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Zusammenfassung

Die folgende Dissertation untersucht, welche Fattatazu beitragen, innovatives Verhalten
(Ideengenerierung und Ideenimplementierung) von elmehmern unterschiedlicher

Altersgruppen zu erhalten und zu fordern. In viefemander aufbauenden Publikationen
wurden die Beziehungen zwischen innovativem Veemalund Merkmalen der Arbeit

(Autonomie, Komplexitat, Variabilitat, Feedback vdarorgesetzten und Kollegen sowie
Zeitdruck), der Personalentwicklung (Méglichkeiteunm Wissenstransfer und Unterstitzung
der horizontalen Mobilitdt) und der Person (entwiokisbezogene Selbstwirksamkeit)
untersucht.

Ziel der ersten Publikation (Stegmaier, Noefer, Molter & Sonntag, 2006) war es,
Merkmale der Arbeit und Personalentwicklung zu tdemeren, die innovatives Verhalten
vorhersagen. Es wurde postuliert, dass die Arbeitsmale Komplexitat, Autonomie,
Feedback von Vorgesetzten und Moglichkeiten zumsevSsransfer positiv. mit der
Ideengenerierung und der Ideenimplementierung beied Mitarbeitern zusammenhangen.
FUr das ArbeitsmerkmaZeitdruck wurde ein negativer Zusammenhang mit den beiden
abhangigen Variablen angenommen. In einer Frageleohebung wurden 74 altere
Mitarbeiter (40-65 Jahre) befragt. Durch die Bereotg multipler Regressionsanalysen
konnte gezeigt werden, dass Autonomie und Feedhaxk Vorgesetzten positiv zur
Vorhersage der Ideengenerierung beitragen. Zudegtez&ich, dass neben Autonomie auch
die Mdoglichkeiten zum Wissenstransfer ein PradiKtordie Ideenimplementierung waren.
Nicht Dbestatigt werden konnten hingegen die paamitivZusammenhange zwischen
Komplexitat und Maoglichkeiten zum Wissenstransfet der Ideengenerierung sowie die
positiven Zusammenhénge zwischen Komplexitat unedback von Vorgesetzten mit der
Ideenimplementierung. Das Arbeitsmerkmal Zeitdrikokinte nicht als negativer Pradiktor
fur die Entwicklung und Umsetzung neuer Ideen liggtéverden. Die Ergebnisse zeigen,
dass daltere Mitarbeiter neue Ideen entwickeln, wegia die Madglichkeit haben,
Arbeitstatigkeiten eigenverantwortlich zu erledigemd sie positives Feedback von
Vorgesetzten erhalten. Damit Mitarbeiter neu erkelite Ideen auch praktisch umsetzen, ist
es nicht nur wichtig, dass sie eigenverantwortkeitscheiden, sondern dass ihnen mit den
Mdoglichkeiten zum  Wissenstransfer auch die entsmeden organisationalen
Rahmenbedingungen geboten werden.

Zusammenfassend spezifizierte die erste PublikatidtnAutonomie und Feedback von

Vorgesetzten zwei Arbeitsmerkmale, die die Entwickj neuer Ideen bei alteren Mitarbeitern
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fordern, wahrend sich Autonomie und die Méglichkaim Wissenstransfer als Pradiktoren
fur die Umsetzung neuer Ideen zeigten.

Nachdem in der ersten Publikation direkte Effektan \Merkmalen der Arbeit und
Personalentwicklung auf innovatives Verhalten wsueht wurden, war es das Ziel der
zweiten Publikation (Noefer, Stegmaier, Molter & Sonntag, 2009, insgje bislang nicht
untersuchte Interaktionseffekte von Arbeitsmerkmalauf innovatives Verhalten zu
betrachten. Aufbauend auf dem KomponentenmodelKdeativitat (Amabile, 1996) sowie
dem Modell kreativen Handelns (Ford, 1996) wurdestpleert, dass ein negativer
Zusammenhang zwischen Zeitdruck und der Ideengeameg besteht. Da
Forschungsbefunde auf einen positiven Zusammenhamigchen Zeitdruck und der
Ideenimplementierung hinweisen (Kontoghiores, Awb& Feurig, 2005), wurde diese
Annahme in der zweiten Publikation ebenfalls geteddes Weiteren wurde angenommen,
dass Variabilitdt positiv mit der Entwicklung undridetzung neuer ldeen zusammenhangt.
Schlie8lich wurde angenommen, dass diese Zusammgahdurch das Feedback von
Vorgesetzten moderiert werden. Eine Fragebogerestwdrde mit 81 Teilnehmern (40-65
Jahre) aus unterschiedlichen Arbeitsbereichen defdhrt. Mit Hilfe hierarchischer
multipler Regressionsanalysen konnten positive @wmsanhé&nge zwischen Zeitdruck und
Variabilitat mit Ideengenerierung und —implementrey gezeigt werden. Fir die
Ideenimplementierung konnte zusatzlich nachgewieseerden, dass ihr positiver
Zusammenhang mit Zeitdruck bzw. Variabilitat dudds Feedback von Vorgesetzten auch
dann moderiert wird, wenn personale Faktoren (dlie kreative Denkfahigkeit) als
Kontrollvariablen beriicksichtigt werden. Keine sfiganten Moderatoreffekte lie3en sich
hingegen fur die Ideengenerierung finden.

