere Autoren angenommen (Bass, 1998; Felfe, 2006a). Allerdings wurde
dabei bisher nicht von innovationsspezifischer Kompetenz ausgegangen. Um

die Wirkung genauer zu untersuchen, folgte eine dritte Forschungsfrage.

Die dritte Forschungsfrage beschéftigte sich mit der einzelnen Wirkung

der fiinf Unterskalen der transformationalen Fiihrung auf die
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Innovationskompetenz. Die Ergebnisse zeigen, dass besonders die
Komponente Idealized Influence Behavior eine wichtige Rolle spielt bei der
Forderung der Innovationskompetenz. Dieses Ergebnis deckt sich mit den
Forschungen von Scott und Bruce (1994), die herausbekommen haben, dass
Mitarbeiter eher innovativ werden, wenn die Fiihrungskraft Innovationen als
wiinschenswert vermittelt. Besonders wenn die Fiihrungskraft selbst als
innovatives Vorbild agiert, wie es bei der Komponente Idealized Influence
Behavior der Fall ist, konnen Mitarbeiter Innovationskompetenz aufbauen,
indem sie durch Nachahmung lernen. Eine zusétzliche Varianz von 1,8% klart
die Komponente Inspirational Motivation auf. Bei dieser Komponente
motivieren transformationale Fiihrungskrifte ihre Mitarbeiter, indem sie Ziele
und Visionen artikulieren. Dieses Ergebnis deckt sich mit der Meinung von
Gebert (2002), der betont, dass durch Visionen die Bereitschaft zum
Hinterfragen von Routinen gefordert wird, wodurch innovatives Denken erst
moglich gemacht wird. Wenn Mitarbeiter lernen sich Ziele im
Innovationsprozess zu setzen, haben sie ein Stiick weit Innovationskompetenz
erlangt. Die Komponenten Intellectual Stimulation, Individualized
Consideration und Idealized Influence Attributed kldren keine zusétzliche
Varianz von Innovationskompetenz auf. Dass die Komponenten Intellectual
Stimulation und Individualized Consideration keinen signifikanten zusétzlichen
Effekt zeigen, deckt sich nicht mit den Vermutungen. Durch Intellectual
Stimulation werden routinierte Sichtweisen aufgebrochen und durch innovative
Denkweisen ersetzt, was eine grofe Rolle bei der Innovationskompetenz
spielen sollte. Auch bei der Komponente Individualized Consideration, bei der
Vorgesetzte Mitarbeiter individuell nach ihren personlichen Voraussetzungen
fordern, habe ich eine positive Wirkung vermutet. Zu erkldren sind die
ausbleibenden Effekte eventuell durch bestimmte Rahmenbedingungen, die es
nicht zugelassen haben, dass diese beiden Komponenten die
Innovationskompetenz ~ fordern. Rank und Kollegen (2009) haben
beispielsweise herausbekommen, dass eher Beschiftigte mit einem geringen
Selbstbewusstsein dafiir bereit sind, durch transformationale Fiihrung,
innovativer zu werden. Es konnte sein, dass die Versuchspersonen meiner

Untersuchung alle iiber ein eher hoch ausgeprigtes Selbstbewusstsein verfiigen
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und deshalb weniger empfinglich sind fiir Intellectual Stimulation. Bei
Individualized Consideration spielt es auch eine Rolle, dass die Forderung und
Entwicklung von Innovationskompetenzen in Unternehmen noch eher
unterreprasentiert sind und die Mitarbeiter dann eher in anderen Bereichen, wie
z.B. technischen Fragen geschult werden (Sonntag, 2006). Dass Idealized
Influence Attributed keinen Effekt auf die Innovationskompetenz hat, ist
weniger verwunderlich, da eine charismatische Fiihrungskraft eher iiber die
Forderung von Motivation auf Mitarbeiter einwirkt, anstatt Kompetenzen

auszubilden.

Die vierte Forschungsfrage beschéftigte sich mit der Auswirkung der
vier Unterskalen des Innovationsklimas von Kauffeld und Kollegen (2004) auf
die Innovationskompetenz. Die Faktoren kontinuierliche Reflexion,
aktivierende Fiithrung und professionelle Dokumentation zeigen jeweils eine
eigenstindige positive Wirkung auf Innovationskompetenz, wiahrend
kontinuierliche Implementation keinen signifikanten zusétzlichen Varianzanteil
aufkldren kann. Durch kontinuierliche Reflexion suchen die Mitarbeiter
permanent nach Verbesserungsmdglichkeiten und erhohen dadurch ihre
Kompetenz, Probleme und Innovationsansidtze zu erkennen und Ideen zu
generieren. Da aktivierende Fithrung eine groBe Uberschneidung zu
transformationaler Fiihrung aufweist, ist es wenig iiberraschend, dass sie
positiv mit Innovationskompetenz assoziiert ist. Mit Hilfe der professionellen
Dokumentation werden Verbesserungsvorschlidge systematisch erfasst und
somit flir Jeden einsehbar gemacht. So konnen Mitarbeiter von den
Verbesserungsvorschldgen anderer Personen lernen und dadurch ihre

Innovationskompetenz erh6hen.

Neben den Antezedensen der Innovationskompetenz hat sich die
Untersuchung auf Konsequenzen gestiitzt. Dabei wurde untersucht, ob
Mitarbeiter mit Innovationskompetenz einen hoheren Berufserfolg aufweisen
konnen (Forschungsfrage 5). Ein positiver Zusammenhang konnte
nachgewiesen werden. Innovationskompetenz hdngt mit objektivem und

subjektivem  Berufserfolg zusammen, d.h. Personen mit hoher
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Innovationskompetenz verdienen mehr, fiihlen sich erfolgreicher und sind

zufriedener bei ihrer Arbeit (Forschungsfrage 6).

Die siebte Forschungsfrage beschéftigte sich mit den Unterschieden der
Einzelkomponenten der Innovationskompetenz im Hinblick auf die
Zusammenhdnge mit Berufserfolg. Es stellte sich heraus, dass Personen, die
eine hohe Kompetenz zur Ideenimplementierung besitzen, mehr Gehalt
bekommen, wihrend Personen mit einer hohen Kompetenz zur
Ideenbewertung sich erfolgreicher und zufriedener fiihlen. Das ist dadurch zu
erkliren, dass die Ideenimplementierung das Ziel der Unternehmen ist, um von
einer innovativen Idee auch profitieren zu konnen. Wer sich in diesem Bereich
als besonders kompetent herausstellt, kann einer Organisation hohere Gewinne
bringen und bekommt deshalb eher ein hoheres Gehalt. Auf der anderen Seite
sind Beschiftigte mit einer hohen Kompetenz zur Ideenbewertung in der Lage
aus vielen Ideen die Beste herauszufiltern, was grofe Einblicke in die
Unternehmensstrukturen und technischen Hintergriinde voraussetzt. Das heif3t,
nur eine Person mit sehr viel Sachverstand im Bereich der generierten Ideen
kann sie addquat bewerten. Wenn Personen iiber solch ein Expertenwissen
verfiigen, fithlen sie sich eher erfolgreich im Beruf und sind zufriedener mit

ihrer Arbeit.

Ein dhnliches Bild zeigt sich fiir die Subkompetenzen der beruflichen
Handlungskompetenz.  Beschiftigte mit hoher innovationsbezogener
Fachkompetenz bekommen ein hoheres Gehalt und Personen mit hoher
innovationsbezogener Personaler Kompetenz fiihlen sich erfolgreicher und sind
zufriedener. Erklaren lassen sich die Unterschiede dadurch, dass alle
Kompetenzen, die mit Fachwissen assoziiert sind, eher als Kernkompetenzen
im Unternehmen wahrgenommen werden (Sonntag, 2006) und somit mit
hoherer Wahrscheinlichkeit besser bezahlt werden. Personale Kompetenz ist
die Fahigkeit produktive Einstellungen, Werthaltungen und Motive zu
entwickeln sowie eigene Begabungen und Motivationen zu entfalten
(Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007; Sonntag & Schaper, 2006). Dabei geht es
eher um personliche Entwicklungsziele anstatt Karriereziele. Das heift, wenn

Beschiftigte diese Kompetenz ausgebildet haben, flihlen sie sich erfolgreich
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und zufrieden auf ihrem personlichen Entwicklungsweg. Das Erreichen dieser

Kompetenz wird aber weniger monetér honoriert.

Alles in allem hat die vorliegende Untersuchung einen weiteren Beitrag
dazu geleistet Innovationskompetenz in einen Gesamtzusammenhang der
Innovationsforschung zu integrieren, indem wichtige Antezedensen und
Konsequenzen aufgedeckt wurden. Handlungsspielraum, transformationale
Fithrung und Innovationsklima wurden als Priadiktoren identizifiert. Es stellte
sich heraus, dass eine hohe Innovationskompetenz mit individuellem

Berufserfolg assoziiert ist.

4.4.1 Restriktionen

Eine Schwiéche der vorliegenden Studie ist der Querschnittscharakter.
Es wurden bislang keine ldngsschnittlichen Daten erfasst, die kausale
Zusammenhidnge deutlich besser abbilden konnen. Bisher konnten nur die
Zusammenhdnge zwischen den Konstrukten erkannt werden, aber nicht die
Kausalrichtung bestimmt werden. Besonders der Zusammenhang zwischen
Innovationskompetenz und Berufserfolg ist in seiner Kausalrichtung
theoretisch schlecht ableitbar. Es ist genauso wahrscheinlich, dass erfolgreiche
Personen in die Lage versetzt werden Innovationskompetenz auszubilden, wie

umgekehrt.

4.4.2 Zukunftige Forschung

In der Zukunft wire es wiinschenswert langsschnittlich zu erfassen,
inwieweit Innovationskompetenz auf den individuellen Berufserfolg einwirkt.
Des Weiteren sollten in der Zukunft Handlungsspielraum, die fiinf
Komponenten der transformationalen Fithrung und die vier Komponenten des
Innovationsklimas einzeln in ihrer Wirkung auf die Subkompetenzen der
Innovationskompetenz ~ untersucht werden. Damit kann der Frage
nachgegangen werden, ob bestimmte Antezedensen unterschiedliche
Kompetenzbereiche der Innovationskompetenz aufbauen. Das heiflt, es

konnten die genauen Wirkungen der Antezedensen auf die phasenspezifischen
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Komponenten der Innovationskompetenz und die innovationsbezogenen

Kompetenzklassen der beruflichen Handlungskompetenz aufgedeckt werden.
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Kapitel 5

Transformationale Filhrung und Innovation:
Innovationskompetenz als Mediator und

Arbeitszufriedenheit als Moderator

5.1 Einleitung

Um die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen zu sichern, miissen
Fiihrungskréfte zunehmend dazu beitragen, Innovationen hervorzubringen
(Gebert, 2002; Shalley & Gilson, 2004). Der Bedarf nach Innovationen ist fiir
Unternehmen kontinuierlich angestiegen (Hauschildt & Salomo, 2007). Unter
Innovationen kann im Allgemeinen die Entwicklung und Anwendung neuer
Ideen, Prozesse oder Produkte verstanden werden (Maier et al., 2007).
Besonders die Einfiihrung von radikalen Innovationen ist sehr schwierig und
mit vielen Widerstdnden verbunden. Um diese Widerstinde zu iiberwinden,
sind starke Initiatoren und Unterstiitzer auf Seiten der Mitarbeiter erforderlich.
Dafiir bedarf es Fiihrungskrifte, die als Motivatoren fiir innovatives Verhalten
wirken und die Initiative der Mitarbeiter fordern und fordern (Streicher et al.,
2006). Zahlreiche Studien haben sich damit befasst, die Merkmale einer
innovationsfordernden Fithrung zu identifizieren. Dabei steht hédufig das
Konzept der transformationalen Fiihrung im Fokus (Boerner, Eisenbeiss &

Griesser, 2007; Gong, Huang & Farh, 2009).

Der Fokus dieser Studie liegt darauf, den Wirkmechanismus zwischen
transformationaler Fiihrung und Innovation aufzudecken. Transformationalen
Fiihrungskréften gelingt es, Verdnderungen und herausragende Leistungen zu
erzielen, indem sie attraktive Visionen vermitteln, iiberzeugend
kommunizieren und damit die Motivation ihrer Mitarbeiter steigern (Bass,
1985; Felfe, 2006a). Der positive Effekt der transformationalen Fiihrung auf
die allgemeine Unternehmensleistung ist unumstritten (Bass, Avolio, Jung &
Berson, 2003). Doch die Frage, ob und insbesondere wie transformationale
Fithrung Innovationen hervorbringt, ist bislang wenig untersucht. Als mogliche

Vermittler zwischen transformationaler Fiihrung und Innovation wurden
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bereits motivationale Aspekte (Piccolo & Colquitt, 2006), emotionale Faktoren
(Janssen, 2005; Scott & Bruce, 1994) und Merkmale der Arbeit (Boerner et al.,
2007) untersucht. Weiterhin wurde der Aufbau von innovationsspezifischen
Kompetenzen der Organisation als Mediator ausgedeckt (O'Regan &
Ghobadian, 2006). Bisher unbeachtet ist der Aufbau von spezifischer
Innovationskompetenz ~ der  Mitarbeiter als Mediator, obwohl die
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter generell einen wesentlichen
Bestandteil der transformationalen Fiihrung darstellt (Gebert, 2002; Felfe,
2006a).  Tatsdchlich  resultieren  Innovationsbarrieren  hdufig  aus
Kompetenzproblemen, d.h. es fehlt den Unternehmen oder -einzelnen
Mitarbeitern an spezifischen Kompetenzen, um den Innovationsprozess
erfolgreich zu durchlaufen (North et al., 2005). Aus diesem Grund wird in
dieser Studie untersucht, inwieweit sich transformationale Fiihrung positiv auf
die Entwicklung innovationsspezifischer Kompetenz auswirkt und dadurch
innovatives  Arbeitsverhalten fordert. Das transformationale Fiihrung
Innovationskompetenz positiv beeinflusst, wurde schon in Kapitel 4 dargestellt.

Ob sie auch als Mediator in Frage kommt, wird im Folgenden untersucht.

Dabei diirfen die Rahmenbedingungen am Arbeitsplatz nicht aufler
Acht gelassen werden. In der explorativen Vorstudie (s. Kapitel 2) haben die
befragten Experten auf die Wichtigkeit fordernder Rahmenbedingungen fiir
Innovation hingewiesen. Ich vermute, dass Innovationskompetenz vor allem
einen hoheren Einfluss auf innovatives Arbeitsverhalten zeigt, wenn bestimmte
Voraussetzungen erfiillt sind (DiLiello & Hougton, 2008). Konkret untersuche
ich, ob bei hoherer Arbeitszufriedenheit als Indikator fiir gilinstige
Rahmenbedingungen am Arbeitsplatz, Mitarbeiter eher in der Lage sind, ihre
Innovationskompetenz einzusetzen und in ihrem Arbeitsverhalten innovativ zu
werden. Aktuell gibt es wenig Forschung, die sich mit dem Kompetenzaufbau
als Wirkmechanismus zwischen transformationaler Fiihrung und Innovation
beschiftigt, weshalb ich diese Fragestellung als zentral ansehe. AuBerdem
untersuche ich, ob und inwieweit die Wirkung von Innovationskompetenz auf
innovatives Arbeitsverhalten, durch positive Rahmenbedingungen beglinstigt
wird. Abbildung 2 zeigt das Untersuchungsmodell, welches in den kommenden

Abschnitten ndher ausgefiihrt wird.
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Abbildung 2: Untersuchungsmodell der moderierten

Mediation
Innovations-
kompetenz Arbeits-
zufriedenheit
Transformationale Innovatives
Fithrung Arbeitsverhalten

5.1.1 Transformationale Flihrung und Innovation

Bass (1985) unterscheidet vier Dimensionen transformationaler
Fithrung, die mit dem MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) erfasst
werden konnen (Bass & Avolio, 1995). Die Forderung von Innovationen ist
konzeptioneller Bestandteil transformationaler Fiihrung und findet sich in allen

vier Komponenten wieder (Felfe, 2006b):

(1) Idealized Influence: Fiihrungskrifte werden als fachliche und
moralische Vorbilder wahrgenommen. Die Mitarbeiter schétzen ihre
Fiihrungskraft daher als vertrauens- und glaubwiirdig ein und kénnen sich mit
ihr identifizieren. Es wird zwischen Idealized Influence Attributed und
Idealized Influence Behavior unterschieden. Bei Idealized Influence Attributed
geht es darum, dass die Mitarbeiter ihren Vorgesetzten in hohem Malle
Bewunderung, Vertrauen und Respekt entgegenbringen, wihrend es bei
Idealized Influence Behavior darum geht, dass die Fiihrungskrifte grofle
Erwartungen haben, diese selbst vorleben und dadurch als Vorbild
wahrgenommen werden. Besonders die Wahrnehmung des Vorgesetzten als
Vorbild fiir innovatives Verhalten wurde in der Vergangenheit als wichtiger
Pridiktor flir Innovation aufgedeckt (Scott & Bruce, 1994). Wenn Mitarbeiter
vorgelebt bekommen, dass Innovationen wichtig sind und Anerkennung
verdienen, trauen sie sich eher zu, unkonventionelle Ideen zu duflern. Das ist

ein wichtiger Bestandteil von innovativem Arbeitsverhalten.
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(2) Inspirational Motivation: Flihrungskrifte sind in der Lage, den
Mitarbeitern attraktive Ziele und Visionen zu vermitteln und sie damit von der
Sinnhaftigkeit der Arbeit zu iiberzeugen. Dadurch wird Begeisterung geweckt.
Des Weiteren konnen sie ihre Mitarbeiter davon {iberzeugen, dass sie selbst als
Vorgesetzter voll und ganz hinter den Visionen und Zielen stehen und hoch
motiviert sind, diese zu erreichen. Durch die Vermittlung von attraktiven
Visionen und Zielen wird die intrinsische Motivation bei den Mitarbeitern
gefordert. Intrinsiche Motivation ist grundsétzlich ein wichtiger Pradiktor fiir
innovatives Arbeitsverhalten (Piccolo & Colquitt, 2006). Wenn die Vision sich
zusdtzlich auf Innovationen bezieht, kann transformationale Fiihrung die
Motivation, innovativ zu handeln, begiinstigen. Inspirational Motivation hebt
das Anspruchsniveau der Mitarbeiter und fordert durch die Vermittlung von
Visionen die Bereitschaft der Gefiihrten zur Verdnderung, die eine notwendige

Bedingung fiir Innovation darstellt (Gebert, 2002).

(3) Intellectual Stimulation: Fiihrungskréfte regen ihre Mitarbeiter dazu
an, in immer wieder neuer Weise iber Probleme nachzudenken und
unterstiitzen sie darin, eigene Annahmen und Werte zu hinterfragen. Sie regen
die Mitarbeiter dazu an, ein Problem aus mehreren neuen Perspektiven zu
betrachten (Bass, 1985). Damit brechen sie bei den Mitarbeitern alte,
routinierte Sicht- und Handlungsweisen auf und ermutigen diese zu neuen
innovativen Denkweisen. Besonders die Bereitschaft zum Hinterfragen und die
Unzufriedenheit mit vorschnell gefundenen LoOsungen ist eine wichtige
Bedingung fiir Innovation (Gebert, 2002). Wenn Fiihrungskréfte als Coach
fungieren und die Entwicklung ihrer Mitarbeiter fordern (Bass, 1985),
vermitteln ~ sie  auch  Methoden  zur  Ideengenerierung  oder
Ideenimplementierung. Die Féhigkeit zum Ausbrechen aus routinierten
Denkweisen fordert in besonderem Malle die innovative Ideengenerierung

(DeBono, 1971, 1972; Gebert, 2002).

(4) Individualized Consideration: Jeder einzelne Mitarbeiter fiihlt sich
in seinen individuellen Bediirfnissen, Stirken und Entwicklungsmoglichkeiten
von seinem Vorgesetzten verstanden und kann sein Potential durch

individuelles Training entfalten. Die Vorgesetzten erkennen den Wunsch der
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Mitarbeiter nach Leistung und Wachstum und fungieren als Mentoren, wobei
sie die personlichen Voraussetzungen der Gefiihrten beriicksichtigen. Es
erscheint plausibel, dass transformationale Fiihrungskréfte ihre Mitarbeiter
dazu anhalten, die eigene Innovationskompetenz aufzubauen, um sich zu
entwickeln und Starken weiter auszubauen. Diese Innovationskompetenz kann
helfen, Probleme zu identifizieren, neue Ideen zu generieren, Ideen nach ihrer
Sinnhaftigkeit zu bewerten und zu implementieren. Scott und Bruce (1994)
sind der Meinung, dass Ideen erst dann implementiert werden koénnen, wenn
Ressourcen in Form von Unterstiitzung und Feedback vorliegen. Das heif3it, um
innovatives Arbeitsverhalten zu zeigen, brauchen Mitarbeiter individuelle

Unterstiitzung von ihren Vorgesetzten.

Bisherige Studien zeigen {iiberwiegend positive Effekte von
transformationaler Fithrung auf verschiedene Bereiche, die fiir Innovationen
relevant sind (Garcia-Morales, Lloréns-Montes & Verdu-Jover, 2008; Gong et
al., 2009; Kahai, Sosik & Avolio, 2003; Pundt & Schyns, 2005; Purvanova,
Bono & Dzieweczynski, 2006; Shin & Zhou, 2003). Auf individueller Ebene
lassen sich positive Effekte transformationaler Fiihrung auf innovatives
Arbeitsverhalten (Reuvers, van Engen, Vinkenburg & Wilson-Evered, 2008)
und auf individuelle Innovation (Rank et al., 2009) nachweisen. Auch in
experimentellen Settings wurde dokumentiert, dass durch transformationale
Fiihrung mehr Ideen generiert wurden, die eine hohe Originalitit aufweisen

(Sosik, Kahai & Avolio, 1998).

Allerdings stoB3t man auch auf Studien, in denen kein oder sogar ein
negativer Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und
Innovation gefunden wurde (Jaussi & Dionnne, 2003; Jung, Chow und Wu,
2003). Transformationale Fiihrung wies keinen Zusammenhang zu
angemeldeten Patenten (Jung, Chow & Wu, 2003) auf und sogar einen
negativen Zusammenhang zu Kreativitdt im Brainstorming (Jaussi & Dionne,

2003) sowie zu innovativem Arbeitsverhalten (Basu & Green, 1997).
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5.1.2 Innovationskompetenz als Mediator

Insgesamt ist nur wenig iiber die vermittelnden Effekte zwischen
transformationaler Fithrung und Innovation bekannt. Mehrere Autorenteams
weisen darauf hin, dass es von grofler Bedeutung ist, diese Effekte aufzudecken
(Boerner et al., 2007; Piccolo & Colquitt, 2006). Boerner und Kollegen (2007)
fanden heraus, dass Debattieren, d.h. das Erzeugen von kontroversen
Diskussionen iiber aufgabenbezogene Angelegenheiten, den direkten Effekt
von transformationaler Fiihrung auf OCB mediiert. Piccolo und Colquitt (2006)
deckten einen Wirkmechanismus von transformationaler Fiihrung iiber interne
Arbeitscharakteristiken und intrinsische Motivation auf OCB auf. Mehrere
Autoren betonen, dass es eine positive Wirkung auf innovatives
Arbeitsverhalten hat, wenn den Mitarbeitern das Gefiihl vermittelt wird, dass
die Fithrungskraft an Innovationen interessiert ist (Janssen, 2005; Scott &
Bruce, 1994). In der bisherigen Forschung ging es vermehrt darum, wie
motivationale Effekte den Zusammenhang zwischen transformationaler
Fihrung und innovativem Arbeitsverhalten vermitteln. Doch ob Mitarbeiter

motiviert sind, innovativ zu arbeiten, reicht als Erklérung nicht aus.

Es stellt sich vielmehr die Frage, ob Mitarbeiter durch transformationale
Fihrung in die Lage versetzt werden, innovativ arbeiten zu konnen. Der
Aufbau von Kompetenz wurde allerdings bisher nicht ausreichend untersucht.
O'Regan und Ghobadian (2006) haben zwar herausgefunden, dass der Aufbau
von bestimmten innovationsbezogenen Unternehmenskompetenzen wichtig ist,
um die generelle Innovationsleistung zu steigern, aber nicht, welche
Mitarbeiterkompetenzen eine  Rolle spielen. Die  Wirkung von
transformationaler Fiihrung auf Innovation wurde in ihrer Studie durch die
Féhigkeit von Unternehmen neue Ideen zu generieren und umzusetzen,
vermittelt. Es stellt sich die Frage, ob transformationale Fiihrung auch
Kompetenzen auf Individualebene fo6rdern kann, damit die Mitarbeiter
innovatives Arbeitsverhalten zeigen konnen. Felfe (2006a) betont, dass die
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter generell einen wesentlichen
Bestandteil der transformationalen Fiihrung darstellt. Es kann allerdings davon

ausgegangen werden, dass der Zusammenhang zwischen transformationaler
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Fiihrung und innovativem Arbeitsverhalten nicht nur durch die Férderung von
allgemeinen Kompetenzen vermittelt wird, sondern, &hnlich wie bei der
innovationsspezifischen Vorbildfunktion (Janssen, 2005; Scott & Bruce, 1994)

insbesondere durch spezifische Innovationskompetenz.

Bei der Innovationskompetenz handelt es sich um ein
mehrdimensionales Konzept, dass unterschiedliche Kompetenzen und Phasen
differenziert (s. Kapitel 3). Innovationskompetenz beschreibt eine individuelle
Féahigkeit, die sich in die vier Kompetenzklassen der beruflichen
Handlungskompetenz, = Fachkompetenz, = Methodenkompetenz,  Soziale
Kompetenz und Personale Kompetenz, aufteilen lasst (Sonntag & Schaper,
2006). Innovationsbezogene Fachkompetenz beschreibt die Disposition mit
fachlichen Kenntnissen und Fertigkeiten kreativ Probleme zu 16sen, das Wissen
sinnorientiert einzuordnen und zu bewerten. Gebert (2002) vertritt die
Meinung, dass eine gute Fiihrungskraft dazu in der Lage ist, die
Wissensgenerierung und Wissensintegration der Mitarbeiter zu fordern und
somit die Fachkompetenz zu erhéhen. Fachkompetenz wurde bereits von
verschiedenen Autorenteams als innovationsforderlich eingestuft (Fay et al.,

1998; Harrison et al., 2006; Romijn & Albaladejo, 2002).

Innovationsbezogene Methodenkompetenz beschreibt die Féhigkeit,
unabhingig vom Inhalt, Verdanderungsbedarfe zu erkennen und systematisch
neue und kreative Losungen zu entwickeln. Das Abweichen von Routinen und
eine  methodisch strukturierte ~Herangehensweise an Probleme ist
konzeptioneller Bestandteil transformationaler Fiihrung (Felfe, 2006a).
Transformationale Flihrungskrifte regen die Mitarbeiter dazu an, Probleme aus
mehreren und neuen Perspektiven zu betrachten (Bass, 1985), wie es zum
Beispiel auch bei der Methode des lateralen Denkens zur Ideengenerierung der
Fall ist (DeBono, 1971, 1972). Die Wichtigkeit der Methodenkompetenz fiir
Innovationen ist an vielen Stellen belegt und spiegelt sich in dem breiten

Spektrum von Trainingskonzepten wider (Boos, 2010; DeBono, 1971, 1972).

Innovationsbezogene Soziale Kompetenz beschreibt die Fahigkeit sich
mit anderen kreativ auseinanderzusetzen, um gemeinsame Ziele zu erreichen

(Kanning, 2002). Bei transformationaler Fiithrung stehen der Teamgedanke und
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ein gemeinsames Aufgabenverstindnis im Vordergrund und die Mitarbeiter
werden angehalten, sich gegenseitig zu unterstiitzen. Transformationale
Fithrung kann die Soziale Kompetenz der Mitarbeiter positiv beeinflussen, da
sie lernen mit anderen zu kooperieren und gemeinsam im Team auf ein Ziel
hinzuarbeiten (Bass, 1985). Die Wichtigkeit von Sozialer Kompetenz fiir
Innovationen ist an vielen Stellen belegt worden. Kim, Cable, Kim und Wang
(2009) fanden einen positiven Effekt von emotionaler Kompetenz auf
Proaktivitit. Scott und Bruce (1994) sind der Meinung, dass Ideen erst dann
implementiert werden kdnnen, wenn Ressourcen in Form von Unterstiitzung
und Feedback vorliegen. Soziale Kompetenz hilft dabei, dass Ideen zusammen
durchgesprochen und eigene Ideen auf den Ideen anderer aufgebaut werden,
um Innovationen zu realisieren (Amabile et al., 1996; Hauschildt & Salomo,

2007).

Innovationsbezogene Personale Kompetenz ist die Fihigkeit, sich selbst
realistisch einzuschdtzen, produktive Einstellungen zu entwickeln, eigene
Begabungen zu entfalten und sich im Rahmen der Arbeit und auB3erhalb kreativ
zu entwickeln (Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007; Sonntag & Schaper, 2006).
Bezogen auf den Innovationskontext zeigt sich Personale Kompetenz in der
Féhigkeit, sich von vertrauten Routinen zu 16sen und Bestehendes in Frage zu
stellen. Weiterhin sind unter Personaler Kompetenz die Fiahigkeit zur
Selbstkritik und konsequenter Zielverfolgung subsummiert, die bei der
Ideenbewertung und Ideenimplementierung im Innovationsprozess eine
wichtige Rolle einnehmen. Transformationale Fiihrung kann dabei helfen,
eigene Begabungen zu entfalten, indem die Fiihrungskraft als Mentor und
Coach fungiert und im Rahmen von Individualized Consideration das Potential
des Mitarbeiters entwickelt (Bass, 1985). Personale Kompetenz ist zielfithrend
fiir Innovation, da Offenheit fiir neue Ideen und Verdnderungen (Harrison et
al., 2006) sowie das Verfolgen von einem einmal gewdhlten Ziel (Farr et al.,

2003) mit Innovationen einhergehen.

Vor dem Hintergrund dieser theoretischen Uberlegungen und einzelner
empirischer Befunde ist zu erwarten, dass transformationale Fiihrung

Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz und Personale
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Kompetenz fordert und diese spezifischen Kompetenzen Innovationen
vorbereiten und ermoglichen. Es soll nachgewiesen werden, dass der
Zusammenhang von transformationaler Fiihrung und innovativem
Arbeitsverhalten nicht nur durch motivationale Aspekte sondern auch durch
Kompetenzforderung erklart wird. Insgesamt wird der Forderung verschiedener
Autoren Rechnung getragen, die mediierenden Prozesse zu untersuchen
(Boerner et al., 2007; Piccolo & Colquitt, 2006) und dabei die
Kompetenzentwicklung nicht auszuklammern (O'Regan & Ghobadian, 2006;

Ridder et al., 2005). Daraus ergeben sich die folgenden Mediationshypothesen:

HI: Transformationale Fithrung hat einen positiven Effekt auf

innovatives Arbeitsverhalten.

H2a: Fachkompetenz mediiert den Effekt von transformationaler

Fithrung auf innovatives Arbeitsverhalten.

H2b: Methodenkompetenz mediiert den Effekt von transformationaler

Fithrung auf innovatives Arbeitsverhalten.

H2c: Soziale Kompetenz mediiert den Effekt von transformationaler

Fithrung auf innovatives Arbeitsverhalten.

H2d: Personale Kompetenz mediiert den Effekt von transformationaler

Fithrung auf innovatives Arbeitsverhalten.

Innerhalb  der  Innovationskompetenz ~ werden neben  den
Kompetenzklassen der beruflichen Handlungskompetenz auch vier Phasen der
Innovation unterschieden (Farr et al., 2003; West, 2002). In der Phase der
Problemidentifikation geht es darum, Ansatzpunkte fiir Innovationen zu
identifizieren. Transformationale Fiihrung kann die Kompetenz zur
Problemidentifikation fordern, indem die Komponente Intellectual Stimulation
Mitarbeiter immer wieder von Neuem dazu anregt, {iber Probleme

nachzudenken und Routinen zu hinterfragen (Bass, 1985).
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In der Phase der Ideengenerierung werden kreative Ideen erzeugt, die
eine Verdnderung bzw. Problemldsung bewirken konnen (Maier et al., 2007).
Transformationale Fiihrung kann die Kompetenz zur Ideengenerierung férdern,
indem sie durch Inspirational Motivation das Anspruchsniveau hebt und die
Bereitschaft zur Veridnderung schafft (Gebert, 2002). AuBlerdem spielt die
Komponente Intellectual Stimulation eine groe Rolle, da durch das Anregen

verschiedener Sichtweisen neue Ideen zustande kommen (Bass, 1985).

In der Phase der Ideenbewertung werden die generierten Ideen nach
threr Umsetzbarkeit und anderen vorher definierten Kriterien beurteilt und
gegebenenfalls verbessert (Maier et al., 2007). Transformationale Fiihrung
kann die Bewertung der Ideen fordern, indem durch Individualized
Consideration jeder Mitarbeiter in seiner Meinung unterstiitzt wird (Bass,

1985).

AbschlieBend wird in der Phase der Ideenimplementierung die
favorisierte Idee erstmalig angewandt und gegebenenfalls modifiziert.
Transformationale Fiihrung kann die Umsetzung fordern, indem durch
Individualized Consideration dem Mitarbeiter ein Vertrauensvorschuss
gegeben wird und er bei der Implementierung Unterstiitzung erfihrt (Bass,

1985).

Vor dem Hintergrund dieser theoretischen Uberlegungen ist zu
erwarten, dass transformationale Fiihrung Kompetenzen in allen Phasen des
Innovationsprozesses entwickelt und diese in tatsdchliches Verhalten
umgesetzt werden konnen. Daraus ergeben sich die folgenden

Mediationshypothesen:

H3a: Kompetenz zur Problemidentifikation mediiert den Effekt von

transformationaler Fithrung auf innovatives Arbeitsverhalten.

H3b: Kompetenz zur Ideengenerierung mediiert den Effekt von

transformationaler Fiihrung auf innovatives Arbeitsverhalten.

H3c: Kompetenz zur Ideenbewertung mediiert den Effekt von

transformationaler Fithrung auf innovatives Arbeitsverhalten.
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H3d: Kompetenz zur Ideenimplementierung mediiert den Effekt von

transformationaler Fithrung auf innovatives Arbeitsverhalten.

5.1.3 Arbeitszufriedenheit als Moderator

Arbeitszufriedenheit wird in hohem MaBe mit Kreativitit und
Innovation assoziiert und wurde besonders als direkte Einflussgrole oftmals
untersucht (Deci, Ryan, Gagné, Leone, Usunov & Kornazheva, 2001; Shipton,
West, Parkes, Dawson & Patterson, 2006; Whitman, van Rooy & Viswesvaran,
2010). Als Moderatorvariable wurde sie in der Vergangenheit aber nur sehr
vereinzelt in ihrer Wirkung erforscht (Chiaburu & Byrne, 2009). In der
vorliegenden Studie wird Arbeitszufriedenheit aus zwei Griinden als Moderator
auf den Zusammenhang von Innovationskompetenz und innovativem
Arbeitsverhalten eingefiihrt. Zum einen kann Arbeitszufriedenheit als
unspezifischer Indikator fiir das Vorhandensein gilinstiger Bedingungen am
Arbeitsplatz betrachtet werden und zum anderen liefert Arbeitszufriedenheit

die emotionalen Voraussetzungen, um innovativ zu werden.

Unternehmen verfiigen iiber unerschlossene Kreativitétsressourcen, die
noch nicht genutzte werden, weil die Rahmenbedingungen es nicht zulassen
(DiLiello & Hougthon, 2008). Nach DiLiello und Houghton (2008) kann
zwischen dem kreativen Potential und dem aktuellen kreativen Output eine
Liicke entstehen, wenn hinderliche Bedingungen vorliegen oder fordernde
Rahmenbedingungen am  Arbeitsplatz  fehlen. Zu den fordernden
Rahmenbedingungen zdhlen beispielsweise  Handlungsspielraum und
intrinsische Motivation (Piccolo & Colquitt, 2006). Auf der anderen Seite gibt
es auch Faktoren, die die Kreativitit unterdriicken, wie beispielsweise
unrealistische Deadlines und groBe Aufgabenkomplexitit (DiLiello &
Houghton, 2008). Bei Vorliegen von hinderlichen Rahmenbedingungen
verbleiben keine Ressourcen mehr, um Innovationsmoglichkeiten zu
identifizieren und innovative Handlungen durchzufiihren (Fay et al., 1998).
Besonders im Hinblick darauf, dass innovatives Verhalten oft hohe Kosten in
Form von Mehrbelastungen fiir den Handelnden hervorruft (Fay et al., 1998),

ist ersichtlich, wie wichtig gute Rahmenbedingungen sind, damit Mitarbeiter
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ihre Kompetenzen fiir das Unternehmen einsetzen. Daraus folgt, dass nicht alle
Mitarbeiter, die {iber Innovationskompetenz verfiigen, zwangsliufig
innovatives Arbeitsverhalten zeigen. Nur wenn féordernde Rahmenbedingungen
vorhanden sind, wird die Innovationskompetenz  genutzt. Da
Arbeitszufriedenheit ein Indikator flir forderliche Rahmenbedingungen
darstellt, kommt das Konstrukt als Moderator auf den Zusammenhang von

Innovationskompetenz und innovativem Arbeitsverhalten in Frage.

Ein weiterer Erkldrungsansatz fiir die Moderatorwirkung von
Arbeitszufriedenheit findet sich bei Krause (2004). Demnach miissen neben
Kompetenz auch positive Emotionen vorherrschen, damit eine Person
innovativ wird. Wenn Mitarbeiter nicht in der richtigen emotionalen Stimmung
sind, sehen sie keinen Anlass dafiir, dem Unternehmen einen Vorteil zu
verschaffen und gleichzeitig das Risiko einzugehen selbst hohe Kosten zu
tragen. Hohe Kosten einer innovativen Idee fiir die Mitarbeiter konnen zum
Beispiel in Mehrbelastung und Konflikten bestehen (Fay et al., 1998). Positive
Emotionen, die eine Grundlage fiir das FEinsetzen der eigenen
Innovationskompetenz fiir das Unternehmen bilden, sind Bestandteil von
Arbeitszufriedenheit bzw. werden durch sie ausgeldst (Shipton et al., 2006).
Wir vermuten daher, dass Arbeitszufriedenheit ein wichtiger Schliisselfaktor
ist, wenn es darum geht, die Liicke zwischen dem Innovationspotential und
dem Output zu schlieen. Demnach reicht Innovationskompetenz alleine nicht
aus, um Mitarbeiter zu innovativem Verhalten zu mobilisieren. Nur bei
gleichzeitigem Vorhandensein von Arbeitszufriedenheit als Indikator
erforderlicher Rahmenbedingungen und Ausloser positiver Stimmung kommt

es zu innovativem Verhalten. Daraus ergeben sich folgende Hypothesen:

H4: Arbeitszufriedenheit moderiert den Zusammenhang von
Innovationskompetenz  und  innovativem  Arbeitsverhalten im

Mediationsmodell (s. Abbildung 2).
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5.2 Methode
5.2.1 Stichprobe

Als Stichprobe wurden die Daten aus der dritten empirischen
Untersuchung mit 452 Beschiftigen herangezogen, die auch in Kapitel 3 und 4

verwendet wurden.

5.2.2 Instrumente

Neben den  demographischen Daten wurden die Skalen
transformationale Fiihrung, innovatives Arbeitsverhalten,
Innovationskompetenz und Arbeitszufriedenheit erfasst. Die Teilnehmer
sollten bei allen Skalen auf einer flinfstufigen Likert — Skala angeben,
inwieweit die vorgegebene Aussage auf sie zutrifft (1= ,,trifft gar nicht zu* bis

5 =, trifft vollig zu®).

Transformationale Fithrung wurde mit dem ,,MLQ Form 5x Short* von
Bass und Avolio (1995), in der von Felfe (2006b) adaptierten deutschen
Version erfasst (s. Kapitel 4). Die Reliabilitit der Gesamtskala
transformationale Fiihrung liegt in dieser Studie bei a = .92 (M = 3.26, SD =
0.81).

Bei der Erhebung des innovativen Arbeitsverhaltens haben wir auf die
Skala von Janssen (2000) mit 9 Items zuriickgegriffen und sie ins Deutsche
ibersetzt. Ein Beispielitem lautet: ,,Wie oft fiihren Sie auf systematische Weise
innovative Ideen in die Arbeitsumgebung ein?* Die Reliabilitét der Skala liegt

in dieser Studie bei a =.90 (M = 3.18, SD = 0.69).

Die Erfassung der Arbeitszufriedenheit erfolgte durch die Unterskala
umweltbezogene Zufriedenheit der Skala Arbeitszufriedenheit von Hiilsheger
und Kollegen (2006), die insgesamt 12 Items umfasst und auf der Skala von
Judge und Kollegen (1999) aufbaut. Die Unterskala umweltbezogene
Zufriedenheit besteht aus 4 Items. Ein Beispielitem lautet: ,,Zufriedenheit mit
der Zusammenarbeit mit Kollegen.” Die Antwortmoglichkeiten auf einer

fiinfstufigen Likert-Skala reichten von 1 = ,sehr gering* bis 5 = ,,sehr hoch®.
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Die Reliabilitét der Skala liegt in dieser Studie bei a = .82 (M = 3.76, SD =
0.77).

Zur Erfassung der Innovationskompetenz wurde auf die selbst
entwickelte Skala aus Kapitel 3 zuriickgegriffen. Die Reliabilitdt der Skalen
Fachkompetenz (o = .84, M = 3.67, SD = 0.55), Methodenkompetenz (o = .84,
M =339, SD = 0.69), Soziale Kompetenz (a = .81, M = 3.75, SD = 0.57) und
Personale Kompetenz (o« = .79, M = 3.66, SD = 0.54) sind in dieser
Untersuchung  ausreichend hoch. Die  Reliabilitit der  Skalen
Problemidentifikation (o = .78, M = 3.88, SD = 0.51), Ideengenerierung (o =
.76, M = 3.53, SD = 0.57), Ideenbewertung (a = .70, M = 3.60, SD = 0.54) und
Ideenimplementierung (a0 = .76, M = 3.46, SD = 0.55) waren ebenfalls

ausreichend hoch.

5.2.3 Auswertungsmethodik

Die gesamte Auswertung erfolgte mit den Programm IBM SPSS19. Der
Umgang mit fehlenden Werten war ein listenweiser Fallausschluss. Zur
Berechnung der gleichzeitigen Mediation von jeweils vier Faktoren der
Innovationskompetenz habe ich multiple Mediationen gerechnet, wie schon
andere Forscherteams in der Vergangenheit (Singh, Yeo, Lin & Tan, 2007).
Dazu haben wir das SPSS-Macro ,INDIRECT* genutzt, welches multiple
Mediationsmodelle abbilden kann (Preacher & Hayes, 2008).

Dem Ansatz von Edwards und Lambert (2007) folgend, habe ich die
Hypothesen zu Modellen der moderierten Mediation in mehreren Schritten
untersucht. Zunéchst habe ich den Haupteffekt getestet. Dann habe ich einfache
Mediatormodelle getestet. Berechnungen solcher Mediationen werden oft mit
der schrittweisen Methode nach Baron und Kenny (1986) durchgefiihrt, bei der
vier Bedingungen erfiillt sein miissen: (1) die uV muss in einem
Regressionsmodell ohne den Mediator einen signifikanten Einfluss auf die aV
haben, (2) die uV muss einen signifikanten Einfluss auf den Mediator ausiiben,
(3) der Mediator muss einen signifikanten Einfluss auf die aV ausiiben und (4)
der Effekt der uV auf die aV muss sich verringern, wenn in einer multiplen

Regression als zusétzlicher Priadiktor der Mediator aufgenommen wird.
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Allerdings wurde von verschiedenen Autoren auf die Schwiéchen dieser Art der
Berechnung hingewiesen (MacKinnon, Lockwood, Hoffman, West, & Sheets,

2002).

Als Konsequenz daraus wird empfohlen, Signifikanztests der indirekten
Effekte durchzufiihren, wenn man Mediatoren berechnen mochte. Der
bekannteste Test stammt von Sobel (1982). Preacher und Hayes (2004) und
Hayes (2009) argumentieren, dass dieser Test leistungsfahiger ist als die
alleinige Anwendung der schrittweisen Methode von Baron und Kenny (1986).
Der Sobel-Test beruht auf der Annahme, dass der indirekte Effekt
normalverteilt ist. Im Fall, dass die indirekten Effekte nicht normalverteilt sind,
ist die Bootstrapping-Methode vorzuziehen (Edwards & Lambert, 2007;
MacKinnon, Lockwood & Williams, 2004). Zur Testung der einfachen
Mediatormodelle habe ich das SPSS-Macro ,,SOBEL* von Preacher und Hayes
(2004) verwendet, welches den indirekten Effekt einerseits mit Hilfe des
Sobel-Tests und andererseits mit der Bootstrapping-Methode berechnet. Die
Ergebnisse der totalen und direkten Effekte innerhalb dieses SPSS-Macros
entsprechen weitestgehend der schrittweisen Analyse von Baron und Kenny
(2004). Nach James und Brett (1984) liegt eine volle Mediation vor, wenn der
Effekt der uV auf die aV komplett von dem Mediator beeinflusst wird und kein
direkter Effekt mehr vorliegt. Im Gegensatz dazu liegt bei der partiellen

Mediation auch noch zusétzlich ein direkter Effekt zwischen uV und aV vor.

AbschlieBend habe ich moderierte Mediatormodelle berechnet. Dafiir
habe ich die Variable Arbeitszufriedenheit als Moderator auf den Pfad
zwischen den jeweiligen Mediatoren und den abhéngigen Variablen eingefiihrt
(s. Abbildung 2). Edwards und Lambert (2007) sprechen in diesem Fall von
einem Second Stage Moderation Model. Bei Preacher, Rucker und Hayes
(2007) handelt es sich um Modell 3. Die Moderatorvariable ging z-
standardisiert in die Berechnung ein (Aiken & West, 1991). Zur Berechnung
der moderierten Mediationen haben wir das SPSS-Macro ,, MODMED* von
Preacher et al. (2007) benutzt. Dieses SPSS-Macro ermoglicht es, neben den

totalen und direkten Effekten die konditionalen indirekten Effekte (moderierter
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Mediationseffekt) zu berechnen, die Aufschluss iiber die Moderatorwirkung

geben.

5.3 Ergebnisse
5.3.1 Korrelationen

In Tabelle 26 sind alle Korrelationen der verwendeten Konstrukte
abgebildet. Die Innovationskompetenz setzt sich aus den vier Faktoren
Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz und Personale
Kompetenz zusammen und korreliert dementsprechend hoch (.82 <r < .85, p <
.01) mit den Kompetenzklassen. Die Korrelationen der Einzelkompetenzen
untereinander sind moderat hoch, dass heiit, sie weisen positive
Zusammenhdnge auf (.58 < r < .67, p < .01), sind aber voneinander
abzugrenzen. Je hohere Werte eine Person in einer Kompetenzklasse hat, desto
wahrscheinlicher ist es, dass diese Person ebenfalls hohe Werte in den drei
anderen Kompetenzklassen vorweisen kann.