Insgesamt gesehen, konnte mit der zweiten Pulbikajezeigt werden, dass Zeitdruck
sowohl fiur die Entwicklung als auch die Umsetzurener Ideen férderlich ist. Fur die
Variabilitdt wurde deutlich, dass es Mitarbeiterit welen Handlungsmaoglichkeiten demnach
eher gelingt, neue Ideen zu entwickeln und umzasetzir die Ideenimplementierung wurde
aulerdem deutlich, dass eher solche Mitarbeitee ndaen umsetzen, die neben hohem
Zeitdruck und Variabilitat am Arbeitsplatz gleicltag viel Feedback ihrer Vorgesetzten
erhalten.

Wahrend die erste Publikatidkutonomie, Feedback von Vorgesetaiad Mdglichkeiten
zum Wissenstransfats Pradiktoren fir innovatives Verhalten idertdite, zeigte die zweite
Publikation, dassZeitdruck bzw. Variabilitat mit dem Feedback von Vorgesetzten

interagierenund die Umsetzung neuer ldeen fordern. Beide Paitibbken lie3en jedoch die
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Frage offen, ob und wenn ja, welchiermittelnden Mechanismegainfluss auf innovatives
Verhalten austben. Diesem Punkt widmete sichddite Publikation (Noefer, Stegmaier,
Molter & Sonntag, 2008), in der der vermitteIndenfliss derentwicklungsbezogenen
Selbstwirksamkeials ein Merkmal der Person auf innovatives Vedmlbetrachtet wurde.
Die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit besbhdabei das Zutrauen, Neues zu lernen
und am Arbeitsplatz anzuwenden. Da sich Feedbankargesetzten in den Publikationen
eins und zwei als wichtiger Pradiktor fur innovasvWerhalten bestatigt hatte, sollte dessen
Rolle zusétzlich in der dritten Publikation thersait werden. Basierend auf dem Modell
kreativen Handelns (Ford, 1996) und der sozial-kogmm Lerntheorie (Bandura, 1978)
wurde in der dritten Publikation angenommen, dasstipe Zusammenhange zwischen dem
Feedback von Vorgesetzten und Kollegen mit derriheglementierung bestehen und dass
diese durch die entwicklungsbezogene Selbstwirksgémpartiell vermittelt (mediiert)
werden. Zuséatzlich wurde in der dritten Publikatiomtersucht, ob das Alter der Teilnehmer
als potenzielle Moderatorvariable fungiert. Die &stichung wurde als Fragebogenerhebung
mit 463 Mitarbeitern (18-65 Jahre) branchenulbefgnei durchgefihrt. Die Berechnung von
Regressionsanalysen zur Uberpriifung moderierter idfleden bestétigte zunachst die
postulierten vermittelnden Effekte und konnte adBer zeigen, dass diese unabhangig vom
Alter der Mitarbeiter auftreten. Feedback von Vaegeten und Kollegen starkt demnach das
Zutrauen der Mitarbeiter in ihre eigenen Lernfakiggn (entwicklungsbezogene
Selbstwirksamkeit). Dieses Zutrauen ist wiederumn Blasis dafur, dass Mitarbeiter, gleich
welchen Alters, neue Ideen umsetzen.

Nachdem die ersten drei Publikationdimekte Effekte, Interaktioneand vermittelnde
Effekte von Merkmalen der Arbeit, Personalentwicklung uRe@rson auf innovatives
Verhalten untersucht haben, war es schlieBlich Zet vierten Publikation (Noefer,
Stegmaier, Molter & Sonntag, 2009), diese Erkemssiizusammenzufligen. Basierend auf
der sozial-kognitiven Lerntheorie (Bandura, 19tm Komponentenmodell der Kreativitat
(Amabile, 1996) und dem Modell kreativen HandelRerd, 1996) wurde eitheoretisches
Modell entwickelt, um folgende Annahmen zu prifen. Erste@arde postuliert, dass daker
der Mitarbeiter in negativem Zusammenhang mit ddreedback von Kollegennd der
Unterstitzung der horizontalen Mobilitateht. Die Unterstitzung der horizontalen Molilita
beschreibt, inwieweit Mitarbeiter darin unterstitweérden, neue Aufgaben innerhalb ihrer
Hierarchieebene zu tibernehmen, um sich ,horizomtattvickeln zu kdnnen. Zweitens wurde
angenommen, dass dieentwicklungsbezogene Selbstwirksamkedtie positiven

Zusammenhange zwischen Feedback von Kollegen stevienterstiitzung der horizontalen
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Mobilitdt mit der Ideengenerierung und -implementreg vermittelt Des Weiteren wurde
Uberprift, inwieweit diese Zusammenhange von der der Tatigkeit der Mitarbeiter
abhangen. Dazu wurden die Tatigkeiten unterteilalbersforderlich (Arbeiten, die durch
Erfahrungswissen besonders von Alteren ausgellitenekénnen)altersneutral (Arbeiten,
die durch routinierte und automatisierte Handlungekennzeichnet sind und von Jungeren
wie Alteren ausgeiibt werden) sowadtershinderlich (Arbeiten, die physisch anstrengend
sind, eine schnelle Informationsverarbeitung edondund daher nur bedingt von Alteren
ausgeubt werden kdénnen). 766 Mitarbeiter (18-6%e)Jamhmen an einer Fragebogenstudie
teil. Die Strukturgleichungsanalysen bestatigentdémretischen Zusammenhange empirisch,
wobei Effekte von Komplexitdt und Autonomie bei dabeit auf das innovative Verhalten
kontrolliert wurden. Die zuséatzlich durchgefuhrtauligruppenanalyse konnte zeigen, dass
diese Zusammenhange unabhéngig von der Art degKEiti der Mitarbeiter bestehen.
Insgesamt gesehen zeigen die Befunde der viertelikRiion, dass Altere weniger Feedback
ihrer Kollegen erhalten und auch weniger darin rstigzt werden, sich ,horizontal”
weiterzuentwickeln. Diese beiden Faktoren trageonga entscheidend dazu bei, das Zutrauen
der Mitarbeiter in ihre Lernfahigkeiten zu starkedur Mitarbeiter mit einem solchen
Zutrauen entwickeln und setzen neue Ideen um.

Ausgehend von den Befunden der vier Publikationgnes fur Unternehmen, die
innovativ handeln wollen, empfehlenswert, die Atd@ngebung interessant und
herausfordernd zu gestalten. So kdnnen sich Mitarbeeiterentwickeln und ihr innovatives
Potenzial entfalten. Fur Personalabteilungen, dieit&ékbildungs- und Trainingskonzepte
erstellen, ist es zusatzlich von Bedeutung, Merknadr Mitarbeiter starker einzubeziehen
wie z.B. die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkiiir wenn sich Mitarbeiter auch
zutrauen, mit veranderten Rahmenbedingungen ihreeidAumgehen zu kénnen und neues
Wissen anzuwenden, kann dies positiv auf die Ektwig und Umsetzung neuer Ideen
wirken. Bei der Arbeitsgestaltung konnen Strategienz.B. Neuorganisation der Arbeit (job
redesign), Anreicherung der Tatigkeit um neue Abéga (job enrichment), Wechsel der
Tatigkeiten innerhalb eines Aufgabengebietes (jotiation), autonome Gruppenarbeit oder
altersgemischte Teams innovatives Verhalten fordedu den Strategien der
Personalentwicklung, die die Generierung und Impletierung neuer Ideen begtinstigen,
zahlen z.B. die Forderung individueller KarrierenPotenzialanalysen oder
Feedbackgesprache. Zusammenfassend sollten diesategi&in den komplexen

Anforderungen einer sich stetig andernden Arbeilts\gerecht werden, um innovatives
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Verhalten von Mitarbeitern unterschiedlicher Algmgppen zu unterstitzen und zum Erfolg
von Unternehmen beitragen.

Schlusselwdérterideengenerierung und Ideenimplementierung im Wietemen - Merkmale

der Arbeit, Personalentwicklung und Person — Autoiep Komplexitat, Variabilitat,
Feedback von Vorgesetzten und Kollegen, ZeitdrudWdaglichkeiten zum Wissenstransfer
und Unterstlitzung der horizontalen Mobilitéat— ewkiiingsbezogene Selbstwirksamkeit —
Alter der Mitarbeiter
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Abstract

In this dissertation, it is examined how innovatlwehaviour (i.e. idea generation and idea
implementation) could be fostered for employeedslifferent age groups in organizational
contexts. Four successive publications focusedherrdlationships between idea generation
and implementation with work (i.e. autonomy, comgle variability, feedback from
supervisors and co-workers, time pressure) persaewelopment (i.e. knowledge transfer
and support for lateral career mobility) and pesasofi.e. self-efficacy for development)
characteristics.

Publication one (Stegmaier, Noefer, Molter & Sonntag, 2006) ainaé@é&xamining work
and personnel characteristics predicting innovatbehaviour. It was tested whether
complexity, autonomy, feedback from supervisamd opportunity to transfer knowledge
positively correlated with idea generation and ideplementation of older employees. For
the work characteristitbme pressurea negative correlation with idea generation arehid
implementation was assumed. 74 older employee$%4¢rs.) participated in a questionnaire
study. Multiple regression analyses showed thabrearhy and feedback from supervisors
significantly predicted idea generation. At the satime, autonomy and knowledge transfer
significantly predicted idea implementation. Howevéhe positive correlations between
complexity and knowledge transfer with idea genemats well as the positive correlations
between complexity and feedback from supervisots wdea implementation could not be
confirmed. Furthermore, it was shown that time gwes was not a predictor for the
generation and implementation of new ideas. Resultsv that older employees develop new
ideas if they have autonomy at work and receivatipeseedback from their supervisors. In
order to implement new ideas, it is not only impatt for employees to decide self-
dependently how to proceed with their work, bubais have the organizational conditions
for transferring knowledge.

In sum, the first publication specified autonomyl daedback from supervisors to foster
older employees’ idea generation. At the same tem&nomy and knowledge transfer were
identified to predict idea implementation.

While the first publication examined direct effecfswork and personnel characteristics
on innovative behaviour, theecond publication (Noefer, Stegmaier, Molter & Sonntag,
2009, in press) focused on neglected interactitecesf between work characteristics and their
relationship with innovative behaviour. Based ore tbomponent model of creativity
(Amabile, 1996) and the model of creative actioor¢f 1996) it was postulated that time

pressure correlated negatively with idea generat@ased on findings showing a positive
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correlation between time pressure and idea impléatien (Kontoghiores, Awbrey & Feurig,
2005), this assumption was tested in the secondicptibn as well. In addition, it was
hypothesized that variability correlated positivelyith idea generation and idea
implementation. Furthermore, it was predicted tfedback from supervisors moderated
those relationships. A questionnaire study with eBdployees (40-65 yrs.) from different
organizational branches was conducted. Multipleeggion analyses showed that there were
positive relationships between time pressure, bdia and idea generation and
implementation. For implementing ideas, it couldther be shown that the positive
relationships between time pressure, variabilitg alea implementation were moderated by
feedback from supervisors even when personal mdta. creative thinking abilities) were
controlled for. No significant moderator effectauttbbe shown for idea generation.