Die Innovationskompetenz setzt sich ebenfalls aus den vier Phasen
Problemidentifikation, Ideengenerierung, Ideenbewertung und
Ideenimplementierung zusammen und korreliert in einer Spanne von .86 < r <
91 (p <.01) mit ihnen. Die Korrelationen der einzelnen Phasen untereinander
sind moderat hoch und weisen positive Zusammenhénge auf (.66 <r < .81, p <
.01).

Transformationale Fithrung (uV) korreliert mit Fachkompetenz zu r =
24 (p < .01), mit Methodenkompetenz zu » = .32 (p < .01), mit Sozialer
Kompetenz zu » = .30 (p < .01) und mit Personaler Kompetenz zu r = .34 (p <
.01). Daraus schlieBe ich, dass alle vier Kompetenzklassen mit
transformationaler Fiihrung assoziiert sind. Der Zusammenhang zu
Fachkompetenz ist dabei am wenigsten hoch, wihrend die Personale
Kompetenz den groflten Zusammenhang zeigt.

Transformationale Fithrung (uV) korreliert mit der Kompetenz zur
Problemidentifikation zu » = 25 (p < .01), mit der Kompetenz zur
Ideengenerierung zu » = .29 (p < .01), mit der Kompetenz zur Ideenbewertung

zu r = .35 (p £.01) und mit der Kompetenz zur Ideenimplementierung zu » =
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37 (p < .01). Daraus schlieBe ich, dass alle vier Phasenkompetenzen mit
transformationaler Fiihrung assoziiert sind. Der Zusammenhang zur
Ideenimplementierung ist dabei am grof3ten, wihrend der Zusammenhang zur
Problemidentifikation am niedrigsten ausfallt.

Ein dhnliches Bild wie bei der transformationalen Fiithrung zeigt sich
fiir den Zusammenhang von innovativem Arbeitsverhalten (aV) und den
einzelnen Kompetenzklassen der Innovationskompetenz. Insgesamt sind aber
hier die Zusammenhidnge deutlich hoher. Nichtsdestotrotz ist wiederum der
Zusammenhang zu Fachkompetenz am niedrigsten (» = .49, p < .01), gefolgt
von der Methodenkompetenz (r = .57, p < .01) und der Sozialen Kompetenz (»
= 58, p < .01), die sehr é&hnliche Werte aufweisen. Der hochste
Zusammenhang zwischen innovativem Arbeitsverhalten zeigt sich, genau wie
bei transformationaler Fithrung, bei Personaler Kompetenz (» = .65, p <.01).

Innovatives Arbeitsverhalten (aV) korreliert mit der Kompetenz zur
Problemidentifikation zu » = .50 (p < .01), mit der Kompetenz zur
Ideengenerierung zu » = .64 (p < .01), mit der Kompetenz zur Ideenbewertung
zu r = .60 (p < .01) und mit der Kompetenz zur Ideenimplementierung zu r =
.67 (p < .01). Daraus schlieBe ich, dass alle vier Phasenkompetenzen mit
innovativem Arbeitsverhalten assoziiert sind.

Das Konstrukt Arbeitszufriedenheit (Moderator) hat die hochsten
Korrelationen zu Sozialer Kompetenz (» = .35, p < .01) und zu Personaler
Kompetenz (r = .36, p <.01), wihrend die Zusammenhénge zu Fachkompetenz
(r = .25, p < .01) und Methodenkompetenz (r = .27, p < .01) niedriger
ausfallen.

Arbeitszufriedenheit ~ korreliert ~mit  der  Kompetenz  zur
Problemidentifikation zu » = 29 (p < .01), mit der Kompetenz zur
Ideengenerierung zu » = .30 (p < .01), mit der Kompetenz zur Ideenbewertung
zu r = .35 (p £.01) und mit der Kompetenz zur Ideenimplementierung zu » =
35 (p < .01). Daraus schlieBe ich, dass alle vier Phasenkompetenzen mit

Arbeitszufriedenheit assoziiert sind.

122



Kapitel 5 — Transformationale Fiihrung und Innovation: Innovationskompetenz als Mediator und Arbeitszufriedenheit als Moderator

Tabelle 26: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen

N M SO (1) @ & & & ©6 O & © do0 dan
(1) Innovationskompetenz 452 3.62 0.50 1
(2) Fachkompetenz 451 3.67 0.55 .82** 1
(3) Methodenkompetenz ~ 452 3.39 0.69 .85%*  58** 1
(4) Soziale Kompetenz 451 3.75 0.57 .84** .60** .60** 1
(5) Personale Kompetenz 452 3.66 0.54 .85%* 62%*  62%*  67** 1
(6) Kompetenz zur sk s sk s sk
bl e s 452 388 051 86%F T8FF 63#% T6%* 73 1
(7) Kompetenz zur 452 3.53 057 90%x 0%k 7g%x  7EE 7gkx Rk
Ideengenerierung
(8) Kompetenz zur 452 3.60 0.54 92%x 4Rk gawx 4wk Jgek ke 75wk
Ideenbewertung
(9) Kompetenz zur 452 346 059 9l%x 73kk gowx  5EE 77wk ek 75wk glEk
Ideenimplementierung
(10) Transformationale 429 326 0.81 .35%% 240k 32%x  30kk 34%x D5kk 0%k 35wk 37wk |
Fiihrung
(11)Innovatives 449 318 0.69 .68%* 49k 57wk SRk g5wk Sk pAwk  G0Rx TRE 3wk ]
Arbeitsverhalten
(12) Arbeitszufriedenheit 451 3.76 0.77 .36%* 25%% 7% 358k ek Q0kk 304k 35kk 35k 55wk )7k

Anmerkungen: N = 452. M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, ** p < .01, * p <.05
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5.3.2 Multiple Mediationen

In den Hypothesen 2a bis 2d wurde postuliert, dass
Innovationskompetenz, aufgeteilt in die Kompetenzklassen der beruflichen
Handlungskompetenz, den Effekt von transformationaler Fiihrung auf
innovatives Arbeitsverhalten mediiert. Die Ergebnisse sind Tabelle 27 zu
entnehmen. Der Haupteffekt von transformationaler Fiihrung auf innovatives
Arbeitsverhalten, ohne Beteiligung der vier Mediatoren, liegt bei f = .27 (SD =
0.04, t = 6.65, p < .01). Der Einfluss transformationaler Fiihrung auf die
Mediatoren ist immer signifikant positiv, fiir Fachkompetenz weist er einen
Wert von = .16 (SD = 0.03, t = 4.81, p < .01) auf, fiir Methodenkompetenz
einen Wert von f = .28 (SD = 0.04, ¢t = 6.83, p < .01), fiir Soziale Kompetenz
einen Wert von f = .21 (SD = 0.03, t = 6.43, p < .01) und fiir Personale
Kompetenz einen Wert von = .22 (SD =0.03, t = 7.25, p <.01). Der Mediator
Fachkompetenz (f = .05, SD = 0.06, t = 0.74, n.s.) zeigt keinen signifikanten
Effekt auf innovatives Arbeitsverhalten, wihrend Methodenkompetenz (f =
20, SD = 0.05, t = 4.06, p < .01), Soziale Kompetenz (f = .22, SD = 0.06, t =
3.53, p <.01) und Personale Kompetenz (f = .48, SD = 0.07, t = 6.97, p < .01)
sich signifikant positiv auswirken.

Um zu iiberpriifen, ob eine multiple Mediation vorliegt, wird im letzten
Schritt die Wirkung von transformationaler Fiihrung auf innovatives
Arbeitsverhalten unter der gleichzeitigen Wirkung von allen vier Mediatoren
gepriift. Der Wert liegt bei f = .05 (SD = 0.03, t = 1.62, n.s.) und ist nicht
bedeutsam, weshalb es sich um eine volle Mediation handelt (James & Brett,
1984). Der zweiseitige Signifikanztest demonstriert (s. Tabelle 27), dass der
indirekte Effekt signifikant ist (Sobel z = 7.32, p < .01). Die Ergebnisse des
Bootstrappings unterstiitzen die Aussage des Sobel-Tests mit einem 99% KI
um den indirekten Effekt, das Null ausschlieB3t (0.15, 0.28).

Fiir Fachkompetenz zeigt sich kein signifikantes Ergebnis (Sobel z =
0.74, n.s.). Somit muss Hypothese 2a zuriickgewiesen werden. Der zweiseitige
Signifikanztest ~ demonstriert, dass der indirekte  Effekt  von
Methodenkompetenz (Sobel z = 3.51, p <.01), Sozialer Kompetenz (Sobel z =
3.11, p £.01) und Personaler Kompetenz (Sobel z = 5.04, p < .01) bedeutsam
ist. Daraus folgt, dass Hypothese 2b — d bestétigt werden konnen.
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Tabelle 27: Direkte und indirekte Effekte der multiplen Mediation
aufgeteilt nach den Kompetenzklassen der beruflichen Handlungs-

kompetenz

S SD t p

transformationale Fithrung auf
Fachkompetenz

transformationale Fithrung auf
Methodenkompetenz

transformationale Fiihrung auf Soziale
Kompetenz

transformationale Fiithrung auf Personale
Kompetenz

0.16 0.03 4.81 .000

0.28 0.04 6.83 .000

0.21 0.03 6.43 .000

0.22 0.03 7.25 .000

Fachkompetenz auf innovatives
Arbeitsverhalten
Methodenkompetenz auf innovatives
Arbeitsverhalten

Soziale Kompetenz auf innovatives
Arbeitsverhalten

Personale Kompetenz auf innovatives
Arbeitsverhalten

0.05 0.06 0.74 458

0.20 0.05 4.06 .000

0.22 0.06 3.53 .000

0.48 0.07 6.97 .000

transformationale Fithrung auf

innovatives Arbeitsverhalten 0.27 0.04 6.64 000

transformationale Fithrung auf
innovatives Arbeitsverhalten unter 0.05 0.03 1.62 105
Beriicksichtigung der Mediatoren

Wert  SD z )

Indirekter Effekt und Signifikanz bei
normaler Streuung

insgesamt 0.21 0.03 7.32 .000
Fachkompetenz 0.01 0.01 0.74 460
Methodenkompetenz 0.05 0.02 3.51 .001
Soziale Kompetenz 0.05 0.01 3.11 .002
Personale Kompetenz 0.11 0.02 5.04 .000
UG oG
Data Boot Bias SD 99% 99%

KI KI

Bootstrap Ergebnisse fiir indirekte Effekte

insgesamt 0.21 0.22 0.00 0.03 0.15 0.28
Fachkompetenz 0.01 0.01 0.00 0.01 -0.01 0.03

Methodenkompetenz ~ 0.05 0.05 0.00 0.02 0.02 0.10
Soziale Kompetenz 0.05 0.05 -0.00 0.02 0.02 0.09

Personale 0.11 0.11 0.00 0.02 0.07 0.16
Kompetenz

Anmerkungen: N = 452, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, UG = untere Grenze, OG = obere Grenze, KI =
Konfidenzintervall, Bootstrap Stichprobengrofe = 5000
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In den Hypothesen 3a bis 3d wurde postuliert, dass
Innovationskompetenz, aufgeteilt in die Innovationsphasen, den Effekt von
transformationaler Fithrung auf innovatives Arbeitsverhalten mediiert. Die
Ergebnisse sind Tabelle 28 zu entnehmen. Der Haupteffekt von
transformationaler Fiihrung auf innovatives Arbeitsverhalten, ohne Beteiligung
der vier Mediatoren, liegt bei f = .27 (SD = 0.04, t = 6.65, p < .01). Der
Einfluss transformationaler Fiihrung auf die Mediatoren ist immer signifikant
positiv, fir Problemidentifikation weist er einen Wert von = .16 (SD =0.03, ¢
=5.27, p <.01) auf, fiir Ideengenerierung einen Wert von £ = .20 (SD = 0.03, ¢
= 6.16, p < .01), fiir I[deenbewertung einen Wert von f = .24 (SD = 0.03, ¢t =
7.67, p < .01) und fir Ideenimplementierung einen Wert von g = .27 (SD =
0.03, t = 8.11, p < .01). Die Mediatoren Problemidentifikation (f = -.03, SD =
0.07, t = -0.35, n.s.) und Ideenbewertung (f = .07, SD = 0.09, ¢t = 0.78, n.s.)
zeigen keinen signifikanten Effekt auf innovatives Arbeitsverhalten, wihrend
Ideengenerierung (f = .34, SD = 007, ¢t = 468, p < .01) und
Ideenimplementierung (5 = .49, SD = 0.08, ¢t = 6.47, p < .01) sich signifikant

positiv auswirken.

Um zu tiberpriifen, ob eine multiple Mediation vorliegt, wird im letzten
Schritt die Wirkung von transformationaler Fiihrung auf innovatives
Arbeitsverhalten unter der gleichzeitigen Wirkung von allen vier Mediatoren
gepriift. Der Wert liegt bei f = .05 (SD = 0.03, t = 1.60, n.s.) und ist nicht
bedeutsam, weshalb es sich um eine volle Mediation handelt (James & Brett,
1984). Der zweiseitige Signifikanztest demonstriert (s. Tabelle 28), dass der
indirekte Effekt signifikant ist (Sobel z = 7.23, p < .01). Die Ergebnisse des
Bootstrappings unterstiitzen die Aussage des Sobel-Tests mit einem 99% KI

um den indirekten Effekt, das Null ausschlieB3t (0.15, 0.28).

Fiir Problemidentifikation (Sobel z = -0.35, n.s.) und Ideenbewertung
(Sobel z = 0.78, n.s.) zeigen sich keine signifikanten Ergebnisse. Somit miissen
Hypothese 3a und 3¢ zuriickgewiesen werden. Der zweiseitige Signifikanztest
demonstriert, dass der indirekte Effekt von Ideengenerierung (Sobel z = 3.74, p
< .01) und Ideenimplementierung (Sobel z = 5.08, p < .01) bedeutsam ist.
Daraus folgt, dass Hypothese 3b und 3d bestitigt werden kdnnen.
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Tabelle 28: Direkte und indirekte Effekte der multiplen Mediation
aufgeteilt nach den Innovationsphasen

S SD t p

transformationale Fiihrung auf
Problemidentifikation
transformationale Fiihrung auf

0.16 0.03 5.27 .000

0.20 0.03 6.16 .000

Ideengenerierung

transformationale Fiihrung auf 0.24 0.03 767 000
Ideenbewertung

transfprmatmnal; Fithrung auf 0.27 0.03 211 000
Ideenimplementierung

Problemidentifikation auf innovatives
Arbeitsverhalten

Ideengenerierung auf innovatives
Arbeitsverhalten

Ideenbewertung auf innovatives
Arbeitsverhalten
Ideenimplementierung auf innovatives
Arbeitsverhalten

-0.03 0.07 -0.35 729

0.34 0.07 4.68 .000

0.07 0.09 0.78 434

0.49 0.08 6.47 .000

transformationale Fiihrung auf

innovatives Arbeitsverhalten 0.27 0.04 L 000

transformationale Fithrung auf
innovatives Arbeitsverhalten unter 0.05 0.03 1.60 0.11
Beriicksichtigung der Mediatoren

Wert  SD z »

Indirekter Effekt und Signifikanz bei
normaler Streuung

insgesamt 0.21 0.03 7.23 .000
Problemidentifikation -0.00 0.01 -0.35 728
Ideengenerierung 0.07 0.02 3.74 .000
Ideenbewertung 0.02 0.02 0.78 434
Ideenimplementierung 0.13 0.03 5.08 .000
UG oG
Data Boot Bias SD 99% 99%

KI KI

Bootstrap Ergebnisse fiir indirekte Effekte

insgesamt 0.21 0.21 -0.00 0.04 0.15 0.28
Problemidentifikation ~ -0.00  -0.00 0.00 0.01 -0.03 0.02
Ideengenerierung 0.07 0,07 -0.00 0.02 0.03 0.12
Ideenbewertung 0.02 0,02 -0.00 0.02 -0.02 0.06

Ideenimplementierung (.13 0,13 0.00 0.03 0.08 0.20

Anmerkungen: N = 452, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, UG = untere Grenze, OG = obere Grenze, KI =
Konfidenzintervall, Bootstrap Stichprobengrofe = 5000
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5.3.3 Moderierte Mediationen

In Hypothese 4 wurde postuliert, dass Innovationskompetenz den Effekt
von transformationaler Fithrung auf innovatives Arbeitsverhalten mediiert und
dieser Mediationseffekt durch Arbeitszufriedenheit moderiert wird. Der
Moderationseffekt sollte zwischen dem Mediator Innovationskompetenz und
der abhingigen Variable innovatives Arbeitsverhalten auftreten. Es wurde
davon ausgegangen, dass bei hoherer Arbeitszufriedenheit der Effekt von
Innovationskompetenz auf innovatives Arbeitsverhalten ansteigt. Dies wurde
sukzessiv fiir alle Komponenten der Innovationskompetenz tiberpriift, die sich
als Mediatoren herausgestellt haben. Dem Ansatz von Edwards und Lambert
(2007) folgend, habe ich die Hypothesen zu Modellen der moderierten
Mediation in mehreren Schritten untersucht. Zundchst habe ich den
Haupteffekt getestet. Dann habe ich einfache Mediatormodelle getestet und
danach Modelle der moderierten Mediation.

Der Haupteffekt von transformationaler Fiihrung auf innovatives
Arbeitsverhalten, ohne Beteiligung des jeweiligen Mediators, liegt immer bei f
= .27 (SD = 0.04, t = 6.65, p < .01). Der Einfluss transformationaler Fiihrung
auf Methodenkompetenz weist einen Wert von = .28 (SD =0.05, 1 =6.88, p <
.01) auf. Der Mediator Methodenkompetenz wirkt signifikant auf das
innovative Arbeitsverhalten (f = .53, SD = 0.04, ¢t = 12.94, p < .01). Um zu
iberpriifen, ob eine einfache Mediation vorliegt, wird im letzten Schritt die
Wirkung von transformationaler Fiihrung auf innovatives Arbeitsverhalten
unter der gleichzeitigen Wirkung von Methodenkompetenz gepriift. Der Wert
liegt bei f=.12 (SD = 0.04, t = 3.32, p < .01) und ist immer noch bedeutsam,
weshalb es sich nur um eine partielle Mediation handeln kann (James & Brett,
1984). Der zweiseitige Signifikanztest demonstriert (s. Tabelle 29), dass der
indirekte Effekt signifikant ist (Sobel z = 6.06, p < .01). Die Ergebnisse des
Bootstrappings unterstiitzen die Aussage des Sobel-Tests mit einem 99% KI
um den indirekten Effekt, das Null ausschlieBt (0.08, 0.23). Tabelle 30 zeigt
die Ergebnisse der moderierten Mediation. Der Interaktionsterm von
Methodenkompetenz und Arbeitszufriedenheit weist keinen signifikanten
Effekt auf innovatives Arbeitsverhalten auf (5 =0.01, SD = 0.04, ¢t = 0.25, n.s.).

Fiir Methodenkompetenz muss Hypothese 4 zuriickgewiesen werden.
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Tabelle 29: Direkte und indirekte Effekte der einfachen Mediation
(Methodenkompetenz)

S SD t p
transformationale Fiihrung auf
innovatives Arbeitsverhalten 0.27 0.04 6.63 000
transformationale Fiihrung auf
Methodenkompetenz 0.28 0.04 6.88 .000
Methodenkompetenz auf
innovatives Arbeitsverhalten 0.53 0.04 12.94 000
transformationale Fithrung und
Methodenkompetenz auf 0.12 0.04 3.32 .001
innovatives Arbeitsverhalten

Wert SD UG 95% OG 95% z p
KI KI
Indirekter Effekt und Signifikanz bei normaler Streuung
Sobel 0.15 0.02 0.10 0.19 6.06 .000
M SD UG 99% OG 99%
KI KI
Bootstrap Ergebnisse fiir indirekte Effekte

Effekt 0.15 0.03 0.08 0.23

Anmerkungen: N = 452, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, UG = untere Grenze, OG = obere Grenze, KI =
Konfidenzintervall, Bootstrap StichprobengrofBe = 5000

Tabelle 30: Konditionale indirekte Effekte (Methodenkompetenz)

S SD t p

Methodenkompetenz
Konstante 2.48 0.14 18.32 .000
transformationale Fiihrung 0.28 0.04 6.88 .000

innovatives

Arbeitsverhalten
Konstante 1.15 0.18 6.54 .000
transformationale Fiihrung 0.08 0.04 1.92 .056
Methodenkompetenz 0.52 0.04 12.67 .000
Arbeitszufriedenheit 0.03 0.13 0.20 .840
Methodenkompetenz x
Arbeitszufriedenheit 0.01 0.04 0.25 803
Moderator Wert SD z p
-1 8D (-1.03) 0.14 0.03 5.52 .000
M (-0.02) 0.14 0.02 6.03 .000
+1 8D (0.99) 0.15 0.03 5.46 .000
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Der Einfluss transformationaler Fithrung auf Soziale Kompetenz weist
einen Wert von = .21 (SD =0.03, t = 6.43, p < .01) auf. Der Mediator Soziale
Kompetenz wirkt signifikant auf das innovative Arbeitsverhalten (f = .67, SD
= 0.05, r = 13.38, p < .01). Um zu tiberpriifen, ob eine einfache Mediation
vorliegt, wird im letzten Schritt die Wirkung von transformationaler Fiihrung
auf innovatives Arbeitsverhalten unter der gleichzeitigen Wirkung von Sozialer
Kompetenz gepriift. Der Wert liegt bei f = .13 (SD = 0.04, ¢t = 3.58, p < .01)
und ist immer noch bedeutsam, weshalb es sich nur um eine partielle
Mediation handeln kann (James & Brett, 1984). Der zweiseitige Signifikanztest
demonstriert (s. Tabelle 31), dass der indirekte Effekt signifikant ist (Sobel z =
5.78, p <.01). Die Ergebnisse des Bootstrappings unterstiitzen die Aussage des
Sobel-Tests mit einem 99% KI um den indirekten Effekt, das Null ausschlief3t
(0.07, 0.22). Tabelle 32 zeigt die Ergebnisse der moderierten Mediation. Der
Interaktionsterm  von innovationsbezogene Soziale Kompetenz und
Arbeitszufriedenheit weist einen signifikanten Effekt auf innovatives
Arbeitsverhalten auf (5 = 0.09, SD = 0.04, t = 2.02, p < .05). Daraus folgt, dass

Hypothese 4 fiir Soziale Kompetenz bestétigt werden kann.
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Tabelle 31: Direkte und indirekte Effekte der einfachen Mediation

(Soziale Kompetenz)

S SD t p
transformationale Fiihrung auf
innovatives Arbeitsverhalten 0.27 0.04 6.65 000
transformatlonale Fithrung auf 021 0.03 6.43 000
Soziale Kompetenz
Soziale Kompetenz auf
innovatives Arbeitsverhalten 0.67 0.05 13.38 000
transformationale Fithrung und
Soziale Kompetenz auf 0.13 0.04 3.58 .000
innovatives Arbeitsverhalten

Wert SD UG95% OG95% z p
KI KI
Indirekter Effekt und Signifikanz bei normaler Streuung
Sobel 0.14 0.02 0.09 0.19 5.78 .000
M SD UG99% 0OG 99%
KI KI