All in all, the second publication showed that tippeessure was beneficial for both
generating and implementing new ideas in the wadgl Furthermore, it could be
demonstrated that the more employees can choaseanariety of possibilities to perform a
task, the more they are able to generate and ingsilemew ideas. Concerning idea
implementation, the second publication could furtidlemonstrate that employees show
higher levels of implementing ideas if they havghhiime pressure and variability and at the
same time experience high positive feedback frogir gupervisors.

While the first publication identifiecautonomy, feedback from supervisaed the
possibility to transfer knowledgas predictors for innovative behaviour, the second
publication showed thaime pressureandvariability interactwith feedback from supervisors
to promote idea implementation. However, both mations neglectethediatingeffects For
this reasonpublication three (Noefer, Stegmaier, Molter & Sonntag, 2008) testbd
mediating effect ofself-efficacy for developmerdn the positive relationship between
feedback from supervisors and co-workers and ininavabehaviour. Self-efficacy for
development is defined as an employees trust tailcgew knowledge and transfer it into
the workplace. As results from publication one amd showed that feedback is an important
predictor for innovative behaviour, its role wasakxamined in the third publication. Based
on the model of creative action (Ford, 1996) and #ocial-cognitive learning theory
(Bandura, 1978) publication three tested whetherpibsitive relationships between feedback
from supervisors and co-workers on idea implementaivere partially mediated by self-
efficacy for development. Additionally, the thirdilglication examined whether employees’
age functioned as a potential moderator varialihe. Study was conducted as a questionnaire

survey with 463 employees (18-65 yrs.) from différerganizational branches.
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Results from regression analyses testing moderatextiiation confirmed these
assumptions which mean that feedback from supes/ead co-workers strengthens workers’
self-efficacy for development. This confidence imes learning abilities in turn serves as a
basis for employees of all age categories to implemew ideas.

After the first three publications examinetirect effects, interactionend mediating
effectsof work, personnel and personal characteristicsnoovative behaviour, théourth
publication (Noefer, Stegmaier, Molter & Sonntag, 2009) aiméd¢ombining those results.
Based on the social-cognitive learning theory (Read 1977), the component theory of
creativity (Amabile, 1996) and the model of creataction (Ford, 1996) theoretical model
was developed testing the following assumptionsstly, it was postulated tha&mployees’
age correlates negatively witlieedback from co-workerand support for lateral career
mobility. Support for lateral career mobility is definedtlas encouragement of employees to
complete new task within their job hierarchy aneéréfore enable them for “horizontal”
development. Secondly, it was hypothesized siaditefficacy for developmentediatedthe
positive relationships between feedback from cokes and support for lateral career
mobility with idea generation and idea implemermtatiIn addition, it was tested whether
those relationships were independent of employise€ of work. Those types were clusterd
into age enhance@obs characterized through work experience antefore very suitable for
older workers), age neutral (jobs characterized through routine and automatmrk
procedures and therefore suitable for younger dddr avorkers) andage impaired(jobs
characterized through physical demands and fastnrdtion processing and therefore critical
for older workers). 766 employees (18-65 yrs.) ipgrated in a questionnaire study.
Structural equation analyses empirically confirmée assumptions, whereby additional
effects of autonomy and job complexity on innovativehaviour were controlled for. An
additional multi group analysis showed that thosktionships were independent of an
employees’ type of work.

In sum, results from study four indicate that oldenployees receive less feedback and
are less supported in their lateral career mobildpwever, those two characteristics are
essential to foster employees’ self-efficacy fovelepment. Only those employees with a
high belief in their ability to apply new knowledgm the job are likely to develop and
implement new ideas in the workplace.

Based on the results of all four publicationssitdvisable for organizations that want to
be innovative to design interesting and challengimgk environments. That way they can

develop their employees’ innovative potential. Hanrasource departments that develop
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training programs should also consider personalaceristics such as self-efficacy for
development. Only if employees are confident ofirtladility to adjust to changing work
environments and apply new knowledge they are tabfgenerate and implement new ideas.
Work design practises such as job re-design, jolclenent, job rotation, autonomous group
work or age diverse teams and human resource maweagepractices such as individual
career mobility, potential analyses or feedbacku&hocontribute to foster innovative
behaviour of an age diverse workforce and therefetgport an organisation’s

competitiveness.

key words:idea generation and idea implementation in orgdiuas — workplace, personnel
development and personal characteristics — autonoomplexity, variability, feedback from
supervisors and co-workers, time pressure — pdisgitn transfer knowledge and support for

lateral career mobility — self-efficacy for devetopnt — employees’ age
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1. Einleitung

“If at first the idea is not absurd, then therens hope for it.”
(Albert Einstein)
»Kreativitat ist nichts anderes, als eine ausgeb&ii@ml3e zu verlassen, um neue Wege zu stichen
(Wilhelm Karl ,Willy* Meurer)

In der heutigen Zeit fihrt Globalisierung zu wacidem internationalen Wettbewerb und
steigenden Kundenansprichen. Diese Veranderungerekthur durch neue und optimierte
Produkte, Marktwachstum und zufriedene Kunden gsteiwerden, was dazu fihrt, dass
mehr Kreativitat und Innovationen gefordert werdé&och wie kann es Unternehmen
gelingen, die ,ausgebauten Straf3en“ routiniertemdegs zu verlassen und ,Innovation®
nicht lediglich als Schlagwort zu gebrauchen? Wanrk das Denken und Handeln der
Mitarbeiter verandert werden, so dass Innovationen Bestandteil der Unternehmenskultur
und -philosophie werden? Wie kann der Arbeitsallteaxhhaltig verdndert werden, um
Unternehmen neue Horizonte durch die Ideen ihreéafdeiter zu erdffnen?