Bootstrap Ergebnisse fiir indirekte Effekte
Effekt 0.14 0.03 0.07 0.22

Anmerkungen: N = 452, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, UG = untere Grenze, OG = obere Grenze, KI =
Konfidenzintervall, Bootstrap StichprobengrofBe = 5000

Tabelle 32: Konditionale indirekte Effekte (Soziale Kompetenz)

S SD t p

Soziale Kompetenz
Konstante 3.06 0.11 27.95 .000
transformationale Fiihrung 0.21 0.03 6.43 .000

innovatives

Arbeitsverhalten
Konstante 0.19 0.22 0.85 398
transformationale Fiihrung 0.12 0.04 2.88 .004
Soziale Kompetenz 0.69 0.05 13.16 .000
Arbeitszufriedenheit -0.3 0.17 -1.94 .052
Soziale Kompetenz x
Arbeitszufriedenheit 0.09 0.04 2.02 044
Moderator Wert SD z p
-1 8D (-1.03) 0.13 0.02 5.34 .000
M (-0.02) 0.14 0.03 5.76 .000
+1 8D (0.99) 0.16 0.03 5.46 .000
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Der FEinfluss transformationaler Fithrung auf Personale Kompetenz
weist einen Wert von f = .22 (SD = 0.03, ¢ = 7.31, p < .01) auf. Der Mediator
Personale Kompetenz wirkt signifikant auf das innovative Arbeitsverhalten (S
= .81, SD = 0.05, t = 16.20, p < .01). Um zu iberpriifen, ob eine einfache
Mediation vorliegt, wird im letzten Schritt die Wirkung von transformationaler
Fiihrung auf innovatives Arbeitsverhalten unter der gleichzeitigen Wirkung
von Personaler Kompetenz gepriift. Der Wert liegt bei = .08 (SD = 0.03, ¢t =
2.52, p < .01) und ist immer noch bedeutsam, weshalb es sich nur um eine
partielle Mediation handeln kann (James & Brett, 1984). Der zweiseitige
Signifikanztest demonstriert (s. Tabelle 33), dass der indirekte Effekt
signifikant ist (Sobel z = 6.65, p < .01). Die Ergebnisse des Bootstrappings
unterstiitzen die Aussage des Sobel-Tests mit einem 99% KI um den indirekten
Effekt, das Null ausschliet (0.11, 0.27). Tabelle 34 zeigt die Ergebnisse der
moderierten Mediation. Der Interaktionsterm von Personaler Kompetenz und
Arbeitszufriedenheit weist keinen signifikanten Effekt auf innovatives
Arbeitsverhalten auf (f = 0.06, SD = 0.04, ¢t = 1.54, n.s.). Fiir Personale

Kompetenz muss Hypothese 4 zuriickgewiesen werden.
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Tabelle 33: Direkte und indirekte Effekte der einfachen Mediation
(Personale Kompetenz)

S SD t p
transformationale Fiihrung auf
innovatives Arbeitsverhalten 0.27 0.04 6.63 000
transformationale Fiihrung auf 022 0.03 731 000
Personale Kompetenz
Personale Kompetenz auf
innovatives Arbeitsverhalten 0.81 0.05 16.20 000
transformationale Fithrung und
Personale Kompetenz auf 0.08 0.03 2.52 .000
innovatives Arbeitsverhalten

Wert SD UG95% OG 95% z p
KI KI
Indirekter Effekt und Signifikanz bei normaler Streuung
Sobel 0.18 0.03 0.13 0.023 6.65 .000
M SD UG99% OG 99%
KI KI

Bootstrap Ergebnisse fiir indirekte Effekte
Effekt 0.18 0.03 0.11 0.27

Anmerkungen: N = 452, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, UG = untere Grenze, OG = obere Grenze, KI =
Konfidenzintervall, Bootstrap StichprobengrofBe = 5000

Tabelle 34: Konditionale indirekte Effekte (Personale Kompetenz)

S SD t p

Personale Kompetenz
Konstante 2.92 0.10 28.23 .000
transformationale Fiihrung 0.22 0.03 7.31 .000

innovatives

Arbeitsverhalten
Konstante -0.11 0.21 -0.53 .599
transformationale Fiihrung 0.08 0.04 2.20 .028
Personale Kompetenz 0.82 0.05 15.86 .000
Arbeitszufriedenheit -0.24 0.16 -1.53 127
Personale Kompetenz x
Arbeitszufriedenheit 0.07 0.04 1.52 130
Moderator Wert SD z p
-1 8D (-1.03) 0.17 0.03 6.24 .000
M (-0.02) 0.18 0.03 6.63 .000
+1 8D (0.99) 0.20 0.03 6.25 .000
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Der Einfluss transformationaler Fiihrung auf den Mediator Kompetenz
zur Ideengenerierung weist einen Wert von f = .20 (SD = 0.03, t = 6.16, p <
.01) auf. Der Mediator Kompetenz zur Ideengenerierung hat einen
signifikanten Einfluss auf innovatives Arbeitsverhalten (f = .73, SD =0.05, t =
15.81, p <.01). Um zu iiberpriifen, ob eine Mediation vorliegt, wird im letzten
Schritt die Wirkung von transformationaler Fithrung auf innovatives
Arbeitsverhalten unter der gleichzeitigen Wirkung von Ideengenerierung
gepriift. Der Wert liegt bei f = .12 (SD = 0.03, t =3.47, p < .01) und ist immer
noch bedeutsam, weshalb es sich um eine partielle Mediation handelt (James &
Brett, 1984). Der zweiseitige Signifikanztest demonstriert (s. Tabelle 35), dass
der indirekte Effekt signifikant ist (Sobel z=5.73, p <.01). Die Ergebnisse des
Bootstrappings unterstiitzen die Aussage des Sobel-Tests mit einem 99% KI
um den indirekten Effekt, das Null ausschlieBt (0.07, 0.23). Tabelle 36 zeigt
auBBerdem die Ergebnisse der moderierten Mediation. Der Interaktionsterm von
Kompetenz zur Ideengenerierung und Arbeitszufriedenheit weist einen
signifikanten Effekt auf innovatives Arbeitsverhalten auf (5 = 0.10, SD = 0.04,
t = 241, p < .05). Daraus folgt, dass Hypothese 4 fiir Kompetenz zur
Ideengenerierung bestétigt werden kann. Das heiit die Kompetenz zur
Ideengenerierung wird als Mediator zwischen transformationaler Fiihrung und

innovativem Arbeitsverhalten von Arbeitszufriedenheit beeinflusst.

134



Kapitel 5 — Transformationale Fiihrung und Innovation: Innovationskompetenz
als Mediator und Arbeitszufriedenheit als Moderator

Tabelle 35: Direkte und indirekte Effekte der einfachen Mediation

(Kompetenz zur Ideengenerierung)

S SD t p
transformationale Fiihrung auf
innovatives Arbeitsverhalten 0.27 0.04 6.63 000
transforma‘gonale Fithrung auf 0.20 0.03 6.16 000
Ideengenerierung
Ideengenerierung auf
innovatives Arbeitsverhalten 0.73 0.05 15.81 000
transformationale Fithrung und
Ideengenerierung auf 0.12 0.03 3.47 .000
innovatives Arbeitsverhalten

Wert SD UG95% OG95% z p
KI KI
Indirekter Effekt und Signifikanz bei normaler Streuung
Sobel 0.15 0.03 0.10 0.20 5.73 .000
M SD UG 99% OG 99%
KI KI
Bootstrap Ergebnisse fiir indirekte Effekte

Effekt 0.15 0.03 0.07 0.23

Anmerkungen: N = 452, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, UG = untere Grenze, OG = obere Grenze, KI =
Konfidenzintervall, Bootstrap StichprobengrofBe = 5000

Tabelle 36: Konditionale indirekte Effekte (Kompetenz zur

Ideengenerierung)
S SD t p

Kompetenz zur Ideengenerierung
Konstante 2.86 0.11 25.57 .000
transformationale Fiihrung 0.20 0.03 6.16 .000

innovatives

Arbeitsverhalten
Konstante 0.20 0.20 1.02 308
transformationale Fiihrung 0.10 0.04 2.50 .013
Ideengenerierung 0.75 0.05 15.71 .000
Arbeitszufriedenheit -0.33 0.15 -2.22 .027
Ideengenerierung x
Arbeitszufriedenheit 0.10 0.04 241 017
Moderator Wert SD z p
-1 8D (-1.03) 0.13 0.03 5.37 .000
M (-0.02) 0.15 0.03 5.73 .000
+1 SD (0.99) 0.17 0.03 5.49 .000
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Der Einfluss transformationaler Fiihrung auf den Mediator Kompetenz
zur Ideenimplementierung weist einen Wert von = .27 (SD =0.03,t=8.11, p
< .01) auf. Der Mediator Kompetenz zur Ideengenerierung hat einen
signifikanten Einfluss auf innovatives Arbeitsverhalten (f =.77, SD = 0.04, t =
17.40, p <.01). Um zu {iberpriifen, ob eine Mediation vorliegt, wird im letzten
Schritt die Wirkung von transformationaler Fithrung auf innovatives
Arbeitsverhalten unter der gleichzeitigen Wirkung von Ideenimplementierung
gepriift. Der Wert liegt bei 5 = .06 (SD = 0.03, ¢ = 1.70, n.s.) und ist nicht mehr
bedeutsam, weshalb es sich um eine volle Mediation handelt (James & Brett,
1984). Der zweiseitige Signifikanztest demonstriert (s. Tabelle 35), dass der
indirekte Effekt signifikant ist (Sobel z = 7.34, p < .01). Die Ergebnisse des
Bootstrappings unterstiitzen die Aussage des Sobel-Tests mit einem 99% KI
um den indirekten Effekt, das Null ausschlieBt (0.13, 0.30). Tabelle 36 zeigt
auBBerdem die Ergebnisse der moderierten Mediation. Der Interaktionsterm von
Kompetenz zur Ideenimplementierung und Arbeitszufriedenheit weist keinen
signifikanten Effekt auf innovatives Arbeitsverhalten auf (5 = 0.06, SD = 0.04,
t = 1.54, ns.). Daraus folgt, dass Hypothese 4 fiir Kompetenz zur

Ideenimplementierung zuriickgewiesen werden muss.
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Tabelle 37: Direkte und indirekte Effekte der einfachen Mediation

(Kompetenz zur ldeenimplementierung)

S SD t p
?ransfor‘matlonale. Fithrung auf 0.7 0.04 6.63 000
innovatives Arbeitsverhalten
transfprmatmnal; Fithrung auf 0.7 0.03 211 000
Ideenimplementierung
Ideenimplementierung auf
innovatives Arbeitsverhalten 0.7 0.04 17.40 000
transformationale Fithrung und
Ideenimplementierung auf 0.06 0.03 1.70 .090
innovatives Arbeitsverhalten

Wert SD UG 95% OG 95% z p
KI KI
Indirekter Effekt und Signifikanz bei normaler Streuung
Sobel 0.21 0.03 0.15 0.27 7.34 .000
M SD UG99% OG 99%
KI KI

Bootstrap Ergebnisse fiir indirekte Effekte
Effekt 0.21 0.03 0.13 0.30

Anmerkungen: N = 452, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, UG = untere Grenze, OG = obere Grenze, KI =
Konfidenzintervall, Bootstrap StichprobengrofBe = 5000

Tabelle 38: Konditionale indirekte Effekte (Kompetenz zur

Ideenimplementierung)

S SD t p

Kompetenz zur Ideenimplementierung
Konstante 2.56 0.11 22.84 .000
transformationale Flihrung 0.27 0.03 8.11 .000

innovatives

Arbeitsverhalten
Konstante 0.34 0.18 1.93 .055
transformationale Fiihrung 0.05 0.04 1.23 219
Ideenimplementation 0.78 0.05 17.12 .000
Arbeitszufriedenheit -0.19 0.14 -1.39 166
Ideenimplementation x
Arbeitszufriedenheit 0.06 0.04 154 123
Moderator Wert SD z p
-1 8D (-1.03) 0.19 0.03 6.72 .000
M (-0.02) 0.21 0.03 7.32 .000
+1 SD (0.99) 0.23 0.03 6.93 .000
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5.4 Diskussion

Bei der vorliegenden Studie handelt es sich um eine Querschnittsstudie,
die die Wirkung von transformationaler Fiihrung auf innovatives
Arbeitsverhalten néher untersucht, indem Innovationskompetenz als Mediator
eingefilhrt und Arbeitszufriedenheit als Moderator auf ausgewéhlte
Komponenten der Mediation angeschaut wurde. Zur Beantwortung der

Fragestellungen wurden die Aussagen von 452 Beschéftigten analysiert.

Hypothese 1 postulierte, dass transformationale Fiihrung einen
positiven Zusammenhang zu innovativem Arbeitsverhalten aufweist. Diese
Fragestellung ist insofern interessant, da in der bisherigen Forschung
inkonsistente Befunde zwischen transformationaler Fiithrung und verschiedenen
Innovationsmallen aufgetreten sind (Jaussi & Dionne, 2003; Jung et al., 2003;
Rank et al., 2009; Reuvers et al., 2008). Basu und Green (1997) fanden in ihrer
Studie heraus, dass transformationale Fiihrung einen negativen Zusammenhang
zu innovativem Arbeitsverhalten aufweist. Das konnte in der vorliegenden
Studie nicht bestitigt werden. Meine Ergebnisse decken sich mit der Studie
von Reuvers und Kollegen (2008), die ebenso wie ich einen positiven Effekt
von transformationaler Fithrung auf innovatives Arbeitsverhalten gefunden
haben. Zu erkldren ist die positive Wirkung dadurch, dass Foérderung von
Innovationen per se ein konzeptioneller Bestandteil des Konstrukts
transformationale Fithrung ist. Vorgesetzte regen ihre Mitarbeiter dazu an, aus
anderen Perspektiven an Probleme heranzugehen und sich nicht mit Routinen
zufrieden zu geben (Felfe, 2006b; Gebert, 2002). Des Weiteren kann die
positive Wirkung dadurch begriindet sein, dass Mitarbeiter eher innovatives
Arbeitsverhalten zeigen, wenn sie der Meinung sind, dass die Fithrungskréfte

Innovation als wiinschenswert erleben (Janssen, 2005; Scott & Bruce, 1994).

Um auf das Problem der inkonsistenten Ergebnisse weiter einzugehen,
habe ich nach Wirkmechanismen zwischen transformationaler Fiihrung und
innovativem Arbeitsverhalten gesucht und Innovationskompetenz als Mediator
eingefithrt. Die vermittelnden Variable haben schon andere Autorenteams
gesucht (Boerner et al., 2007; Piccolo & Colquitt, 2006). In den Hypothesen 2a

bis 2d habe ich postuliert, dass Innovationskompetenz, aufgeteilt in
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Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz und Personale
Kompetenz, als Mediator auf den Zusammenhang zwischen transformationaler
Fithrung und innovativem Arbeitsverhalten in Frage kommt. Bei gleichzeitiger
Betrachtung der vier Kompetenzklassen zeigte sich, dass nur
Methodenkompetenz (Hypothese 2b), Soziale Kompetenz (Hypothese 2¢) und
Personale Kompetenz (Hypothese 2d) eine Mediatorwirkung zeigen, wihrend

Fachkompetenz (Hypothese 2a) keine vermittelnde Wirkung hat.

Transformationale Fiihrung fordert zwar alle vier Kompetenzklassen,
aber Fachkompetenz schlédgt sich nicht in innovativem Arbeitsverhalten nieder.
Dass transformationale Fithrung Kompetenz fordert, haben schon andere
Autoren angenommen (Felfe, 2006a). Allerdings wurde dabei bisher nicht von
innovationsspezifischer Kompetenz ausgegangen. Es erscheint aber plausibel,
dass eine transformationale Fiihrungskraft seine Mitarbeiter dazu anhilt, die
eigene Fachkompetenz aufzubauen, sich zu entwickeln und Stirken weiter
auszubauen (Bass, 1985). Desweiteren konnen Fiihrungskrifte die
Herausbildung von innovationsbezogener Methodenkompetenz begiinstigen,
wenn sie als Coach fungieren und die Entwicklung ihrer Mitarbeiter lancieren
(Bass, 1985). Das Fordern von Sozialer Kompetenz erscheint im Rahmen der
transformationalen Fiihrung im ersten Moment nicht im Vordergrund zu
stthen. Wenn man allerdings die Soziale Kompetenz auf den
Innovationskontext bezieht, bei dem es darum geht, gemeinsam Ideen zu
entwickeln, auf den Ideen anderer aufzubauen, sich Unterstiitzung zu sichern,
um gemeinsam neue Ansdtze zu implementieren, erkennt man, dass diese
Kompetenz durchaus Ziel einer transformationalen Fiihrungskraft darstellt.
Dass Mitarbeiter transformationaler Fiihrungskrifte Personale Kompetenz
ausbilden, die fir den Innovationsprozess von Bedeutung ist, ist
konzeptioneller Bestandteil des Konstrukts Transformationale Fiihrung.
Vorgesetzte regen dazu an, in neuer Weise iiber routinierte Probleme
nachzudenken und eigene Annahmen und Werte zu hinterfragen (Bass, 1985).
Besonders die Bereitschaft zum Hinterfragen und die Unzufriedenheit mit
vorschnell gefundenen Losungen zeichnet die innovationsbezogene Personale

Kompetenz aus.
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Transformationale Fiihrung fordert zwar das Ausbilden von allen vier
Kompetenzklassen der beruflichen Handlungskompetenz, aber die
Fachkompetenz hat keinen signifikanten Einfluss auf das innovative
Arbeitsverhalten. Zu erkldren ist dieser Sachverhalt dadurch, dass
Fachkompetenz vermehrt dazu eingesetzt wird, die eigentliche Arbeitsaufgabe
zu bewerkstelligen, anstatt darliber hinaus innovativ zu werden.
Innovationsbezogene Methodenkompetenz, als Beherrschen von Methoden zur
Erleichterung des Innovationsprozesses, ist ndher mit innovativem
Arbeitsverhalten assoziiert. Dieser Sachverhalt spiegelt sich in einem breiten
Spektrum von angebotenen Kreativitits- und Innovationstrainings wieder, die
sich auf Methoden fokussieren (Boos, 2010; de Bono, 1971, 1972). Soziale
Kompetenz fordert ebenfalls das innovative Arbeitsverhalten und wirkt damit
als Mediator zwischen transformationaler Fiihrung und innovativem
Arbeitsverhalten. Die Wichtigkeit von Sozialer Kompetenz fiir Innovationen ist
schon in der Vergangenheit an vielen Stellen belegt worden (Kim et al., 2009;
Scott & Bruce, 1994). Soziale Kompetenz unterstiitzt das gemeinsame
Generieren von Ideen und die Realisierung von Anderungen im Unternehmen
(Amabile et al., 1996). In meiner Studie hat sich auch Personale Kompetenz als
zielfilhrend fiir innovatives Arbeitsverhalten herausgestellt und somit als
Mediator gezeigt. Dieses Ergebnis stiitzt die Meinungen von Harrison und
Kollegen (2006) sowie Farr und Kollegen (2003).

Bei Betrachtung der Mediationswirkung der vier Phasenkompetenzen
zeigte sich, dass transformationale Fiihrung alle Kompetenzen fordert, aber nur
die Kompetenz zur Ideengenerierung (Hypothese 3b) und die Kompetenz zur
Ideenimplementierung (Hypothese 3d) eine positive Wirkung auf innovatives
Arbeitsverhalten aufweisen, wihrend dies fir die Kompetenz zur
Problemidentifikation (Hypothese 3a) und die Kompetenz zur Ideenbewertung

(Hypothese 3c¢) nicht gilt.

Dass  transformationale  Fithrung alle = Kompetenzen  im
Innovationsprozess fordert, stiitzt die Meinungen von Felfe (2006b) und Gebert
(2002), die Innovations- und Kompetenzforderung als konzeptionelle
Bestandteile ansehen. Das sich nur die Kompetenz zur Ideengenerierung und

die Kompetenz zur Ideenimplementierung als forderlich fiir innovatives
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Arbeitsverhalten zeigen, ldsst sich durch Betrachtung des Mafes innovativen
Verhaltens erkldren. Janssen (2000) folgt mit seinem Konstrukt des
innovativen Arbeitsverhaltens einem Innovationsmodell mit zwei Phasen, d.h.
der Kreativitits- und der Umsetzungsphase, wie es West (2002) postuliert. Das
hei3it, es kann durchaus mdglich sein, dass die Mitarbeiter ihre Kompetenzen
zur Problemidentifikation und zur Ideenbewertung einsetzen, diese aber nicht
als innovatives Arbeitsverhalten gewertet werden. Farr und Kollegen (2003)
bezeichnen die Phasen Problemidentifikation und Ideenbewertung selbst als
Ubergangsphasen, die die wichtigen Handlungsphasen der Ideengenerierung

und Ideenimplementierung vorbereiten.

Um eine mogliche fordernde Bedingung zu untersuchen und damit zur
weiteren Aufkldrung der inkonsistenten Effekte zwischen transformationaler
Fiihrung und innovativem Arbeitsverhalten beizutragen, habe ich den
Moderator Arbeitszufriedenheit eingefiihrt. Hypothese 4 besagte, dass
Innovationskompetenz als Vermittler zwischen transformationaler Fiihrung und
innovativem Arbeitsverhalten fungiert und durch Arbeitszufriedenheit
moderiert werden. Moderierte Mediationsmodelle wurden ausschlieBlich fiir
die Komponenten der Innovationskompetenz aufgestellt, die sich im Rahmen
der multiplen Mediationen als signifikante Vermittler herausgestellt haben.
Aus der Reihe der Kompetenzklassen beruflicher Handlungskompetenz gingen
Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz und Personale Kompetenz in die
Berechnungen ein, wihrend im Bereich der Innovationsphasen die Kompetenz
zur Ideengenerierung und die Kompetenz zur Ideenimplementierung auf ihre

Beeinflussbarkeit durch Arbeitszufriedenheit untersucht wurden.

Ein Moderationseffekt liel sich ausschlieBlich fiir die Komponenten
Soziale Kompetenz und Kompetenz zur Ideengenerierung bestitigen. Damit
wurde die Vermutung, die DiLiello und Houghton (2008) aufgestellt haben,
dass das kreative Potential nicht in kreatives Verhalten umschlédgt, wenn keine

fordernden Bedingungen vorliegen, nur teilweise bestétigt.

Schon in der vergangenen Forschung gab es Hinweise darauf, dass
Arbeitszufriedenheit nicht bei allen Kompetenzklassen die gleiche Bedeutung

entfalten kann. Besonders die Soziale Kompetenz stand im Vordergrund.
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Verschiedene Autoren weisen darauf hin, dass Arbeitszufriedenheit besonders
in sozialen Interaktionen wichtig ist (Tsai, Chen & Cheng, 2009; Whitman et
al., 2010). Whitman und Kollegen (2010) haben herausgefunden, dass OCB
(Organizational Citizenship Behavior) von positiven sozialen Interaktionen
beeinflusst wird. Das heif3t, wenn Personen ein Gefallen getan wurde, haben sie
spater mit hoherer Wahrscheinlichkeit dieser Person geholfen und im Zuge
dessen OCB gezeigt. Tsai und Kollegen (2009) haben herausgefunden, dass
Personen, die positiv gestimmt waren, eher dazu bereit sind, ihren
Arbeitskollegen zu helfen. Hilfe kann durch innovatives Arbeitsverhalten
erfolgen, da innovative Ideen oft hilfreich sind, wenn Hindernisse die Arbeit
erschweren oder Stress auslosen (Fay et al.,, 1998). Durch innovatives
Arbeitsverhalten konnen die Arbeitsbedingungen verbessert werden und somit
Kollegen und Vorgesetzten geholfen werden, die unter den vorher schlechten
Bedingungen gelitten haben. Das heif3t, eine Person, die zufrieden ist mit ihren
Kollegen und Vorgesetzten, mochte diesen gerne helfen, indem sie ihre
innovationsbezogene Soziale Kompetenz anwendet. In der vorliegenden
Untersuchung wurde Arbeitszufriedenheit gemessen durch die Zufriedenheit
mit den Kollegen, mit den Vorgesetzten, mit dem Klima und mit der
Anerkennung durch andere. Das heiflt, das Mal} fiir Arbeitszufriedenheit hat
einen groflen Anteil der Zufriedenheit von Interaktionen mit anderen Personen
abgedeckt. Die Befunde von Tsai und Kollegen (2009) und Whitman und
Kollegen (2010) lieBen sich somit in meiner Untersuchung replizieren.
Transformationale Fiihrung fordert innovationsbezogene Soziale Kompetenz
und diese schldgt sich vermehrt in innovativem Arbeitsverhalten nieder, wenn

Arbeitszufriedenheit vorliegt.

Methodenkompetenz und Personale Kompetenz sind demgegeniiber
keine  sozialen Konstrukte und werden unabhidngig von der
Arbeitszufriedenheit, d.h. der Zufriedenheit mit Kollegen und Vorgesetzten, in

innovatives Arbeitsverhalten umgesetzt.

Bei Betrachtung der Kompetenzen in den Innovationsphasen zeigt sich
ausschlieBlich die Kompetenz zur Ideengenerierung als beeinflussbar durch

Arbeitszufriedenheit. Auch hier konnte die Hypothese einer moderierten
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Mediation nur teilweise bestdtigt werden. Hinweise darauf, dass
Arbeitszufriedenheit nicht in allen Phasen der Innovation zum Tragen kommt,
gab es bereits in der Vergangenheit. Axtell, Holman, Unsworth, Wall,
Waterson und Harrington (2000) haben herausgefunden, dass individuelle
Faktoren eher im Zusammenhang mit der Kreativititsphase stehen, wéhrend
organisationale Faktoren als wichtige Rahmenbedingungen bei der
Implementierungsphase auftreten. Dieses Ergebnis konnte repliziert werden.
Arbeitszufriedenheit als individuelles Merkmal beeinflusst in der vorliegenden
Studie die Kompetenz zur Ideengenerierung, aber nicht die Kompetenz zur
Ideenimplementierung. Damit Kompetenz in Verhalten umgesetzt werden
kann, braucht man forderliche Bedingungen (DeLiello & Houghton, 2008).
Diese forderlichen Bedingungen sind besonders bei der Ideengenerierung
extrem wichtig (Axtell et al., 2000), da bei schlechten Umweltbedingungen das
Bekanntmachen von innovativen Ideen viele Nachteile mit sich bringen kann
(Fay et al., 1998). Neue Ideen vorzubringen, kann fiir Mitarbeiter negative
Konsequenzen haben. Die Belohnung fiir eine innovative Idee ist héufig
verbunden mit der Aufforderung, diese Idee zu implementieren. Dadurch kann
der Arbeitsaufwand fiir einen Mitarbeiter ansteigen, da er neben seiner
normalen Arbeitsaufgabe dann auch fiir die Umsetzung seiner Idee
verantwortlich ist (Fay et al., 1998). Die Risiken, die bei der Ideengenerierung
auftreten konnen, gehen eher zufriedene Mitarbeiter ein, weil sie einerseits
bereit sind, mehr flir die Organisation zu leisten und auch davon ausgehen,
mehr Hilfe von ihren Vorgesetzen und Kollegen zu bekommen. Nur wenn
Mitarbeiter Vertrauen zu ihrer Umwelt und zu ihrem Vorgesetzten haben,
wagen sie es, neue Ideen zu kommunizieren (Parker, Williams & Turner,
2006). Auch in der vorliegenden Untersuchung zeigten die Ergebnisse, dass
Mitarbeiter zufrieden mit der Arbeit sein miissen, d.h. Vertrauen zu Kollegen
und Vorgesetzten haben sollten, um das Risiko eingehen zu konnen, radikale
neue Ideen zu présentieren. Wenn diese fordernde Bedingung nicht vorhanden
ist, kann es passieren, dass ein Mitarbeiter seine Kompetenz zur
Ideengenerierung nutzt, eine Idee présentiert und bestraft wird, weil die Idee
dem Vorgesetzten nicht gefdllt. Damit sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass er

seine Kompetenz zur Ideengenerierung in Zukunft nochmal nutzt.
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Zusammenfassend ist ersichtlich, dass besonders bei der Kompetenz zur

Ideengenerierung die Zufriedenheit mit der Arbeit eine wichtige Rolle spielt.

Ich bin weiterhin davon ausgegangen, dass unzufriedene Mitarbeiter
nicht bereit sind, ihre Kompetenz zur Ideenimplementierung bereitzustellen
und zum Vorteil des Unternehmens zu nutzen, um Innovationsmoglichkeiten
aufzudecken. Vielmehr bin ich der Argumentation von Probst, Stewart, Gruys
und Tierney (2007) gefolgt, die einen negativen Effekt von Arbeitsunsicherheit
auf Kreativitdt gefunden haben. Gerade, wenn ein Mitarbeiter so unzufrieden
mit der Arbeit ist, dass er die Absicht hat, in naher Zukunft die Arbeitsstelle zu
wechseln, wire es fiir thn sinnvoll sein innovatives Potential fiir sich zu
behalten und vielleicht schon gefundene Innovationsansidtze in ein neues
Unternehmen mitzunehmen und sie dort zu implementieren. Dies scheint aber
nicht der Fall zu sein. Die Ergebnisse legen nahe, dass die Kompetenz zur
Ideenimplemtierung unabhingig davon genutzt wird, ob Mitarbeiter zufrieden
sind. Das kann dadurch erklédrt werden, dass es Nachteile mit sich bringt Ideen
nicht umzusetzen, weil dann die Bedingungen nicht verbessert werden kénnen
und Mitarbeiter weiter mit diesen Problemen leben miissen. Das heif}t, sie
haben per se eine Motivation Ideen zu implemtieren, weil das nicht nur

Vorteile fiir das Unternehmen bringt sondern in erster Linie fiir sie selbst.

Alles in allem hat die vorliegende Untersuchung einen weiteren Beitrag
dazu geleistet, die inkonsistenten Ergebnisse der Wirkung von
transformationaler Fiihrung auf innovatives Arbeitsverhalten weiter zu
erforschen. Innovationskompetenz wurde als Mediator aufgedeckt. Aufgeteilt
in die Kompetenzklassen der beruflichen Handlungskompetenz zeigten sich
signifikante Effekte fiir Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz und
Personale Kompetenz. Differenziert in die Innovationskompetenz konnten die
Kompetenz  zur  Ideengenerierung und  die  Kompetenz  zur
Ideenimplementierung als wirksame Mediatoren identifiziert werden. Des
Weiteren wurden moderierende Mediationseffekte gefunden, d.h. ich konnte
nachweisen, dass die Mediationswirkung von transformationaler Fithrung iiber
besimmte Komponenten der Innovationskompetenz auf innovatives

Arbeitsverhalten unter der Wirkung von Arbeitszufriedenheit stirker ist. Es
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stellte sich heraus, dass die Beeinflussung durch Arbeitszufriedenheit im
Bereich der Sozialen Kompetenz und im Kompetenzbereich der

Ideengenerierung eine Rolle spielt.
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Kapitel 6

Gesamtdiskussion

Ob es um Erfindungen mit besonderer Tragweite oder kleine
Verdnderungen in alltdglichen Prozessen geht, Innovationen werden von
Menschen gemacht (Kriegesmann et al., 2007; Schuler & Gorlich, 2007). Die
Féahigkeiten von Unternehmen, neue Produkte auf den Markt zu bringen und
thre Wertschopfungsprozesse technisch und organisatorisch auf dem neuesten
Stand zu halten, hingt entscheidend von den Mitarbeitern ab (Armbruster et al.,
2005). Die vorliegende Dissertation leistet einen Beitrag dazu, den Begriff
Innovationskompetenz ~ auf  Individualebene  zu  definieren  und
Kompetenzpotentiale diagnostizierbar zu machen. Der Ausgangspunkt der
Untersuchungen war das Fehlen eines ausreichenden Modells zur Definition
von Innovationskompetenz auf Mitarbeiterebene (Bergmann et al., 2007;
North et al.,, 2005). Die fiir Innovationen erforderlichen individuellen
Fertigkeiten und Kenntnisse der Mitarbeiter konnen als Kompetenzen
verstanden werden, in ungewissen und komplexen Situationen eigenstéindig
innovative Problemlosungen oder Problemlosemuster zu entwickeln.
Innovationskompetenz ist damit die Fahigkeit, neue und niitzliche Ideen zu
generieren und umzusetzen. Gelingt es einem Unternehmen, diese spezifische
Kompetenz zu generieren und an das Unternehmen zu binden, dann versetzt
der spezifische Einsatz dieser Ressource das Unternehmen in die Lage,
Wettbewerbsvorteile zu erzielen (Ridder et al., 2005). Das Hervorbringen von
Innovationen ist fiir jedes Unternehmen extrem wichtig (Shalley & Gilson,
2004), doch kompetente Mitarbeiter fiir den Innovationsprozess valide zu
diagnostizieren war bisher nicht in ausreichendem Malle moglich. Defizite bei
der Festlegung einer allgemeingiiltigen Definition der Innovationskompetenz
auf Mitarbeiterebene und das Fehlen eines Messinstruments erschwerten es in

der Vergangenheit Mitarbeiter gezielt auszuwéhlen und zu trainieren.
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Die ersten beiden Forschungsfragen, die im Laufe der Dissertation
beantwortet wurden, beziehen sich auf die impliziten Theorien von Experten

aus der Wirtschaft iiber Innovationskompetenz:

(1) Welche Kompetenzen weisen Experten aus der Wirtschaft einer
innovativen Person zu?

(2) Wie sieht ein Modell der Innovationskompetenz aus?

Zur Messung und Entwicklung von Innovationskompetenz bedurfte es
eines theoretisch und empirisch begriindeten Konzepts. Bislang stand kein
entsprechend elaboriertes Modell zur Verfiigung. In einer ersten empirischen
Studie wurden 30 Experteninterviews durchgefiihrt, mit denen die
verschiedenen Komponenten der Innovationskompetenz exploriert wurden (s.
Kapitel 2). Aus den Ergebnissen konnte ein Matrix—Modell der
Innovationskompetenz gewonnen werden. Die erste Achse der Matrix setzt
sich zusammen aus den Phasen des Innovationsprozesses (Farr et al., 2003): (1)
Problemidentifikation, (2) Ideengenerierung, (3) Ideenbewertung und (4)
Ideenimplementierung. Die zweite Achse bildet die Kompetenzklassen der
beruflichen Handlungskompetenz ab (Sonntag &  Schaper, 2006):
Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz und Personale
Kompetenz. Bei den Interviews zeigte sich, dass die Experten von sich aus auf
die Kompetenzklassen der beruflichen Handlungskompetenz zu sprechen
kamen. Als besonders wichtig betrachteten sie die Personale Kompetenz und
die Fachkompetenz. Ein Bezug zur Sozialen Kompetenz und zur
Methodenkompetenz wurde von deutlich weniger Interviewten hergestellt, ist

aber trotzdem nicht von der Hand zu weisen.

Die einzelnen Phasen des Innovationsprozesses wurden einem Modell
von Farr und Kollegen (2003) entnommen und den Experten vorgegeben, da
die Phasenstruktur als gesichert gilt (Streicher et al., 2006; Schuler & Gorlich,
2007; West, 2002). Es stellte sich jedoch die Frage, welche Kompetenzen in
welchen Phasen besonders wichtig sind, da viele Autoren die Vermutung
haben, dass es ginzlich unterschiedliche Kompetenzen fiir die verschiedenen
Phasen braucht (Schuler & Gorlich, 2007). Bei der Zuordnung der

Kompetenzen auf die Phasen der Innovation haben die Interviewten in der
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Phase der Problemidentifikation besonders die Fachkompetenz und Personale
Kompetenz fiir wichtig erachtet. Bei der darauffolgenden Phase, der
Ideengenerierung, haben sich alle vier Kompetenzklassen der beruflichen
Handlungskompetenz als relevant herausgestellt. In der dritten und vierten
Phase des Innovationsprozesses, der Ideenbewertung und
Ideenimplementierung, spielten Fachkompetenz, Soziale Kompetenz und

Personale Kompetenz eine wichtige Rolle.

Um das generierte Kompetenzmodell der Innovation in der Praxis
einsetzen zu kdnnen, miissen die Kompetenzen diagnostizierbar sein, weshalb

sich die anschlieBenden Forschungsfragen damit beschéftigten:

(3) Wie kann die Innovationskompetenz messbar gemacht werden?

(4) Ist die Messung der Innovationskompetenz valide?

Die  Konstruktion des  Fragebogens zur Erfassung  der
Innovationskompetenz auf individueller Ebene beruhte auf zwei empirischen
Erhebungen (s. Kapitel 3). Mithilfe der Ergebnisse aus der ersten Erhebung im
Studentenkontext wurde die Homogenitit der Subskalen {iberpriift und durch
Riickgriff auf faktorenanalytische Ergebnisse die Items fiir die zweite
Erhebung gekiirzt. Ziel des Vorhabens war es, auf Grundlage der Ergebnisse
der qualitativen Interviewstudie (s. Kapitel 2), das Modell der
Innovationskompetenz in ein Messinstrument zu {iiberfiihren. So sollten
insbesondere die vier Kompetenzklassen der beruflichen
Handlungskompetenzen (Sonntag & Schaper, 2006) integriert, sowie die vier
Phasen der Innovation beriicksichtigt werden (Farr et al., 2003; West, 2002).
Mit der Skala der Innovationskompetenz ist dies gelungen. Der Fragebogen
kann kompetenzspezifisch und phasenspezifisch diagnostizieren. Somit lassen
sich Ergebnisse flir insgesamt 4x4 Faktoren und 16 Einzelskalen bestimmen.
Jeder getesteten Person kann zuriickgemeldet werden, in welcher der
Innovationsphasen, d.h. Problemidentifikation, Ideengenerierung,
Ideenbewertung und Ideenimplementierung, sie besonders viele Kompetenzen
aufweist. Weiterhin kann flir jede der vier Phasen genau beschrieben werden,

in welchem Kompetenzbereich, d.h. Fachkompetenz, Methodenkompetenz,
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Soziale Kompetenz oder Personale Kompetenz, Kenntnisse vorherrschen.
Bislang gab es keinen deutschsprachigen Fragebogen, der diese Komplexitit
abbilden konnte. Zur Bestitigung der Konstruktvaliditdit wurden
konfirmatorische Faktorenanalysen durchgefiihrt. Die Ergebnisse der
Faktorenanalysen bewiesen, dass sich die Aufteilung in die vier Faktoren der
Kompetenzklassen und in die vier Faktoren der Innovationsphasen bewihrt.
Fiir eine weitere Abschédtzung der Konstruktvaliditdt wurden die verwandten
Konstrukte Eigeninitiative und individuelle Innovation erfasst und mit den nur
entfernt verwandten Konstrukten Leistungsmotivation und Innovationsklima
verglichen. Die Korrelation der Innovationskompetenz zu den néher
verwandten Konstrukten (konvergente Validitdt) war signifikant hoher als zu
den entfernteren Konstrukten (divergente Validitdt). Zur Abschitzung der
Kriteriumsvaliditdt wurden Selbsteinschdtzungen der Innovation erhoben und
die einzelnen Skalen der Innovationskompetenz zusétzlich in einer
hierarchischen Regression auf innovatives Arbeitsverhalten untersucht. Es
zeigte sich, dass Faktoren aus allen Phasen und aus allen Kompetenzklassen in
der Lage waren, zusitzliche Varianz des innovativen Arbeitsverhaltens
aufzukldren. Alles in allem lieB sich die Validitit in ausreichendem Malle
bestétigen. Das Instrument ist insgesamt in der Lage, im Innovationsbereich ein
neues Konstrukt auf Individualebene zu erfassen, welches einen Mehrwert

bietet im Gegensatz zu schon vorhandenen Skalen.

Um das Modell der Innovationskompetenz auf Individualebene in einen
Gesamtzusammenhang der Innovationsforschung einzuordnen, bin ich der

Frage nachgegangen, welche Antezedensen und Konsequenzen es hat:

(5) Welche Einflussfaktoren erhohen die Innovationskompetenz?

(6) Was resultiert aus hoher Innovationskompetenz?

Die Auswahl der zu betrachtenden Konstrukte habe ich aus den
Hinweisen der befragten Experten aus der Vorstudie (s. Kapitel 2) und aus
zweil Metaanalysen (Anderson et al., 2004; Hiilsheger et al., 2009) abgeleitet.
Im Rahmen einer weiteren Betrachtung der Ergebnisse aus der dritten

Erhebung habe ich mir die Zusammenhédnge von Innovationskompetenz zu
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Handlungsspielraum, transformationaler Fiihrung, Innovationsklima und
Berufserfolg angeschaut (s. Kapitel 4). Handlungsspielraum zeigte bei meinen
Berechnungen einen positiven Effekt auf Innovationskompetenz, dhnlich wie
in der Vergangenheit auf die Konstrukte Kreativitit, Eigeninitiative und
Innovation (Ohly et al., 2006). Durch Handlungsspielraum sind Beschéftigte in
der Lage, ihre Innovationskompetenz aufzubauen, da sie sich neben ihrer

normalen Arbeitsaufgabe auch mit Innovationen beschéftigen konnen.

Neben dem Handlungsspielraum konnte ich transformationale Fiihrung
als Pradiktor identifizieren. Allerdings spielen nur die Faktoren Idealized
Influence Behavior und Inspirational Motivation eine Rolle. Dieses Ergebnis
deckt sich mit den Forschungen von Scott und Bruce (1994), die
herausbekommen haben, dass Mitarbeiter eher innovativ werden, wenn die
Fiihrungskraft Innovationen als wiinschenswert vermittelt. Besonders wenn die
Fiihrungskraft selbst als innovatives Vorbild agiert sowie Ziele und Visionen

artikuliert, konnen Mitarbeiter Innovationskompetenz aufbauen.

Des Weiteren fordert ein Innovationsklima das Herausbilden von
Innovationskompetenz. Die Faktoren kontinuierliche Reflexion, aktivierende
Fithrung und professionelle Dokumentation zeigten jeweils eine eigenstindige,
positive Wirkung auf Innovationskompetenz. Durch kontinuierliche Reflexion
suchen die Mitarbeiter permanent nach Verbesserungsmoglichkeiten. Durch
aktivierende Fiihrung werden sie in ihrem Innovationsvorhaben unterstiitzt und
mit Hilfe der professionellen Dokumentation konnen sie ihre

Verbesserungsvorschldge systematisch erfassen (Kauffeld et al., 2004).

Neben den Antezedensen der Innovationskompetenz habe ich mich mit
den Konsequenzen beschiftigt und den Zusammenhang zum Berufserfolg
analysiert. Es stellte sich heraus, dass Personen, die eine hohe Kompetenz zur
Ideenimplementierung besitzen, mehr Gehalt bekommen, wéhrend Personen
mit einer hohen Kompetenz zur Ideenbewertung sich erfolgreicher und
zufriedener fithlen. Unterschiede zeigten sich auch fiir die Kompetenzklassen
der  beruflichen = Handlungskompetenz. = Beschéftigte = mit  hoher

innovationsbezogener Fachkompetenz bekommen ein hoheres Gehalt und
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Personen mit hoher innovationsbezogener Personaler Kompetenz fiihlen sich

erfolgreicher und sind zufriedener.

Nach der ersten Einordnung des neuen Modells der
Innovationskompetenz in den bisherigen Forschungskontext bin ich der Frage
nachgegangen, ob mit Hilfe des neuen Konstrukts ein Beitrag zu bisher

ungeklarten Fragen geleistet werden kann:

(7) Konnen durch Innovationskompetenz Wirkmechanismen bisher

inkonsistenter Zusammenhénge erklirt werden?

In Kapitel 5 wurden die Ergebnisse einer moderieten Mediation von
transformationaler Fiihrung auf innovatives Arbeitsverhalten, mediiert durch
Innovationskompetenz und moderiert durch Arbeitszufriedenheit, erldutert. Ich
konnte nachweisen, dass der bisher inkonsistente Zusammenhang zwischen
transformationaler Fiihrung und innovativem Arbeitsverhalten (Jaussi &
Dionne, 2003; Jung et al., 2003; Rank et al., 2009; Reuvers et al., 2008) in
meiner Stichprobe von N = 452 Beschiftigen positiv ist und durch den Aufbau
von Innovationskompetenz vermittelt wird. Die Férderung von Kompetenz ist
ein konzeptioneller Bestandteil von transformationaler Fiihrung. Allerdings
wurde dabei bisher nicht von innovationsspezifischer Kompetenz ausgegangen.
Es zeigte sich, dass insbesondere Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz
und Personale Kompetenz als Mediatoren wirken. Des Weiteren konnten bei
einer phasendifferenzierten Betrachtung die Kompetenz zur Ideengenerierung
und zur Ideenimplementierung als vermittelnde Variablen identifiziert werden.
Um die Aufklarung der inkonsistenten Effekte zwischen transformationaler
Fiihrung und innovativem Arbeitsverhalten weiter voranzutreiben, habe ich den
Moderator Arbeitszufriedenheit, in Mediationsmodelle zweier Komponenten
von Innovationskompetenz, eingefiihrt. Transformationale Fiihrung fordert
Soziale Kompetenz und die Kompetenz zur Ideengenerierung und diese
fordern, besonders bei gleichzeitigem Vorliegen von Arbeitszufriedenheit,

innovatives Arbeitsverhalten.
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Alles in allem konnte ein Modell der Innovationskompetenz erfolgreich
entwickelt und validiert werden sowie in der aktuellen Innovationsforschung

zum Finsatz kommen.

6.1  Starken und Schwachen des Untersuchungsdesigns

Eine Stirke der vorliegenden Dissertation ist die Verkniipfung von
quantitativer und qualitativer Forschung. Besonders wenn es um
Modellbildungen geht, eigenen sich qualitative Analysen fiir die Aufdeckung
relevanter Einzelfaktoren und die Konstruktion moglicher Zusammenhénge
dieser Faktoren. Auch als Pilotstudien zu Hauptuntersuchungen ist der Nutzen
qualitativer Analysen unumstritten, da Gegenstandsbereiche offen erkundet
werden konnen (Mayring, 2008). Im Anschluss an eine Pilotstudie kdnnen
Kategorien und Erhebungsinstruments leichter konstruiert werden. Mayring
(2008) betont, dass am Anfang eines wissenschaftlichen Vorgehens immer ein
qualitativer Schritt stehen muss, um zunédchst den Gesamtzusammenhang zu
erkunden, bevor Kategoriensysteme auf das zu untersuchende Feld gelegt
werden und die Aussagen nur noch isolierte Ergebnisse liefern. Auf der Basis

qualitativer Untersuchungen kdnnen dann quantitative Schritte folgen.