Innovatives Verhalten gewinnt fur Unternehmen zumehd an Relevanz, um den
zeitgeméalRen Herausforderungen wie dem Erhalt detb@leerbsfahigkeit und der Sicherung
von Arbeitsplatzen begegnen zu kénnen (Andersobr@e & Nijstad, 2004; Maier, Jonas &
Frey, 2005; Shalley, Zhou & Oldham, 2004). Untersdbn wird dabei zum einen die
Ideengenerierungalso die Entwicklung neuer und fir eine Organssapotenziell nutzlicher
Ideen und zum anderen dideenimplementierungd.h. die Umsetzung dieser neuartigen
Ideen in den Arbeitskontext (Patterson, 2002; &tei, Maier, Frey, Jonas & Kerscheiter,
2006).

Die Basis flr Innovations- und WandlungsfahigkehvJnternehmen sind Kompetenzen,
Kreativitat und Motivation der Mitarbeiter. Es gdaher, die Entwicklungsmaoglichkeiten des
Einzelnen durch Kompetenzentwicklung und lernfdidee Gestaltung der Arbeits- und
Lernsituationen zu erhéhen. Daher missen fur Meiggb optimale Rahmenbedingungen wie
Arbeitsumgebung, Technik, Organisation sowie Qim¢ifung weiterentwickelt und
optimiert werden, damit sie ihr Potenzial und iRé&higkeiten zum Einsatz bringen kénnen
(BMBF Rahmenkonzept ,Innovative Arbeitsgestaltung<idnft der Arbeit”, 2001).

Neben Globalisierung und technischem Fortschritizsht sich auf dem Arbeitsmarkt
eine weitere bedeutsame Entwicklung in Abhangigkesm demografischen Wandel.
Gesetzliche Vorgaben wie das Allgemeine Gleichstgiégesetz (AGG) sowie die

Verlangerung des Renteneintrittsalters  fuhren dazdass diese wachsenden



1. Einleitung 20

Herausforderungen mit alternden Belegschaften geereiwerden muissen, da nicht genug
jungere Fachkrafte eingestellt werden kénnen. $o g@n in Deutschland davon aus, dass es
bis 2050 einen Mangel an 18 Millionen Erwerbspeesorgeben wird (Fuchs, 2006).
Gleichzeitig wird fur das Jahr 2020 fir Deutschlgmdgnostiziert, dass die 50-64 -Jahrigen
die Gruppe der 35-49 -Jahrigen als starkste GrujgpeErwerbsbevolkerung ablésen wird.
Daher wird die Tendenz zu alternden Belegschafteh einmal zunehmen (Farr & Ringseis,
2002; Hedge, Bormann & Lammlein, 2006; Landau, \WediBlorn, Rademacher, Brauchler,
Bruder & Sinn-Behrendt, 2007). Altere Arbeitnehnweerden so zu einem Potenzial fur
Unternehmen im Wettbewerb um gelernte Fachkratienidnt genug jingere Arbeitnehmer
dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehen (Robson &dsan, 2007).

Die vorliegende Arbeit versucht zu klaren, wie estddnehmen gelingen kann, das
innovative Verhalten ihrer zunehmend d&lteren Midtdr zu erhéhen. Die bisherige
Innovationsforschung betont bereits die Rolle voerlvhalen der Arbeit (z.B. Autonomie),
der Personalentwicklung (z.B. Trainingsgestaltwng) der Person (z.B. kognitiver Stil), um
innovatives Verhalten zu fordern (Anderson, DeD#&uNijstad, 2004; Bandura, 2007;
Herold, Fedor & Caldwell, 2007). Innerhalb diesentéfsuchungen gibt es jedoch funf
Aspekte, die noch unzureichend thematisiert sindl amf die in der folgenden Aufzahlung
kurz eingegangen werden soll:

a)  Aktuell gibt es wenige und teilweise sich widergprende Befunde, die die
Zusammenhange zwischen Merkmalen der Arbeit uncviaivem Verhalten
alterer Mitarbeiter betrachten (Axtell, Holman, Wmsth, Wall, Waterson &
Harrington, 2000; Astor, Frohner, Nawroth & Rein200).

b)  Bisher wurden vorrangig direkte Effekte von Arbegitskmalen auf innovatives
Verhalten untersucht. Deren Interaktion mit innoxanh Verhalten wurde
vernachlassigt, obwohl es Studien gibt, die aufsele Forschungsbedarf
aufmerksam machen (Shalley, Zhou & Oldham, 2004).

C) Als Merkmal der Personalentwicklung wurde bislangor v allem die
Trainingsgestaltung fokussiert. Befunde zu dariieausgehenden Merkmalen
wie z.B. der Unterstitzung zur Weiterentwicklunghwditarbeitern innerhalb ihrer
Hierarchieebene (,Unterstlitzung der horizontalenbilitét”) fehlen dagegen
weitestgehend (van der Heijden, 2006).

d) Wahrend fir die kreative Selbstwirksamkeit, alses dautrauen, sich kreativ
verhalten zu konnen, vermittelnde Effekte mit inatbvem Verhalten gezeigt

werden konnten (vgl. Tierney & Farmer, 2002), fehldiese Analysen fur die
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entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit. Da anzueehst, dass Mitarbeiter mit
hoher entwicklungsbezogener Selbstwirksamkeit natgssen am Arbeitsplatz
eher anwenden, um Ideen zu entwickeln und dieseusmizen, sollte dieser
Zusammenhang untersucht werden.

e) In der Innovationsforschung gibt es bislang wenig@delle, die einzelne
Erkenntnisse zu Merkmalen der Arbeit, der Persaraieklung und der Person als
Pradiktoren fir innovatives Verhalten integrier@a angenommen werden kann,
dass sich diese Merkmale gegenseitig beeinflussérariuber entscheiden, ob und
in welchem Mal3 sich Mitarbeiter innovativ verhalteollten diese komplexen
Wirkzusammenhénge berlcksichtigt und dargestelitiare

Als Beitrag zu diesen Forschungsliicken und in Exgég zu bisherigen Befunden wurden
vier aufeinander aufbauende Publikationen erstellt.

In der ersten Publikation wurde untersucht, weldierkmale der Arbeit und der
Personalentwicklungnnovatives VerhalteworhersagenDa bereits fiur jingere Mitarbeiter
bestétigt werden konnte, dass es positive Zusamangehzwischen Merkmalen der Arbeit
wie z.B. Autonomie und Feedback von Vorgesetated innovativem Verhalten gibt (vgl.
Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron, 1996; Olgha& Cummings, 1996), sollte
zusatzlich in der ersten Publikation geprift werdeb sich diese Erkenntnisse auf eine
Stichprobe alterer Mitarbeiter Ubertragen lassen. Die zentrale Fragestellung edsien

Publikation lautete deshalb:

Publikation 1: Welche Merkmale der Arbeit und Personalentwicglutragen zur
Vorhersage innovativen Verhaltens bei und lasseim diese Befunde auch

auf die Gruppe alterer Mitarbeiter tbertragen?

In der zweiten Publikation sollte gepruft werdeh,deInteraktion von Arbeitsmerkmalen
dazu beitragt, innovatives Verhalten vorherzusa@n sichFeedback von Vorgesetzten
der ersten Publikation als Pradiktorvariable fig ldieengenerierung finden liel3, wurde in der
zweiten Publikation Uberprift, ob auch positive amsienhdnge mit der
Ideenimplementierung bestehen. Diese Annahme sgilarsibel, da die Implementierung
von Ideen starker als die Ideengenerierung vonligerstlitzung des Arbeitsumfeldes wie
dem Feedback von Vorgesetzten abhangt (vgl. Amadileal., 1996). Neben den in
Publikation eins ausgewahlten Merkmalen der Arbeitde zuséatzlichvariabilitat als eine

Unterfacette von Komplexitat definiert und mit inedAnalysen einbezogen. Es wurde
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untersucht, mit welchen dieser Arbeitsmerkmalenftedback von Vorgesetzten interagiert,
um innovatives Verhalten vorherzusagen. Die zemtrRfagestellung fur die zweite

Publikation lautete deshalb:

Publikation 2: Wie interagieren ausgewahlte Arbeitsmerkmale wiel wirkt sich dies auf
innovatives Verhalten der Mitarbeiter aus?

Da sich in der zweiten Publikation desedback von Vorgesetztats wichtiger Faktor
zur Vorhersage der Ideenimplementierung herausstellurde in der dritten Publikation
zusatzlich das in bisheriger Forschung eher vetassigte Feedback von Kollegemn
Zusammenhang mit deédeenimplementierungpkussiert. In der dritten Publikation wurde
ausschlie8lich die Ideenimplementierung als Kruwesvariable untersucht, da sich diese
gegeniber der Ideengenerierung bereits in der ewdfublikation als die bedeutendere
Facette innovativen Verhaltens zeigte. Da die exwvngsbezogene Selbstwirksamkeit noch
nicht im Zusammenhang mit innovativem Verhaltenewucht wurde, prifte die dritte
Publikation, ob sie den positiven Zusammenhangcdwveis dem Feedback von Vorgesetzten
und Kollegen mit der Ideenimplementierung teilweigemittelt. Die zentrale Fragestellung
fur die dritte Publikation lautete deshalb:

Publikation 3:  Mediiert die entwicklungsbezogene Selbstwirksaiinéter Mitarbeiter den
Zusammenhang zwischen dem Arbeitsmerkmal Feedbaot der

Ideenimplementierung?