Diese Vorgehensweise wurde in der vorliegenden Arbeit umgesetzt.
Durch die qualitative Herangehensweise in der explorativen Vorstudie konnten
die relevanten Faktoren der Innovationskompetenz in der realen
Wirtschaftsumwelt exploriert werden. Die Ergebnisse der quantitativen
Untersuchung haben einen entscheidenden Beitrag bei der Definition und
Modellbildung der Innovationskompetenz auf Mitarbeiterebene geleistet.
AuBerdem konnten wichtige Erkenntnisse gewonnen werden, die bei der
Konstruktion des Fragebogens genutzt wurden. Weiterhin wurden
Ansatzpunkte flir quantitative Fragestellungen exploriert, indem die
Interviewten nach ihrer Meinung beziiglich innovationsforderlicher Fiihrung

und Rahmenbedingungen gefragt wurden.

Im zweiten und dritten Erhebungsschritt wurden quantitative Daten
erhoben, um deren Vorteile zu nutzen. Mittels schriftlicher Befragungen

konnen sehr viele Personen in einem relativ kurzen Zeitraum befragt werden.
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AuBlerdem kann ein hohes Mall an Standardisierung und Anonymitdt
gewihrleistet werden (Sedlmeier & Renkewitz, 2008). Insgesamt konnen mit
quantitativen Methoden generalisierbare Ergebnisse erzielt werden. In der
vorliegenden  Arbeit konnte durch die Auswertung quantitativer
Fragebogendaten die Faktorenstruktur des Modells der Innovationskompetenz,
hergeleitet aus qualitativen Erkenntnissen, gestiitzt werden. Fragestellungen
beziiglich innovationsférdernder Fithrung und Rahmenbedingungen konnten
im Anschluss an die qualitative Vorstudie quantitativ untersucht werden, um
allgemeingiiltige Aussagen treffen zu konnen. Das Zusammenspiel von
qualitativer und quantitativer Forschung, welches nach Mayring (2008)

besonders gute Ergebnisse liefert, hat sich auch in dieser Dissertation bewéhrt.

Doch das Untersuchungsdesign der Dissertation weist auch
Limitationen auf. Es wurden querschnittliche Erhebungen durchgefiihrt, die
zwar interindividuelle  Unterschiede, aber keine intraindividuellen
Verdnderungen erfassen konnen. Somit lassen sich keine Aussagen iiber die
Richtung der Kausalititen machen und Alternativerklarungen bei der
Interpretation der Wirkrichtungen miissen immer beriicksichtigt werden. Um
diese Probleme zu mildern, sind lidngsschnittliche Untersuchungen

durchzufiihren (Sedlmeier & Renkewitz, 2008).

Eine weitere Einschrinkung liegt darin begriindet, dass die
Befragungen auf Selbsteinschitzungen beruhen. Aus diesem Grund konnen
Verfilschungen der Ergebnisse durch common method bias nicht
ausgeschlossen werden. Das Problem ist, dass die Befragten gleichzeitig
Quelle fiir exogene und endogene Variablen sind und die Gefahr besteht, dass
sie aus dem Fragebogen Schlussfolgerungen auf die zugrundeliegenden
Hypothesen ziehen und ihr Antwortverhalten entsprechend anpassen. Um das
Risiko sozial erwiinschter Antworten zu reduzieren, wurde den
Studienteilnehmern daher Anonymitdt bei der Behandlung ihrer Daten
zugesichert und auf die Wichtigkeit ehrlicher Antworten hingewiesen

(Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003).
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6.2 Zukunftige Forschung

Um die Limitationen der vorliegenden Dissertation zu verringern,
sollten in Zukunft langsschnittliche Erhebungen mit dem neuen
Messinstrument zur Innovationskompetenz durchgefiihrt werden. Besonders im
Hinblick auf die Interpretation von Antezedensen und Konsequenzen wéren
langsschnittliche Untersuchungen hilfreich. Es kdnnte dann eine Antwort
darauf gefunden werden, ob transformationale Fiihrung, Handlungsspielraum
und Innovationsklima kausal auf die Bildung von Innovationskompetenz
einwirken und in welchem Zeitraum das geschieht. Des Weiteren konnte
herausgefunden werden, ob Berufserfolg wirklich eine Konsequenz von
Innovationskompetenz ist oder ob Berufserfolg sich eher in hoherer
Kompetenz niederschldgt, weil die Personen beispielsweise mehr

Handlungsspielraum aufweisen.

Neben der Ausweitung des Messinstruments konnen in Zukunft auch
vollig neue Fragestellungen der Innovationsforschung mit Hilfe des Modells
zur Innovationskompetenz auf Mitarbeiterebene beantwortet werden.
Beispielweise konnen Untersuchungen dariiber gemacht werden, wie
bestimmte individuelle Faktoren, wie Alter, Geschlecht und Intelligenz, mit
Innovationskompetenz zusammenhingen. Daraus konnte man Aussagen

ableiten in welcher Personengruppe Innovationskompetenz vermehrt auftritt.

6.2.1 Weitere Konzepte der Kompetenzmessung

Um die Aussagekraft des Messinstruments der Innovationskompetenz
zu erhohen, sollten in Zukunft weitere Indikatoren die Selbsteinschitzungen
erginzen. Damit wird auf das generelle Beobachtungsproblem eingegangen,
welches bei der Kompetenzmessung von jeher eine entscheidende Rolle spielt.
Erpenbeck und von Rosenstiel (2007) legen dar, dass auf der einen Seite die
Hoffnung steht, Kompetenzen &hnlich wie naturwissenschaftliche Grof3en
exakt definieren und messen zu konnen. Auf der anderen Seite steht die
Uberzeugung, dass diese Art der Objektivitit nicht zu erreichen ist, wenn es
um Kompetenzen geht, die in einer Person selbst angelegt sind. Das heif3t die

Verflechtung von Beobachter und Beobachtungsgegenstand ist so stark, dass
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eine umfassende Objektivitit nicht erreicht werden kann. Aus diesem Grund
hat sich die vorliegende Dissertation zundchst auf die Erfassung von
Kompetenzen durch subjektive Einschitzung gestiitzt. Es handelt sich um eine
Kompetenzbeobachtung von innen, bei der die Kompetenzen zwar metrisch
quantifiziert und skaliert werden konnen, aber nicht unabhingig von der

zugehorigen Person zu messen sind (Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007).

Um in Zukunft das Messinstrument zur Erfassung von

Innovationskompetenz weiterzuentwickeln, sollte die Selbsteinschiatzung
beibehalten und durch objektive Messungen unterstiitzt werden. Es bieten sich
Fremdeinschétzungen, quantitative Messungen in Form von Tests, komparative
Beschreibungen in Form von Kompetenzbiographien, situative Beschreibungen
und observative Erfassungen in Form von Arbeitsproben an (Erpenbeck & von
Rosenstiel, 2007). Je nachdem welche Komponente der Innovationskompetenz
erfasst werden soll, d.h. eine der vier Kompetenzklassen der beruflichen

Handlungskompetenz oder eine der vier Phasenkompetenzen, bieten sich

unterschiedliche Messmethoden an (s. Tabelle 39).

Tabelle 39: Ubersicht Uiber quantitative Messmethoden

Komponente der

Innovationskompetenz Messmethode
Fachkompetenz Wissenstest
Methodenkompetenz Arbeitsproben

Soziale Kompetenz

Personale Kompetenz

situative Fragen
Peer-Report-Fragebogen

biograhiebezogene Interviews

Kompetenz zur Problemidentifikation

Kompetenz zur Ideengenerierung

Kompetenz zur Ideenbewertung

Kompetenz zur
Ideenimplementierung

Aufgaben zur Feldunabhingigkeit

Tests zum Divergenten Denken
(Flussigkeit, Flexibilitét, Originalitdt)

Tests zum Divergenten Denken
(Kategorien bilden,
Bedingungsgefiige definieren)

Situational Judgement Tests
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Zur  Erfassung der  Fachkompetenz  konnen neben  der
Selbsteinschdtzung wissensbasierte Fragen eingesetzt werden. Im weit
verbreiteten Intelligenztest von Liepmann, Beauducel, Brocke und Amthauer
(2007), dem IST-2000R, kommen Fragen zu verschiedenen Wissensgebieten,
wie beispielswiese Geographie, Geschichte, Wirtschaft, Kunst, Kultur,
Mathematik und Naturwissenschaften zum Einsatz. Die richtige Losung ist aus
einer Gruppe von fiinf Alternativen auszuwéhlen. Zur Erfassung der
innovationsbezogenen Fachkompetenz konnen Wissensfragen zu technischem
und wirtschaftlichem Wissen eingesetzt werden. Damit kann erfasst werden,
inwieweit Personen iiber Fachwissen verfligen und dadurch Vorteile im

Innovationsprozess haben.

Methodenkompetenz ist quantitativ sehr viel schwerer zu erfassen als
Fachkompetenz. Es bieten sich simulationsbasierte Verfahren an, bei denen die
Anwendung der innovationsbezogenen Methoden realititsnah beobachtet
werden kann. Dabei ist die Kombination von Arbeitsproben und situativen
Fragen zur Messung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen zu empfehlen
(Schaper, 2007). Arbeitsproben konnten darin bestehen, dass zu
diagnostizierende Personen mit einer innovativen Fragestellung konfrontiert
werden und dann unter Beobachtung eine bestimmte Methode anwenden.
Weiterhin kann die Methodenkompetenz dahingehend {iberpriift werden, dass
innovationsbezogene Situationen geschildert werden und die befragte Person

Methoden nennen soll, die sie in einer solchen Situation anwenden wiirde.

Zur  Erfassung der  Sozialen = Kompetenz  bieten  sich
Fremdeinschédtzungen von Kollegen und Vorgesetzten an. Dazu kann ein Teil
des bereits validierten Fragebogens aus Kapitel 3 eingesetzt werden. Das heif3t
der Fragebogenteil zur Sozialen Kompetenz wird in einen Peer-Report-
Fragebogen umgewandelt und die Vorgesetzen und Kollegen kreuzen bei
jedem Item an, inwieweit dies auf die zu diagnostizierende Person zutrifft.
Durch den Vergleich der Selbsteinschitzung und der Fremdeinschédtzung wird
ein realititsnahes Bild geschaffen. Dieses Vorgehen findet sich unter anderem
im Bambeck-Competence-Instrument Version 2 (Bambeck, 2007). Besonders

im Bereich der Sozialen Kompetenz wére ein solches Vorgehen von Vorteil, da
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die Kollegen und Vorgesetzten unmittelbar in sozialen Interaktionen mit der zu

diagnostizierenden Person agieren.

Ein Ansatzpunkt fiir die quantitative Erfassung der Personalen
Kompetenz  ist die  Kombination der  Selbsteinschitzung  mit
Interviewverfahren, die als Validierungsdaten benutzt werden konnen. Wenn
Personen besonders hohe Werte in bestimmten Bereichen aufzeigen, sollten sie
in der Lage sein, im Interview Beispiele fiir eine solche Kompetenz aus ihrem
Leben zu nennen. Hinter dieser Uberlegung steht der Begriff des lebenslangen
Lernens, der betont, dass Kompetenzen durch Methoden, Wissen,
Einstellungen und Werte determinierte Fahigkeiten sind, die sich durch das
lebensbegleitende Lernen formen (NeB, Bretschneider & Seidel, 2007). Diese
biographiebezogenen Interviews eignen sich besonders fiir die Personale
Kompetenz, die im Laufe des Lebens durch unterschiedliche Lernerfahrungen

ausgebildet wird.

Besonderen Wert sollte auch im Bereich der phasenspezifischen
Kompetenzen auf die Erhebung von verschiedenen objektiven Daten gelegt
werden. Die Kompetenz zur Problemidentifikation ist dabei am schwierigsten
quantitativ zu messen. Aufgaben zur Feldunabhingigkeit wurden in der
Vergangenheit versuchsweise eingesetzt, bei denen die Loslosung von einem
vorgegeben Rahmen die kreative Leistung darstellt, wie beispielsweise beim
Neun-Punkt-Problem. Kreative Personen sollen dadurch identifiziert werden,
dass sie wirkliche Probleme identifizieren, die zunichst nicht als solche zu
erkennen sind und die vordergriindigen Probleme, die keine sind, ignorieren
(Schuler & Gorlich, 2007). Beim Neun-Punkt-Problem kommt es darauf an,
dass die Personen sich von der Struktur eines Quadrates l6sen, da dies ein
vordergriindiges Problem darstellt. Obwohl es sehr schwer ist Aufgaben zur
Feldunabhingigkeit zu generieren, sollte das in Zukunft zur Erfassung der

Kompetenz zur Problemidentifikation probiert werden.

Im Bezug auf die Kompetenz zur Ideengenerierung kdnnen Tests zum
Divergenten Denken neben der Selbsteinschitzung integriert werden.
Besonders im Bereich der Kreativitit sind solche Tests schon lange etabliert

(Schuler & Gorlich, 2007). Guilford (1950) erfasst Divergentes Denken als
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Summe der Einzelfdhigkeiten Fliissigkeit, Flexibilitit und Originalitdt der
Ideenproduktion. Beispielaufgaben zeigen Schuler und Gorlich (2007, S.60).
Fliissigkeit: ,, Finden Sie zu dem Wortende —lich so viele Worter wie moglich.
Flexibilitit: ,, Was kann man mit einer Zeitung alles machen? “ Originalitit:
. Was wiirde passieren, wenn plotzlich aus allen Wasserhdihnen Salzwasser
kame?* Ein weiteres vielbeachtetes Testverfahren zur Erfassung von
Divergentem Denken ist der ,,Torrance Test of Creative Thinking* (Torrance,
1990). Diese Tests konnen ohne Anderungen zur Messung der Kompetenz zur

Ideengenerierung tibernommen werden.

Die Kompetenz zur Ideenbewertung kann ebenfalls durch Tests zum
Divergenten Denken erfasst werden. Schuler und Hell (2005) haben Aufgaben
zur Messung des divergenten Denkens entwickelt, die unter anderem die
Bildung von Kategorien und die Definition von Bedingungsgefiigen messen.
Schuler und Gérlich (2007, S.62) geben Beispiele. Kategorien bilden: ,, Finden
Sie moglichst viele Kategorien, denen Sie die folgenden Begriffe zuordnen
konnen: 1. Wasser, 2. Haus, 3. Blut, 4. Fass, 5. Sturm, 6. Vase.*
Bedingungsgefiige definieren: ,, Viele Sachverhalte werden durch mehrere
Faktoren beeinflusst. Finden Sie solche Einflussfaktoren und skizzieren Sie ihre
Wirkung. “ Fiir die Bewertung von Ideen ist es wichtig, zunéchst alle relevanten
Ideen kategorisieren zu konnen und dann in ein Bedingungsgeflige im
Unternehmen einordnen zu kénnen. Nur wenn die richtigen Einflussfaktoren
identifiziert werden, kann vorausgesagt werden, ob die Umsetzung einer Idee

im Unternehmen positive Wirkungen entfalten kann.

Die Kompetenz zur Ideenimplementierung ist deutlich schwerer zu
erfassen, weil dabei besonders die Bewiltigung von Widerstinden und
Hindernissen im Vordergrund steht und viele Faktoren gleichzeitig Beachtung
finden miissen. Fiir Fragestellungen, in denen die Rahmensituation eine Rolle
spielt, wurden in der Vergangenheit hédufig Situational Judgement Tests
eingesetzt (Mussel, Schmidtborn & Schuler, 2007). Dabei werden eine
Rahmensituation und z.B. fiinf Verhaltensalternativen vorgegeben. Die
Versuchspersonen miissen die Antwortalternativen gemal ihrer Effektivitét in

eine  Rangreihe bringen. Im Bezug auf die Kompetenz zur
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Ideenimplementierung bietet es sich an, verschiedene Problemsituationen, die

bei der Umsetzung einer Idee auftreten konnen, abzubilden.

Alles in allem sollte in der Zukunft versucht werden die
Selbsteinschidtzung der Innovationskompetenz durch verschiedene quantitative
Messmethoden zu ergdnzen. Damit kann einerseits die Validierung noch weiter
abgesichert werden und andererseits das Instrument in Situationen, in denen

Befragte dazu neigen sozial erwiinscht zu antworten, eingesetzt werden.

6.2.2 Trainingsansatze

Das neue Modell der Innovationskompetenz auf Individualebene kann
zukiinftig fiir die Entwicklung eines komplexen Innovationstrainings eingesetzt
werden. Die im Matrix — Modell enthaltenen 16 Einzelbereiche die sich aus der
Kombination der vier Kompetenzklassen beruflicher Handlungskompetenz und
den vier Phasen des Innovationsprozesses ergeben, sollten einzeln trainierbar
gemacht werden. Exemplarisch werde ich im Folgenden Trainingsansétze fiir

vier der 16 Einzelbereiche vorstellen (s. Abbildung 3).

Abbildung 3: Bereiche fur Trainingsansatze im Matrix — Modell der

Innovationskompetenz

Problem- Ideen- Ideen- Ideen-
identifikation =~ generierung  bewertung implementierung

Fach- Fehler-
kompetenz training

Methoden- Kreativitéts-
kompetenz methoden

Soziale Rollen-
Kompetenz spiele

Personale Zeitmanagement
Kompetenz -training

Im Bereich Fachkompetenz zur Problemidentifikation sollte das

fachliche Verstindnis fiir ablaufende Prozesse im Unternehmen gestérkt
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werden, um Probleme schneller erkennen zu konnen. Anbieten wiirde sich in
diesem Bereich ein auf Fehlern basiertes Training. Eine Studie, die sich mit der
Frage befasste, ob Lernen aus Fehlern oder aus Erfolgen besser ist, stellten
Joung, Hesketh und Neal (2006) vor. Die Ergebnisse zeigen, dass Training
anhand von Erfolgen nur den Erwerb von Féhigkeiten fiir Routinetétigkeiten
fordert. In Situationen, die nicht der Routine entsprechen, ist Lernen aus
Erfolgen nicht wirksam. Stattdessen sorgt Lernen aus Fehlern fiir bessere
Ergebnisse. Die Erzdhlungen iiber die Fehler lassen Kritik zu. Durch die
kritische Betrachtung konnen potentielle Probleme erkannt und mogliche
Alternative gebildet werden. Insgesamt ermutigen Fehler anstrengungsreiche
Prozesse, da sie ein Uberraschungsmoment beinhalten und die Routine in
Frage stellen. Um die Problemidentifikation zu trainieren, kdnnen Mitarbeitern
Situationen geschildert werden, die fachliche Fehler aufweisen. Durch die
kritische Betrachtung kann das Identifizieren von Problemen und das Finden

von Ansatzpunkten fiir Innovationen gezielt trainiert werden.

Eine weiterer Ansatzpunkt fiir ein Training liegt im Bereich der
Methodenkompetenz zur Ideengenerierung (s. Abbildung 3). Es gibt bereits
zahlreiche etablierte Methoden, die das Generieren von Ideen systematisch
unterstiitzen und ein komplexes Training im Bereich der gesamten
Innovationskompetenz bereichern koénnen. Besonders die Methode des
Lateralen Denkens (DeBono, 1971, 1972) und des Brainwritings bieten sich an
(Boos, 2010). Laterales Denken ist als Technik der Ideenfindung in vielen
Problemfeldern anwendbar. Laterales Denken ist eine von mehreren etablierten
Kreativitdtstechniken, wenn es darum geht, unkonventionelle und innovative
Losungswege zu finden. Die Technik des Lateralen Denkens kann geiibt und
im Rahmen eines kreativen Prozesses gezielt eingesetzt werden. Sie stellt
verschiedene Wege zur Verfligung, um vollig neue und kreative Ideen zu
entwickeln. All diesen Wegen ist gemein, dass sie helfen, die Hauptbahnen des
Denkens zu verlassen, um kreative ,,Nebenwege* zu finden. Es soll ein Denken
in Gang gesetzt werden, das nicht von bestimmten, festgesetzten Prinzipien
ausgeht und welches somit nicht nur zu einem einzigen richtigen Schluss
kommt (DeBono, 2009). Brainwriting ist, ebenso wie das Laterale Denken,

besonders flir Aufgabenstellungen geeignet, die hohe Kreativitit erfordern.
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Dabei halten die Teilnehmer der Kreativsitzung ihre Ideen schriftlich fest und
tauschen die beschriebenen Blitter untereinander aus. Der Austausch bewirkt
eine wechselseitige Anregung (Boos, 2010). Die vorgestellten Methoden
kénnen ohne Anderungen als Trainingsbausteine fiir den Aufbau von

Innovationskompetenz benutzt werden.

Im Bereich der innovationsbezogenen Sozialen Kompetenz gibt es
keine etablierten Verfahren, die iibernommen werden konnen. Die zukiinftige
Aufgabe besteht darin, ein Training fiir diesen Bereich selbst zu gestalten. Im
Bereich Soziale Kompetenz zur Ideenbewertung konnten zum Beispiel
Rollenspiele den gewiinschten Erfolg bringen. Bei der Sozialen Kompetenz zur
Ideenbewertung geht es um soziale Interaktionen und die kritische Bewertung
eigener und fremder Ideen. Es wiirde sich anbieten, verschiedene Rollenspiele
mit unterschiedlichen Schwerpunkten zu generieren. Zum einen ist es von
Bedeutung, dass Personen lernen, ihre eigenen Ideen gegeniiber anderen
Personen durchzusetzen. Zum anderen ist es wichtig, dass Mitarbeiter lernen
andere Ideen kritisch zu betrachten, ohne den Urheber der Idee personlich
anzugreifen. Mit Hilfe von ausgebildeten Rollenspielern konnen Personen
trainieren, ihre Ideen mit Hilfe verniinftiger Argumentationswege darzustellen

und ein wertschitzendes Feedback zu anderen Ideen zu geben.

Im Bereich der Personalen Kompetenz gehe ich auf die Mdéglichkeiten
eines Trainings fir die Ideenimplementierung ein. Bei  der
Ideenimplementierung kommt es oft zu Widerstdinden und Hindernissen, die
iiberwunden werden missen. Dafiir brauchen Personen hohe Personale
Kompetenz, die sich z.B. in einer hohen Zielorientierung niederschldgt. Ein
Training konnte in der Zukunft besonders bei der Zielorientierung ansetzen.
Durch das strukturierte Erstellen von konkreten Zeitplinen koénnen die
Personen lernen, sich realistische Ziele zu setzen. Das Training kann
verschiedene etablierte Methoden des Zeitmanagements beinhalten.
Zeitmanagement bedeutet systematisches und diszipliniertes Planen der
eigenen Zeit. Dabei kann die Priorititensetzung und die Einteilung von

Aufgaben nach ihrer Wichtigkeit und Dringlichkeit eine Rolle spielen. Eine
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gutes Zeitmanagement ist bei der Implementierung von Ideen besonders

hilfreich.

Zusammenfassend erdffnen die vorgeschlagenen Trainingsansétze die
Moglichkeit eines ganzheitlichen Innovationstrainings, welches, im Hinblick
aus das neue Matrix — Modell der Innovationskompetenz, in Zukunft realisiert

werden kann.

6.3 Praktische Implikationen

Ein Instrument, welches das Innovationspotential einzelner Mitarbeiter
diagnostizieren kann, ist fiir viele Unternehmen von zentraler Bedeutung, da
der Faktor Personal die wichtigste GroBe fiir Verdnderungen darstellt
(Kriegesmann et al., 2007). Wenn Unternehmen iiberwiegend Mitarbeiter
beschéftigen, die liber geringe Innovationskompetenz verfiigen, wird sich ihre
Stellung am Markt verschlechtern. Hamel und Prahalad (1994) weisen darauf
hin, dass flir Unternehmen Voraussicht und die Fahigkeit die Zukunft neu zu

erfinden mal3geblich sind.