In der vierten Publikation wurden die Erkenntnisser drei vorangegangenen
Publikationen miteinander in Verbindung gebrachd um einem Modell integriert. Wie in
Publikation eins gezeigt werden konnte, spielt Migglichkeit, Wissen an den Arbeitsplatz
transferieren zu kdnnen, eine wichtige Rolle fig tleenimplementierung. Mitarbeiter, die
Wissen am Arbeitsplatz anwenden kdnnen, solltern aler dazu in der Lage sein, neue
Aufgaben zu Gbernehmen. Wird dies vom Unternehnmmarstitzt, sollte es sich férderlich
auf die Mdglichkeiten auswirken, dass sich Mitardei innerhalb ihrer eigenen
Hierarchieebene im Unternehmen weiterentwickeln nietn Diese Unterstitzung der
»horizontalen Mobilitdt wurde in der vierten Publikation als ein wichtg&onstrukt der
Personalentwicklung untersucht. Da sich neben degdlback von Vorgesetzten auch das

Feedback von Kollegeals wichtiger Faktor in der dritten Publikatiorréesstellte, wurde es
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erneut als Pradiktor in der vierten Publikationgagfriffen. Des Weiteren wurde auch fir die
vierte Publikation angenommen, dass d@etwicklungsbezogene Selbstwirksamleadite
vermittelnde Rolle zwischen dem Feedback von Kellegund der Unterstitzung der
horizontalen Mobilitdt mit innovativem Verhalteneibimmt. Da diese Erkenntnisse auch vor
dem Hintergrund demographischer Entwicklungen vareresse sind und wichtige
Implikationen far Unternehmen haben, wurde aulRerdasAlter der Mitarbeiterin den
Modellzusammenhangen bericksichtigt. Die zentradg€stellung fir die vierte Publikation

lautete deshalb:

Publikation 4:  Mediiert die entwicklungsbezogene Selbstwirksaiinke die
Zusammenhange zwischen Alter, Merkmalen der Arbeder

Personalentwicklung und innovativem Verhalten?

Bevor die Publikationen jeweils einzeln dargestelérden, wird inKapitel zweider
theoretische Hintergrund der Dissertation aufgdz&gs Kapitel beginnt mit einer Definition
innovativen Verhaltens und der Unterscheidung zwdsc Ideengenerierung und
Ideenimplementierung. Mit dem Komponentenmodell Kegativitat (Amabile, 1996) und
dem Modell kreativen Handelns (Ford, 1996) folgteeDarstellung zweier Modelle, die die
Entstehung kreativen bzw. innovativen Handelnsaeekl. AuRerdem werden mit der sozial-
kognitiven Lerntheorie (Bandura, 1978) und der ktvgen Evaluationstheorie (Deci & Ryan,
1985) zwei Motivationstheorien vorgestellt, die ddzeitragen, den Einfluss intrinsischer
Motivation auf innovatives Verhalten zu erklarerbsé&hlie3end wird mit der Erlauterung des
Job Strain Modells (Karasek & Theorell, 1990) sowiem Job Characteristics Modell
(Hackman & Oldham, 1975) der motivierende Einflussn Arbeitsmerkmalen auf das
Leistungsverhalten von Mitarbeitern betrachtet aiebe Uberlegungen auf die Entstehung
innovativen Verhaltens tbertragen. Vor der Darstglder einzelnen Publikationen schlief3t
sich mit demdritten Kapiteleine allgemeine Darstellung des Untersuchungsdesigd -kon-
textes sowie der unterschiedlichen Erhebungsingnien an. Auf die unterschiedlichen
Stichprobenzusammensetzungen der Publikationen \eieénfalls im dritten Kapitel
eingegangen. Fur die Datenauswertungen wurden sggrsanalytische Verfahren sowie
lineare Strukturgleichungsmodelle angewendet. malezelnen Publikationen, auf die in den
Kapiteln vier bis siebemingegangen wird, werden die Bezlige zwischen deweveleten
Konstrukten und ausgewahlten Aspekten der in Khaweei dargestellten Theorien und

Modelle verdeutlicht. Bei der Darstellung der einea Publikationen wird jeweils der
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theoretische und empirische Rahmen aufgezeigt iendisher noch unzureichend erforschten
Fragestellungen abgeleitet. Jedes Kapitel endetdeit Darstellung und Diskussion der
spezifischen Publikationsergebnisse, bevor praktidmplikationen abgeleitet werden. Eine
Zusammenfassung idapitel acht diskutiert die Schlussfolgerungen der vier Publd@n
und zeigt zukinftigen Forschungsbedarf auf. AnLdberaturangaben iKapitel neunschlief3t
sich die Darstellung der Originalpublikationen Kapitel zehnan. Kapitel elf (Anhang)
schlieRlich gibt eine Ubersichtstabelle mit Defimiien und Beispiel-ltems zu den in den
Publikationen verwendeten Konstrukten und den Hragen, der zur Datenerhebung der

Hauptstudie benutzt wurde, wieder.
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2 Theoretischer Hintergrund

In diesem Kapitel werden verschiedene Theorien Mudlelle psychologischer Forschung
betrachtet, die Erklarungsansatze fur die Entstghonovativen Verhaltens bieten. Diese
stammen aus dem Bereich der Kreativitats- und Mabwsforschung sowie der

Arbeitsgestaltung. Das zweite Kapitel beginnt damdie abhangigen Variablen

Ideengenerierung und Ideenimplementierung als liedda Facetten innovativen Verhaltens
zu definieren und ihre unterschiedliche Bedeutungdfe Innovationsforschung darzustellen.
Es folgt eine detaillierte Beschreibung der eineelitheorien und Modelle, deren Bedeutung
fur die einzelnen Publikationen in einem sich aheBenden Fazit ausgefuhrt wird. Wéahrend
das zweite Kapitel als allgemeine Einfiihrung in tlegoretischen Hintergrund zu verstehen
ist, beziehen sich die einzelnen Publikationen etid3issertation jeweils auf ausgewahlte

Aspekte dieser Theorien und Modelle.