Durch die Entwicklung eines komplexen Kompetenzmodells zur
Innovation auf Mitarbeiterebene wurden differenzierte Erkenntnisse dariiber
erlangt, welche Einzelkompetenzen in welcher Phase des Innovationsprozesses
wichtig sind und welcher Kompetenzklasse sie sich zuordnen lassen. Mit Hilfe
des validierten Fragebogeninstruments konnen Mitarbeiter phasenspezifisch
und kompetenzspezifisch diagnostiziert werden. Das Instrument liefert
Ergebnisse dariiber, fiir welche der vier Phasen des Innovationsprozesses
Mitarbeiter besonders viele Fahigkeiten besitzen. Des Weiteren kann an dem
Resultat abgelesen werden, welche der vier Kompetenzklassen, d.h.
Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz und Personale
Kompetenz in welcher Phase wie hoch ausgeprégt ist. Ein Instrument zur
Diagnose von Innovationskompetenz kann im Unternehmensalltag vielfdltig
eingesetzt werden. Zukiinftige Mitarbeiter konnen gezielt nach ihrem
Innovationspotential ausgewéhlt und bereits eingestellte Personen beziiglich

ihrer Trainingsbedarfe untersucht werden.
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Bei der Personalauswahl lésst sich ein Instrument zur Diagnose von
Innovationskompetenz auf verschiedenen Wegen einsetzen. Zum einen kann
ein Kandidat alle Fragen vorgelegt bekommen, was zu vergleichen ist mit
einem Screening, bei dem alle vier Phasen des Innovationsprozesses und alle
vier Kompetenzklassen umfassend analysiert werden. Zum anderen kann das
Diagnoseinstrument —aufgeteilt werden und der Kandidat bei der
Personalauswahl beispielsweise nur hinsichtlich seiner Kompetenz zur
Ideengenerierung diagnostiziert werden. Zusammenfassend kann der
Fragebogen zur Diagnose der Innovationskompetenz bei der Personalauswahl
als Screening—Methode oder als sehr spezialisierte Methode, die auf genaue

Anforderungen zugeschnitten ist, eingesetzt werden.

Das Instrument zur Diagnose von Innovationskompetenz wire nicht nur
in der reinen Personalauswahl von Bewerbern um eine Arbeitsstelle
einzusetzen, sondern auch zur Begutachtung bereits vorhandener Mitarbeiter.
Das wére beispielsweise im Vorlauf von gezielten
Personalentwicklungsmallnahmen von Bedeutung (Sonntag, 2006). Durch die
umfassende Diagnose von 16 einzelnen innovationsbezogenen Bereichen, die
sich aus der Kombination der vier Phasen des Innovationsprozesses mit den
vier Kompetenzklassen der beruflichen Handlungskompetenz ergeben, konnen

zahlreiche Hinweise fiir Trainingsansétze aufgedeckt werden.

Neben dem Aufdecken von Trainingsmoglichkeiten kann die Diagnose
von vorhandenen Mitarbeitern Vorteile bei der Bildung voriibergehender
Innovationsteams mit sich bringen. Je nachdem, welche Aufgabe ein solches
Innovationsteam bearbeiten soll, konnen gezielt Personen mit Kompetenzen in
bestimmten Innovationsphasen ausgewihlt werden. Wenn beispielsweise neue
Ideen umgesetzt werden sollen, braucht es Personen mit hoch ausgeprigter
Kompetenz zur Ideenimplementierung. Bei der Ideengenerierung sind es
wiederum andere Personen, die besonders geeignet sind. Des Weiteren kann
bei der Bildung von Innovationsteams genau auf die Zusammensetzung der
Teams geachtet werden. Es ist wiinschenswert, wenn jeweils mindestens eine
der Personen eine hohe Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Soziale

Kompetenz bzw. Personale Kompetenz mitbringt. Um genau diese
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Beschiftigten zu identifizieren, kann das Instrument zur Erfassung von

Innovationskompetenz zum Einsatz kommen.

Neben den Einsatzmdglichkeiten des Instruments zur Messung von
Innovationskompetenz, lassen sich die gefundenen empirischen Ergebnisse
praktisch nutzen. Besonders der Zusammenhang von transformationaler
Fiihrung und Innovationskompetenz lésst sich in eine Handlungsempfehlung
fiir Unternehmen {iberfiihren. Wenn es um das Erschaffen innovativer Leistung
geht, sollten Fihrungskrifte vermehrt den transformationalen Fiihrungsstil
anwenden, um bei den Beschiftigten Innovationskompetenz zu entwickeln.
Gleichzeitig sollte ein ausreichender Handlungsspielraum gewidhrt werden,
damit die Mitarbeiter sich ausprobieren kdnnen und dadurch ihre Kompetenzen
vertiefen. Die Beeinflussung des Innovationsklimas ist deutlich schwieriger
umzusetzen, sollte aber versucht werden. Besonders die kontinuierliche
Reflexion und die professionelle Dokumentation sind Bestandteile eines gut
strukturierten Vorschlagswesens, welches ohne grofle Strukturverdnderungen

eingefiihrt werden kann.

Innovative Leistungen sind multipel bedingt (Schuler & Gorlich, 2007).
Insgesamt sind die besten innovativen Leistungen zu erwarten, wenn
kompetente Mitarbeiter auf forderliche Rahmenbedingungen treffen. Die
praktischen Einsatzmdglichkeiten des Messinstruments sind zwar schneller und
einfacher  umzusetzen, sollten aber durch  Verdnderungen der
Rahmenbedingungen und der Fithrung im Unternehmen unterstiitzt werden.
Die Beeinflussung der Fithrung und des Klimas kénnen grof3e Effekte erzielen,

sind aber schwieriger umzusetzen.

6.4 Resumee

Innovationen hervorzubringen, gewinnt fiir Unternehmen zunehmend
an Relevanz. In Zeiten hoher Verdnderungsdynamik und immer schnelleren
Innovationszyklen, kénnen nur Unternehmen mit kompetenten Mitarbeitern
iiberleben (Armbruster et al., 2005; Staudt et al., 2002a). Die vorliegende
Dissertation hat einen wichtigen Beitrag zur aktuellen Innovationsforschung

geleistet, indem ein Modell zur Innovationskompetenz auf Mitarbeiterebene
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entwickelt wurde, welches bisher fehlte. Die Dissertation zeigt, dass
Innovationskompetenz in einem Matrix—-Modell darzustellen ist, welches
einerseits in vier Phasen (1. Problemidentifikation, 2. Ideengenerierung, 3.
Ideenbewertung, 4. Ideenimplementierung) aufgeteilt ist und andererseits vier
Kompetenzklassen (Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Soziale
Kompetenz, Personale Kompetenz) beriicksichtigt. Es wurde aullerdem
herausgefunden, dass sich Innovationskompetenz in  innovativem
Arbeitsverhalten niederschldgt und den individuellen Berufserfolg erhoht. Die
Innovationskompetenz kann auf der anderen Seite durch Handlungsspielraum,
transformationale Fiihrung und Innovationsklima positiv beeinflusst werden.
Alle Ergebnisse zusammengenommen, konnten eine hohe Qualitidt des Modells
der Innovationskompetenz aufgezeigt, neue Erkenntnisse in der
Innovationsforschung gewonnen und schlussendlich praktische Implikationen

fiir Unternehmen abgeleitet werden.
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Anhang

Interviewleitfaden

,Innovationen sind neue Produkte oder Prozesse die aus einem kreativen
Prozess entstanden sind. Diese kreativen Ideen miissen fiir den jeweiligen
Kontext vollig neu sein und durch ihre Umsetzung muss ein Nutzen entstehen.
Innovation ist somit nicht allein eine Frage der Genialitdt, sondern das
Ergebnis des Zusammenwirkens vieler Organisationsmitglieder, die an
unterschiedlichen Punkten des Produktentstehungsprozesses ihr spezifisches

Wissen einbringen.

1. Kennen Sie jemanden, der sehr innovativ ist? Beschreiben Sie

diese Person?

,, Bei dieser Befragung geht es vor allem um Innovationskompetenz, d.h. es geht
um das Potential und nicht um schon gezeigte Innovationen. Kompetenz
beschreibt die Fdihigkeiten und Talente, die jmd. mitbringen muss, um in der

Zukunft innovativ werden zu kénnen.

2. Was bedeutet fiir Sie Innovationskompetenz?
3. Nach welchen Gesichtspunkten wiirden Sie einen neuen
Mitarbeiter auswéhlen, wenn Sie jemanden mit Innovations-

kompetenz einstellen wollen?

,,Neben der Innovationskompetenz gibt es auch noch andere Faktoren, die

I3

dazu fiihren, dass Mitarbeiter innovativ werden. *

4. Konnen Sie ein Beispiel nennen, bei dem ein bestimmtes
Fiithrungsverhalten zu einer deutlichen Steigerung der
Innovation eines Mitarbeiters gefiihrt hat?

5. Welche Rahmenbedingungen miissen erfiillt sein, damit

Mitarbeiter innovativ werden?
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Exemplarische Antworten

1.

Als Person, die sehr innovativ ist, stelle ich mir jemanden vor, der sehr
kreativ ist, der methodisch sauber arbeitet und versucht Dinge
umzusetzen. Der also umsetzungsstark ist. Nach der Definition, die Sie
geben haben, eine Person, die Neuem gegeniiber aufgeschlossen ist und
auch danach sucht.

Lernen zu konnen. Ich gehe davon aus, dass es einiges an
Allgemeinbildung braucht. Ich gehe weiter davon aus, dass die Person
sich entwickeln kann, also nicht auf einem Stand der Ausbildung stehen
bleibt. Das ist oftmals so, dass man nach dem Studium sagt: ,,Jetzt habe
ich es hinter mir und ich lerne nicht mehr.*“ Aber eine innovative Person
misste kiinstlerische Ideen haben, um iiberhaupt darauf zu kommen,
einmal Querzudenken.

Es sollte jemand sein, der nicht angepasst ist, kreativ ist, selbstdndig ist.
Dann eine gewinnende Art hat. Anderen Menschen gegeniiber positiv
eingestellt ist und generell eine positive Grundeinstellung hat.
AuBerdem muss diese Person eine gewisse Erfahrung mitbringen.
Freirdume schaffen. Das ist ganz deutlich. Mitarbeiter die Freirdume
bekommen, fangen an diese Freirdume auch zu nutzen und werden
innovativ. Zum Beispiel wenn es darum geht den eigenen
Arbeitsbereich zu verdndern. Natiirlich sind auch Belohnungen wichtig.
Wenn ich bestimmte Belohnungen aussetzte, wird der eine oder andere
versuchen etwas Neues zu generieren. Es gibt verschiedene Arten der
Motivation. Neben der entgeltlichen Belohnung ist auch die
Anerkennung wichtig. Ich meine die Betriebe versuchen z.B. durch
betriebliche Vorschlagswesen die Ideengenerierung zu kanalisieren.
Das ist allerdings schwierig und bringt meist nicht den gewiinschten
Effekt. Das Betriebsvorschlagswesen ist eigentlich mehr so eine Klein-
Klein-Veranstaltung. Die groen Erfindungen finden da nicht statt. Das
ist nicht das, was das Unternehmen voranbringt. Das findet selten dort
statt.

Generelle Freirdume miissen da sein. Es miissen die richtigen Leute

zusammenarbeiten, die Teams miissen passend zusammengestellt sein.
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Es muss die Moglichkeit gegeben sein die Innovation auch umzusetzen.
Man darf keine Angst haben vor Verdanderungen oder vor Fehlern. Das
engt ein. Angst vor Misserfolg ist ein wichtiges Stichwort. Wer
verdndert und es klappt nicht und er wird dafiir bestraft, wird es in
Zukunft nicht noch einmal probieren. Ein Kind, was gleich einen Unfall
hat, wenn es die Welt erkundet, wird nicht mehr so schnell das Haus
verlassen. Und wenn es aber positive Erfahrungen dabei macht, wird es

sich mehr trauen, so ist das bei allem.
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Sommersemester 2009
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Julia.Hardt@uni-siegen.de
www.uni-siegen.de

Fragebogen zum Thema Innovationskompetenz

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie meine Untersuchung durch Thre
Teilnahme unterstiitzen!

Alle Thre Antworten werden streng anonym erhoben und ausgewertet.

Sie helfen dabei, neue Erkenntnisse zum Thema Innovationskompetenz zu
bekommen.

Ihre personliche Einstellung ist gefragt; denken Sie immer daran, dass es dabei
keine ,,richtigen* oder ,,falschen* Antworten gibt.

Bitte beantworten Sie alle Fragen. Machen Sie bitte pro Zeile nur 1 Kreuz.

Denken Sie bitte nicht zu lange iiber Ihre Antworten nach; ich bin besonders an
Ihren spontanen Antworten interessiert.

Danke fiir Ihre Miihe!

Dipl.-Psych. Julia Verena Hardt
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Im Folgenden geht es darum, wie Sie ihre Kompetenzen einschidtzen. Denken
Sie bei jeder Aussage dariiber nach, ob es sich bei der angegebenen Kompetenz
um eine Threr besonderen Stirken (,,5), eine threr Schwéchen (,,1) oder eher
eine durchschnittliche Fahigkeit (,,2%, ,,3%, ,,4°) handelt.

Innovationskompetenz

m  trifft gar
nicht zu

ro trifft wenig

zu

trifft mittel-

maBig zu

W

trifft iber-

N

wiegend zu

o trifft vollig
ZUu

In meinem Fachgebiet kann ich komplexe
Zusammenhdnge gut analysieren.

Ich verfiige iiber die fachlichen Voraussetzungen,
um Zusammenhénge schnell zu erkennen.

Durch mein Wissen und meine Erfahrung féllt es
mir schnell auf, wenn etwas nicht optimal
funktioniert.

Durch mein Wissen und meine Erfahrung fillt es
mir leicht, den Kern eines Problems zu erkennen.

Als ,,Experte* in meinem Bereich kenne ich die
Probleme.

Durch mein Wissen und meine Erfahrung kann ich
mich kritisch und konstruktiv mit bestehenden
Sachverhalten auseinandersetzen.

Durch mein Wissen und meine Erfahrung erkenne
ich rasch Bedarf fiir Veranderungen und
Verbesserungen.

Durch meine Fachkenntnisse sehe ich, in welche
Richtung zukiinftige Entwicklungen gehen.

In meinem Fachgebiet kann ich leicht neue Ideen
aus bisherigem Wissen generieren.

Durch meine Fachkenntnisse habe ich anderen
schon hiufig Ratschldge gegeben, auf die diese
nicht selbst gekommen sind.

Durch mein Wissen und meine Erfahrung kann ich
Dinge gut auf neuartige Weise kombinieren und
dadurch neue Ideen entwickeln.

Als Experte féllt es mir leicht, in meinem Gebiet
viele Ideen zu entwickeln.

Wenn in meinem Gebiet fachliche Probleme oder
Schwierigkeiten auftreten, fallen mir in der Regel
mehrere Losungsmoglichkeiten ein.

Wenn ein fachliches Problem sehr komplex ist,
fallt es mir schwer es zu 16sen.

Es fallt mir schwer Wichtiges von Unwichtigem
Zu trennen.

Es fallt mir schwer die Kosten und den Nutzen
von Ideen zu bestimmen, da mir die
Fachkenntnisse fehlen.
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Innovationskompetenz
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ro trifft wenig
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Durch meine Fachkenntnisse bin ich im Stande
von zwel konkurrierenden Ideen die Bessere
herauszufinden.

Ich kann mir schlecht vorstellen, welche
Konsequenzen eine Handlung in der Zukunft
bringen konnte, da ich wenig Erfahrung habe.

Durch mein Wissen und meine Erfahrung bin ich
in der Lage konkurrierende Ideen zu integrieren.

Durch mein Wissen und meine Erfahrung kann ich
Probleme vorhersagen, die bei der Umsetzung
einer Idee auftauchen.

In meinem Fachgebiet erkenne ich die Vor- und
Nachteile von Ideen auf Anhieb.

Durch meine lange Erfahrung in meinem
Fachgebiet weil} ich, was alles zu beriicksichtigen
ist, wenn ich eine neue Idee umsetzen will.

Vor der Umsetzung einer Idee zu bedenken,
welche fachlichen Probleme auftreten konnten,
fallt mir schwer.

Ich weill meist schon vor der Umsetzung einer
Idee, welche fachlichen Fragen auftauchen
werden.

Wenn bei der Umsetzung von Ideen Hindernisse
auftauchen, bin ich meist durch meine
Fachkenntnisse gut in der Lage sie zu iiberwinden.

Ich habe gute fachliche Voraussetzungen fiir
meine Arbeit.

Ich bin in einem Fachgebiet ein Profi.

Fiir bestimmte Aufgaben verfilige ich {iber viel
Hintergrundwissen.

Ich bin generell in der Lage durch gezielte Fragen
Probleme aufzudecken.

Ich bin im Allgemeinen gut in der Lage durch
Beobachten von Ablidufen Probleme zu erkennen.

Ich verfiige iiber Arbeitstechniken, mit denen es
mir gelingt komplexe und uniibersichtliche
Situationen zu analysieren.

Ich bin geschickt darin mir Informationen zu
beschaffen, um den Dingen auf den Grund zu
gehen.

Ich beherrsche Methoden (z.B. SWOT-Analyse)
mit denen man gezielt Probleme identifizieren
kann.
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Innovationskompetenz
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Ich kann verschiedene Kreativitidtstechniken
anwenden, um Ideen zu gewinnen.

Ich weill wie man kreative Prozesse systematisch
unterstiitzen kann.

Ich kann konkrete Techniken zur Ideenfindung
wie Brainstorming und Mind-Mapping usw.
effizient anwenden.

Ich kann systematische Kosten-Nutzen-Analysen
durchfiihren.

Ich kenne Methoden, um Vor- und Nachteile
systematisch gegeniiberzustellen.

Um zwei Ideen gegeneinander abzuwégen, kenne
ich Methoden um die Vor- und Nachteile zu
erkennen.

Ich beherrsche Methoden mit denen man Ideen
systematisch bewerten kann.

Ich kann systematische Kosten-Nutzen-Analysen
durchfiihren.

Ich kenne mehrere Techniken, um Ideen wirksam
Zu prasentieren.

Mit Techniken zur Planung und Organisation
kenne ich mich aus.

Ich beherrsche Methoden und Techniken, um die
Umsetzung neuer Ideen und MaBnahmen effizient
zu steuern (z.B. Projektmanagement, Controlling
Usw.).

Ich kann fiir unterschiedliche Bedarfe die
erforderlichen Planungsgrundlagen erstellen (z.B.
Masterplan, Zeitplan, Kostenplan usw.).

Ich weil3 wie die erforderlichen Entscheidungen
herbeigefiihrt werden, um beabsichtigte
MalBnahmen umsetzen zu kénnen.

Ich weil3 wie die erforderlichen Ressourcen
beschafft werden konnen, um beabsichtigte
MafBnahmen umsetzen zu konnen.

Ich halte nicht nur an bewihrten Vorgehensweisen
fest, sondern probiere auch mal neue Methoden
aus.

Ich bin in der Lage bekannte Methoden so
weiterzuentwickeln, dass ich optimal damit
arbeiten kann.

Ich kann bekannte Methoden optimieren.
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Innovationskompetenz
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In der Regel habe ich keine Hemmungen,
Probleme offen anzusprechen.

Ich bin in der Lage durch Gesprdche mit anderen,
Probleme aufzudecken.

Da ich immer ein offenes Ohr habe, vertrauen
andere Personen mir Probleme an.

Andere Personen haben in der Regel keine
Hemmungen mir ihre Probleme anzuvertrauen.

Ich kann andere dazu motivieren, auf ihre
Probleme hinzuweisen.

Es gelingt mir meine Hinweise und Kritiken
meistens so vorzutragen, dass sie als konstruktiv
erlebt werden.

Ich kann meistens gut auf Ideen von anderen
aufbauen.

Mit anderen zusammen kann ich besonders gut
neue Ideen entwickeln.

Ich kann andere inspirieren neue Gedanken und
Ideen zu entwerfen.

Ich kann viele Vorschldge machen, wenn ich mit
anderen diskutiere.

Wenn andere dabei sind, fillt es mir schwer
eigene Ideen zu entwickeln.

Gerade wenn andere dabei sind, komme ich auf
ungewoOhnliche Ideen.

Ich weil3 wie ich andere unterstiitzen und
ermutigen kann, um Ideen zu generieren.

Es fallt mir nicht schwer, auch unkonventionelle
Meinungen zu dullern, die unter Umstédnden Kritik
hervorrufen.

Ich kann die Ideen von anderen kritisieren ohne
dabei verletzend zu sein.

Wenn meine Ideen von anderen kritisiert werden,
lasse ich mich leicht entmutigen und
demotivieren.

Wenn meine Ideen von anderen kritisiert werden,
ziehe ich mich eher zuriick.

Ich bin in der Lage auch in Konfliktsituationen
ausgeglichen und ruhig zu bleiben.

Ich bin im Stande andere durch meine gewinnende
Art von meinen Ideen zu begeistern.

Ich kann mich mit meinen Ideen meistens
durchsetzen.
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Innovationskompetenz
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Es fallt mir schwer andere fir meine Ideen zu
begeistern.

Ich kann meine Ideen nachvollziehbar erkliren, so
dass andere die Vor- und Nachteile erkennen.

Ich kann gut Teams bilden, um Ideen zusammen
umzusetzen.

Ich kann gut mit anderen kommunizieren, um
Hindernisse bei der Umsetzung einer neuen Idee
auszurdumen.

Ich schaffe es Personen davon zu iiberzeugen,
mich bei neuen Aufgaben zu unterstiitzen.

Ich kann andere unterstiitzen, wenn es darum geht
Ideen umzusetzen.

Wenn ich Probleme habe, finde ich meist
Personen, die mir helfen.

Ich kann gut Kontakte kniipfen, wenn es darum
geht, gemeinsam eine neue Idee umzusetzen.

Ich kann eine Gruppe von Personen gut
koordinieren, so dass alle auf ein Ziel hin arbeiten.

Es fallt mir schwer, Unterstiitzung von anderen zu
organisieren, wenn ich Probleme habe.

Um neue Ideen umzusetzen, gelingt es mir
Unterstiitzungspartner zu gewinnen.

Ich kann niitzliche Kontakte aufbauen, um Ideen
umzusetzen.

Ich verfiige iiber ein gutes Netzwerk, auf das ich
bei der Umsetzung neuer Ideen zuriickgreifen
kann.

Ich bin in der Lage meine Vorstellungen
nachvollziehbar zu erkléren.

Ich kann meine Ideen auch gegen den Widerstand
von anderen durchsetzen.

Ich kann andere beeinflussen, so dass sie meiner
Idee zustimmen.

Ich kann gut im Team arbeiten.

Ich kann gut mit anderen Personen
zusammenarbeiten.

Soziale Kontakte aufzubauen, fallt mir schwer.

Ich kann Konflikte mit anderen Personen
konstruktiv 10sen.

Es fallt mir oft schwer den richtigen Ton zu
treffen.
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Innovationskompetenz
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Ich kann gut voraussehen, welche Moglichkeiten
sich in der Zukunft bieten werden.

Auch in schwierigen Situationen erkenne ich noch
Chancen und Moglichkeiten.

Ich kann es schnell erkennen, wenn
Verdnderungen notig werden.

Ich entdecke immer wieder Punkte, die verdandert
oder verbessert werden miissten.

Ich bin stets fiir Anregungen offen und an
Hinweisen interessiert, wo etwas verdandert oder
verbessert werden konnte.

Wenn andere keine Ideen haben, kann ich immer
noch Méglichkeiten finden.

Ich bin in der Lage iiber den Tellerrand hinaus zu
schauen.

Ich kann mir in meiner Fantasie Dinge vorstellen,
auf die andere nie gekommen wiren.

Ich bin bei neuartigen Fragen schon durch
originelle Ideen aufgefallen.

Ich kann mich gut auf Gedankenspiele einlassen.

Ich kann mich leicht von Routinen loslosen und
neue Wege gehen.

Ich kann mich leicht auf neue Ideen einlassen.

Ich habe ein Talent zum Querdenken.

Ich kann mich schlecht auf Gedankenexperimente
einlassen.

Ich bin in der Lage auch mich selbst und meine
Ideen zu kritisieren.

Ich bin in der Lage meine Vorstellungen an die
gegebenen Umstidnde anzupassen.

Ich kann meine eigenen Grenzen erkennen.

Ich schaffe es meine Ideen an gegebene Umstinde
anzupassen.

Ich bin schlecht in der Lage mich von
liebgewonnenen Ideen wieder zu 19sen.

Ich schaffe es hiufig nicht eine Aufgabe
konsequent zu verfolgen, ohne mich von anderen
Dingen ablenken zu lassen.

Ich schaffe es, sehr ausdauernd an einer Aufgabe
zu arbeiten.

Ich schaffe es Verantwortung zu tibernehmen,
wenn eine neue Idee umgesetzt wird.
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Innovationskompetenz
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Ich kann die Umsetzung von Ideen gut
vorantreiben.

Ich schaffe es eine Idee, so lange konsequent zu
verfolgen, bis sie umgesetzt ist.

Ich bin in der Lage neue Losungswege konsequent
umzusetzen.

Ich kann konzentriert an einer neuen Sache
arbeiten, bis sie umgesetzt ist.

Ich schaffe es Ressourcen zu beschaffen, um eine
neue Idee umsetzen zu konnen.

Bitte geben Sie bei den folgenden Aussagen an, inwieweit sie auf Sie zutreffen.

Individuelle Innovation
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Ich finde neue Technologien, Prozesse, Techniken
und/oder Produktideen heraus.

Ich erzeuge kreative Ideen.

Vor anderen prisentiere und vertrete ich meine
Ideen.

Ich stelle Untersuchungen an und sichere
benotigte Mittel zur Ideenumsetzung.

Ich entwickle angemessene Pldane und Programme
fiir die Umsetzung von neuen Ideen.

Ich bin innovativ.
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Bitte geben Sie bei den folgenden Aussagen an, inwieweit sie auf Sie zutreffen.

Leistungsmotivation

m  trifft gar
nicht zu

o trifft wenig

zu

trifft mittel-
maBig zu

W

& trifft tiber-

wiegend zu

o trifft vollig
ZUu

Ich bin ausgesprochen ehrgeizig.

Ich bin unzufrieden, wenn ich mein
Leistungspotential nicht voll ausgeschopft habe.

Auch nach sehr guten Leistungen bemiihe ich
mich noch besser zu werden.

Ich empfinde Genugtuung dabei, mit meinen
Kriften bis an meine Grenzen zu gehen.

Es macht mir wenig aus zu arbeiten, wahrend
andere ihren Freizeitaktivitdten nachgehen.

Ich bin mit mir erst dann zufrieden, wenn ich
auBergewohnliche Leistungen vollbringe.

Ich stelle mich gern schwierigen Situationen, um
festzustellen, wie gut ich bin.

Gelegentlich vernachléssige ich durch das viele
Arbeiten mein Privatleben.

Mir ist wichtig, dass sich mein berufliches Entgelt
direkt an meine Leistung kniipft.

Ich halte nicht an Zielen fest, wenn sich zeigt, dass
sie nur schwer zu erreichen sind.

Ich setze mir bevorzugt Ziele, die ich mit
Sicherheit erreichen kann.

Ich bin mit mir erst dann zufrieden, wenn ich
auBBergewOhnliche Leistungen vollbringe.

Ich bin nicht bereit, zugunsten meines beruflichen
Engagements erhebliche Einschrinkungen meines
Privatlebens hinzunehmen.

Mich reizen besonders Probleme, die schwierig zu
16sen sind.
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Bitte geben Sie bei den folgenden Aussagen an, inwieweit sie auf Sie zutreffen.

Eigeninitiative
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Ich gehe Probleme aktiv an.

Wenn etwas schief geht, suche ich sofort nach
Abhilfe.

Wenn sich Moglichkeiten anbieten, etwas zu
gestalten, dann nutze ich sie aus.

Ich ergreife sofort die Initiative, wenn andere dies
nicht tun.

Ich nehme Gelegenheiten schnell wahr, um meine
Ziele zu erreichen.

Ich tue meist mehr als von mir gefordert wird.

Ich bin besonders gut darin, Ideen umzusetzen.

Selbsteinschiitzung

Menschen unterscheiden sich dahingehend neue Ideen zu entwickeln und
umzusetzen oder bestehende Ideen gut anwenden und bewahren zu konnen.
Es ist keinesfalls so, dass eine Herangehensweise positiver ist als die andere,
sondern dass in Entwicklungsprozessen beide Gruppen wichtige und
unentbehrliche Funktionen wahrzunehmen haben.

Es geht darum, dass Sie sich auf einem Kontinuum zwischen ,,Bewahrer* und
,,Jnnovator einordnen.

1€ 2€ 3€ 4 € 5€
Bewahrer Innovator

Bitte geben Sie 3 kurze Beispiele an, warum Sie sich so eingeordnet haben (Sie
konnen sich auf alle moglichen Lebensweisen berufen: Arbeit, Studium,
Hobby, Beziehung zu anderen usw.).

1.
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Fragebogen Studie 3
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UNIVERSITAT
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Fragebogen zum Thema Innovationskompetenz

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie meine Untersuchung durch Thre
Teilnahme unterstiitzen!

Alle Thre Antworten werden streng anonym erhoben und ausgewertet.

Sie helfen dabei, neue Erkenntnisse zum Thema Innovationskompetenz zu
bekommen.

Ihre personliche Einstellung ist gefragt; denken Sie immer daran, dass es dabei
keine ,,richtigen* oder ,,falschen* Antworten gibt.

Bitte beantworten Sie alle Fragen. Machen Sie bitte pro Zeile nur 1 Kreuz.

Denken Sie bitte nicht zu lange iiber Ihre Antworten nach; ich bin besonders an
Ihren spontanen Antworten interessiert.

Danke fiir Ihre Miihe!

Dipl.-Psych. Julia Verena Hardt
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Im Folgenden geht es darum, wie Sie ihre Kompetenzen einschidtzen. Denken
Sie bei jeder Aussage dariiber nach, ob es sich bei der angegebenen Kompetenz
um eine Threr besonderen Stirken (,,5), eine threr Schwéchen (,,1) oder eher
eine durchschnittliche Fahigkeit (,,2%, ,,3%, ,,4°) handelt.
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In meinem Fachgebiet kann ich komplexe
Zusammenhdnge gut analysieren.

Ich verfiige iiber die fachlichen Voraussetzungen,
um Zusammenhénge schnell zu erkennen.

Durch mein Wissen und meine Erfahrung féllt es
mir schnell auf, wenn etwas nicht optimal
funktioniert.

Durch mein Wissen und meine Erfahrung fillt es
mir leicht, den Kern eines Problems zu erkennen.

In meinem Fachgebiet kann ich leicht neue Ideen
aus bisherigem Wissen generieren.

Durch meine Fachkenntnisse habe ich anderen
schon héufig Ratschldge gegeben, auf die diese
nicht selbst gekommen sind.

Durch mein Wissen und meine Erfahrung kann ich
Dinge gut auf neuartige Weise kombinieren und
dadurch neue Ideen entwickeln.

Als Experte féllt es mir leicht, in meinem Gebiet
viele Ideen zu entwickeln.

Wenn in meinem Gebiet fachliche Probleme oder
Schwierigkeiten auftreten, fallen mir in der Regel
mehrere Losungsmoglichkeiten ein.

Durch meine Fachkenntnisse bin ich im Stande
von zwel konkurrierenden Ideen die Bessere
herauszufinden.

Durch mein Wissen und meine Erfahrung bin ich
in der Lage konkurrierende Ideen zu integrieren.

Durch mein Wissen und meine Erfahrung kann ich
Probleme vorhersagen, die bei der Umsetzung
einer Idee auftauchen.

In meinem Fachgebiet erkenne ich die Vor- und
Nachteile von Ideen auf Anhieb.

Durch meine lange Erfahrung in meinem
Fachgebiet weil} ich, was alles zu beriicksichtigen
ist, wenn ich eine neue Idee umsetzen will.

Vor der Umsetzung einer Idee zu bedenken,
welche fachlichen Probleme auftreten konnten,
fallt mir schwer.
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Ich weill meist schon vor der Umsetzung einer
Idee, welche fachlichen Fragen auftauchen
werden.

Wenn bei der Umsetzung von Ideen Hindernisse
auftauchen, bin ich meist durch meine
Fachkenntnisse gut in der Lage sie zu liberwinden.

Ich bin generell in der Lage durch gezielte Fragen
Probleme aufzudecken.

Ich bin im Allgemeinen gut in der Lage durch
Beobachten von Abldufen Probleme zu erkennen.

Ich verflige iiber Arbeitstechniken, mit denen es
mir gelingt komplexe und uniibersichtliche
Situationen zu analysieren

Ich bin geschickt darin mir Informationen zu
beschaffen, um den Dingen auf den Grund zu
gehen.

Ich kann verschiedene Kreativitidtstechniken
anwenden, um Ideen zu gewinnen.

Ich weill wie man kreative Prozesse systematisch
unterstiitzen kann.

Ich kann konkrete Techniken zur Ideenfindung
wie Brainstorming und Mind-Mapping usw.
effizient anwenden.

Ich kann systematische Kosten-Nutzen-Analysen
durchfiihren.

Ich kenne Methoden, um Vor- und Nachteile
systematisch gegeniiberzustellen.

Um zwei Ideen gegeneinander abzuwégen, kenne
ich Methoden um die Vor- und Nachteile zu
erkennen.

Ich beherrsche Methoden mit denen man Ideen
systematisch bewerten kann.

Ich beherrsche Methoden und Techniken, um die
Umsetzung neuer Ideen und MaBBnahmen effizient
zu steuern (z.B. Projektmanagement, Controlling
Usw.).

Ich kann fiir unterschiedliche Bedarfe die
erforderlichen Planungsgrundlagen erstellen (z.B.
Masterplan, Zeitplan, Kostenplan usw.).

Ich weil3 wie die erforderlichen Entscheidungen
herbeigefiihrt werden, um beabsichtigte
MafBnahmen umsetzen zu konnen.
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Ich weil3 wie die erforderlichen Ressourcen
beschafft werden konnen, um beabsichtigte
MafBnahmen umsetzen zu konnen.

In der Regel habe ich keine Hemmungen,
Probleme offen anzusprechen.

Ich bin in der Lage durch Gespriache mit anderen,
Probleme aufzudecken.

Da ich immer ein offenes Ohr habe, vertrauen
andere Personen mir Probleme an.

Andere Personen haben in der Regel keine
Hemmungen mir ihre Probleme anzuvertrauen.

Ich kann meistens gut auf Ideen von anderen
aufbauen.

Mit anderen zusammen kann ich besonders gut
neue Ideen entwickeln.

Ich kann andere inspirieren neue Gedanken und
Ideen zu entwerfen.

Ich kann viele Vorschldge machen, wenn ich mit
anderen diskutiere.

Ich weil3 wie ich andere unterstiitzen und
ermutigen kann, um Ideen zu generieren.

Ich bin im Stande andere durch meine gewinnende
Art von meinen Ideen zu begeistern.

Ich kann mich mit meinen Ideen meistens
durchsetzen.

Ich kann meine Ideen nachvollziehbar erkliren, so
dass andere die Vor- und Nachteile erkennen.

Ich kann gut Teams bilden, um Ideen zusammen
umzusetzen.

Ich kann gut mit anderen kommunizieren, um
Hindernisse bei der Umsetzung einer neuen Idee
auszuraumen.

Ich kann eine Gruppe von Personen gut
koordinieren, so dass alle auf ein Ziel hin arbeiten.

Auch in schwierigen Situationen erkenne ich noch
Chancen und Moglichkeiten.

Ich kann es schnell erkennen, wenn
Verdanderungen notig werden.

Ich entdecke immer wieder Punkte, die verdandert
oder verbessert werden miissten.

Ich bin stets fiir Anregungen offen und an
Hinweisen interessiert, wo etwas verdandert oder
verbessert werden konnte.
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Ich kann mir in meiner Fantasie Dinge vorstellen,
auf die andere nie gekommen wiren.

Ich bin bei neuartigen Fragen schon durch
originelle Ideen aufgefallen.

Ich kann mich gut auf Gedankenspiele einlassen.

Ich kann mich leicht von Routinen loslosen und
neue Wege gehen.

Ich kann mich leicht auf neue Ideen einlassen.

Ich habe ein Talent zum Querdenken.

Ich bin in der Lage meine Vorstellungen an die
gegebenen Umstidnde anzupassen.

Ich kann meine eigenen Grenzen erkennen.

Ich schaffe es meine Ideen an gegebene Umstinde
anzupassen.

Ich kann die Umsetzung von Ideen gut
vorantreiben.

Ich schaffe es eine Idee, so lange konsequent zu
verfolgen, bis sie umgesetzt ist.

Ich bin in der Lage neue Losungswege konsequent
umzusetzen.

Ich kann konzentriert an einer neuen Sache
arbeiten, bis sie umgesetzt ist.

Selbsteinschiitzung

Menschen unterscheiden sich dahingehend neue Ideen zu entwickeln und
umzusetzen oder bestehende Ideen gut anwenden und bewahren zu konnen.

Es ist keinesfalls so, dass eine Herangehensweise positiver ist als die andere,
Gruppen wichtige und

sondern dass in Entwicklungsprozessen beide

unentbehrliche Funktionen wahrzunehmen haben.

Es geht darum, dass Sie sich auf einem Kontinuum zwischen ,,Bewahrer und

,,Jnnovator einordnen.

1() 2() 30)

Bewahrer

4(0)

50)

Innovator
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Bitte geben Sie an, wie oft...?

Innovatives Arbeitsverhalten

= nie

N  cher selten

@ manchmal

cher ofters

N

immer

)]

kreieren Sie neue Ideen fiir schwierige
Angelegenheiten?

finden Sie neue Arbeitsmethoden, Techniken oder
Instrumente heraus?

generieren Sie originelle Losungen fiir Probleme?

mobilisieren Sie Unterstiitzung fiir innovative
Ideen?

akquirieren Sie Beflirworter fiir innovative Ideen?

begeistern Sie wichtige Organisationsmitglieder
fiir innovative Ideen?

wandeln Sie innovative Ideen in niitzliche
Anwendungen um?

fiihren Sie auf systematische Weise innovative
Ideen in die Arbeitsumgebung ein?

bewerten Sie die Nutzlichkeit von innovativen
Ideen?

Bitte geben Sie bei den folgenden Aussagen an, inwieweit sie auf Sie zutreffen.

Eigeninitiative
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Ich gehe Probleme aktiv an.

Wenn etwas schief geht, suche ich sofort nach
Abhilfe.

Wenn sich Moglichkeiten anbieten, etwas zu
gestalten, dann nutze ich sie aus.

Ich ergreife sofort die Initiative, wenn andere dies
nicht tun.

Ich nehme Gelegenheiten schnell wahr, um meine
Ziele zu erreichen.

Ich tue meist mehr als von mir gefordert wird.

Ich bin besonders gut darin, Ideen umzusetzen.
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Bitte geben Sie bei den folgenden Aussagen an, inwieweit sie auf Sie zutreffen.

g O =
— = = 0o =
Handlungsspielraum S8 2 |Ea|2g5 2
E5 & €S | €8 &
Ef EREE | EF ER
1|2 3 4 | 5
Ich kann selbst bestimmen auf welche Art und
Weise ich meine Arbeit erledige.
Ich kann meine Arbeit selbststdndig planen und
einteilen (z.B. selbst kalkulieren welche
Materialien, Werkzeuge und Hilfsmittel ich
brauche).
Ich kann stark bei den Entscheidungen meines
Vorgesetzten mitwirken (z.B. der Vorgesetzte
fragt nach meiner Meinung und bittet um
Vorschldge zu bestimmten betrieblichen
Problemen).
Wenn mir meine Arbeit insgesamt betrachte,
bietet sie mir viele Moglichkeiten zur eigenen
Entscheidung.
Bitte geben Sie bei den folgenden Aussagen an, wie zufrieden Sie sind.
Arbeitszufriedenheit S| | E 2
S| £l 5|2
305 E |23
1|2 3 4 | 5

Zufriedenheit mit der Berufswahl.

Zufriedenheit mit dem Einkommen.

Zufriedenheit mit der Ubereinstimmung zwischen
Tatigkeiten und Interessen.

Zufriedenheit mit der Moglichkeit der Anwendung
eigener Fertigkeiten.

Zufriedenheit mit der Moglichkeit, eigene Ideen
einzubringen.

Zufriedenheit mit den Aufgaben.

Zufriedenheit mit der derzeitigen Position.

Zufriedenheit mit den Moglichkeiten zur
Weiterbildung.

Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit mit
Kollegen.

Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit mit
Vorgesetzten.

Zufriedenheit mit dem Arbeitsklima.

Zufriedenheit mit der Anerkennung durch andere.
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Bitte geben Sie bei den folgenden Aussagen an, inwieweit sie auf Sie und Thr

gesamtes Unternehmen zutreffen.

Innovationsklima
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Mein Vorgesetzter unterstiitzt mich, wenn ich
einen Verbesserungsvorschlag habe.

Mein Vorgesetzter interessiert sich fiir meine
Verbesserungsvorschlige.

Unser Vorgesetzter bezieht seine Mitarbeiter bei
der Losung von Problemen ein.

Unser Vorgesetzter fordert uns auf,
Verbesserungsvorschlége zu machen.

Mein Vorgesetzter macht selbst viele
Verbesserungsvorschlége.

Diejenigen, die liber die Beurteilung eines
Vorschlages entscheiden, sind ausreichend
qualifiziert und kompetent.

Meine Kollegen und ich denken stdndig iiber
Verbesserungen nach.

Wir machen uns Gedanken dariiber, was schlecht
lauft und verbessert werden konnte.

Wir produzieren viele neue Ideen.

Wir machen uns Gedanken dariiber, was bei uns
gut lduft und ausgebaut werden sollte.

Es ist wichtig, dass jeder Mitarbeiter
Verbesserungsvorschldge macht.

Wir haben immer wieder mit den gleichen Fehlern
bzw. Problemen zu tun.

Wir haben viele Ideen, aber wir setzen sie nicht
um

Meine Kollegen klagen hiufig tiber Probleme bei
der Arbeit.

Bei uns wird versucht, Fehler unter den Tisch zu
kehren.

Wenn wir liber Fehler sprechen, ist dies meist mit
einer Schuldzuweisung verbunden.

Alles in allem dndert sich bei uns wenig.

Wir setzen Verbesserungsvorschldge erst um,
wenn Sie 100% abgesichert sind.

Wir erstellen bei Reklamationen Mingellisten.

Wir erfassen Reklamationen systematisch.

Umgesetzte Verbesserungsvorschlidge werden
veroffentlicht (z. B. in einer Werkszeitung, am
schwarzen Brett etc.).
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Bitte geben Sie bei den folgenden Aussagen an, inwieweit sie auf Sie und Thr

gesamtes Unternehmen zutreffen.

Transformationale Fiithrung
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Meine Fiihrungskraft macht mich stolz darauf, mit
ithr zu tun zu haben.

Meine Flihrungskraft stellt die eigenen Interessen
zuriick, wenn es um das Wohl der Gruppe geht.

Meine Flihrungskraft handelt in einer Weise, die
bei mir Respekt erzeugt.

Meine Flihrungskraft strahlt Stirke und Vertrauen
aus.

Meine Flihrungskraft spricht mit anderen iiber
seine wichtigsten Uberzeugungen und Werte.

Meine Flihrungskraft macht klar, wie wichtig es
ist, sich 100%-ig fiir eine Sache einzusetzen.

Meine Flihrungskraft berticksichtigt die
moralischen und ethischen Konsequenzen von
Entscheidungen.

Meine Fiihrungskraft betont die Wichtigkeit von
Teamgeist und einem gemeinsamen
Aufgabenverstindnis.

Meine Fiihrungskraft dulert sich optimistisch tiber
die Zukunft.

Meine Fiihrungskraft spricht mit Begeisterung
iiber das, was erreicht werden soll.

Meine Fiihrungskraft formuliert eine
iiberzeugende Zukunftsvision.

Meine Fiihrungskraft hat grofes Vertrauen, dass
die gesteckten Ziele erreicht werden.

Meine Fiihrungskraft tiberpriift stets aufs Neue, ob
zentrale/ wichtige Annahmen noch angemessen
sind.

Meine Filihrungskraft sucht bei der Losung von
Problemen nach unterschiedlichen Perspektiven.

Meine Filihrungskraft bringt mich dazu, Probleme
aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten.

Meine Fithrungskraft schligt neue Wege vor, wie
Aufgaben/ Auftrige bearbeitet werden kénnen.

Meine Fiihrungskraft verbringt Zeit mit Fithrung
und damit, den Mitarbeitern etwas beizubringen.

Meine Fiihrungskraft beriicksichtigt meine
Individualitdt und behandelt mich nicht nur als
irgendeinen Mitarbeiter unter vielen.
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Transformationale Fiithrung
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Meine Fiihrungskraft erkennt meine individuellen
Bediirfnisse, Fahigkeiten und Ziele.

Meine Flihrungskraft hilft mir, meine Stiarken
auszubauen.

Meine Filihrungskraft ist fiir mich so wichtig, dass
ich den Kontakt zu ihm suche und pflege.

Meine Filihrungskraft vermag mich durch seine
Personlichkeit zu beeindrucken und zu
faszinieren.

Meine Fithrungskraft versteht es, mich immer
wieder zu begeistern.

Meine Fiihrungskraft verfiigt iiber Fahigkeiten und

Eigenschaften, die ich bewundere.

Bitte geben Sie bei den folgenden Aussagen an, wie Sie Thren personlichen

Erfolg einschétzen.

Berufserfolg

o0
4 =
.: :g
& o0 =
— = Fo] =
= 5 R 8
3 0 g <
1 2 3 4

- sehr hoch

Beruflicher Erfolg insgesamt.

Beruflicher Erfolg im Vergleich zu einer Person,
die dieselbe Tatigkeit ausfiihrt.

Beruflicher Erfolg hinsichtlich der Erfiillung der
Arbeitsaufgaben.

Beruflicher Erfolg hinsichtlich der eigenen
Entwicklung.

Angaben zur Person

Alter:
Geschlecht: () weiblich () ménnlich
Beschiftigungsumfang: () Teilzeit () Vollzeit

Mein Beruf stimmt mit meiner Ausbildung/ Studium tiberein: (') ja () nein

Bruttomonatsgehalt:
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() < 1500€ () 1500€-20006 () 2000€-2500€
()2500€-3000€ () 3000€-3500€ () 3500€-4000€

() 4000€-4500€ ()>4500€
Beruf:
() Inhaber und/oder Geschiftsfiihrer eines Unternehmens
() Spezialist/Experte in Stabsabteilung
() mittlere oder kleinere selbstindige Geschéftsleute
() leitender Angestellter
() Beamter des hoheren oder gehobenen Dienstes
() Beamter des mittleren Dienstes
() Facharbeiter mit abgelegter Priifung
() Landwirt
() Handwerker
() Sonstiges:

Genaue Berufsbezeichnung:

Krankheitstage im letzten Jahr: ()<10 () 10-20

()>20
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