2.1 Innovatives Verhalten: Definitionen und  Unterscheiding  zwischen
Ideengenerierung und Ideenimplementierung

Obwohl das Forschungsinteresse an innovativem Werhan den letzten zwei Jahrzehnten
stark zugenommen hat, herrscht noch weitestgehameinldgkeit Uber dessen Definition
(King, 1990; Mumford & Gustafson, 1988; Sternberd_&bart, 1991; Sternberg, 1999). Im
organisationalen Kontext beschreibt innovativeshd#en die Einfuhrung neuer Produkte,
Prozesse und Prozeduren, von denen eine Organisptaditiert (West & Farr, 1990).
Obwohl es sich bei Innovationen um komplexe Prazéssidelt, herrscht Einigkeit dariber,
dass sie sich aus zwei Hauptphasen zusammensétzemer ersten Phase werden Ideen
vorgeschlagen, wahrend in einer zweiten Phase demarendung in den Vordergrund rickt
(vgl. Alves, Marques, Saur & Marques, 2007; Axteli al., 2000; Clegg, Unsworth,
Epitropaki & Parker, 2002; West, 2002). Pattersp®0O@) hat die Unterscheidung zwischen
der Ideengenerierung und der Ideenimplementieruny einem Modell zum

Innovationsprozess veranschaulicht (vgl. Abb. 3.1.1
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Exploration

‘Neubewertung

Wissen um die Ergebnisse flie3t in
die Uberlegungen zur Anwendung

im jeweiligen Kontext ein

Wissen um die Ergebnisse flie3t in
die Uberlegungen zur Ideen-
generierung ein

Abbildung 2.1.1Komponenten des Innovationsprozesses nach Pati@G01)

Die Ideengenerierungpezieht sich dabei auf "the development of a vdrjaliseful new
product, service, idea, procedure, or process biyitluals working ... in a complex social
system” (James, Brodersen & Eisenberg, 2004, 9. Di@se Definition greift den von vielen
Forschern vertretenen Standpunkt auf, dass nee@ lni@zlich sein missen und einen hohen
Neuigkeitswert besitzen sollten. Die Entwicklungieeldeen erfordert, dass sich Mitarbeiter
Gedanken daruiber machen, was sie in ihrem Arbefeddmerbessern wollen. Wie Studien
herausgefunden haben, hangt die Ideengenerieruag vam individuellen Faktoren z.B.
kreativer Denkfahigkeit, Motivation, Wissen und kdgen Fahigkeiten ab (vgl. Amabile,
Schatzl, Moneta & Kramer, 2004; Patterson, 2002n Fusammenhang mit der
Ideengenerierung sei fur die Logik der vorliegen@essertation angemerkt, dass an einigen
Stellen Befunde zum kreativen Verhalten von Mitédya zitiert werden, die damit aber
sinngeman die Ideengenerierung definieren (vgtePsin, 2002).

Die Ideenimplementierungasiert oft auf den zuvor entwickelten Ideen undcheeibt
deren Umsetzung und Anwendung im Arbeitskontex, sich forderlich fir Unternehmen
auswirken (Tidd, Bessant & Pavitt, 2001; West &rFaP90). Wahrend die Ideengenerierung
eher von individuellen Faktoren abhangt, spielendse Ideenimplementierung vor allem
organisationale Faktoren eine Rolle, da die Umsetneuer Ideen oftmals die Unterstitzung
und Akzeptanz des sozialen Unternehmensumfeldsusseszt (Patterson, 2002). Zu diesen
organisationalen Einflissen zahlen z.B. Fuhrung Unterstiitzung durch das Management,
Verantwortlichkeit und Autonomie im Job, Unternemsidima und —kultur sowie
Versorgung mit den notwendigen Ressourcen (Patter8002, S. 134). Wie Pattersons



2. Theoretischer Hintergrund 27

(2002) Modell zeigt, beeinflussen die Erfahrungeei lbder Umsetzung neuer Ideen
rickwirkend die Ideengenerierung. Es gibt zwei léelede Modelle, die die Entstehung
kreativen und innovativen Verhaltens erklaren urabed sowohl individuelle als auch

kontextuelle Faktoren berlcksichtigen. Dabei hareekich um das Komponentenmodell der
Kreativitat von Amabile (1996) sowie das Modell &ieen Handelns nach Ford (1996).

2.2 Kreativitditsmodelle

Starke Veranderungen in der Arbeitswelt, komplewa&rdende Probleme, die nicht auf
herkdbmmliche Art und Weise gel6st werden konnemwjis®ettbewerbsdruck fuhren zu der
fur Unternehmen relevanten Frage, wie Kreativigit Mitarbeitern entwickelt werden kann,

um diesen Anforderungen der heutigen Arbeitswelteget zu werden. Dazu wurden

verschiedene Theorien entwickelt, die z.B. psychadyische (Kris, 1952), kognitive

(Guilford, 1977) oder sozialpsychologische (EysentR93) Aspekte als Grundlage fur

Kreativitat betonen. Ein anderer Forschungsangatdem auch das Komponentenmodell der
Kreativitat nach Amabile (1996) gehort, beschreliigt Entstehung von Kreativitat durch das

Zusammenwirken multipler Komponenten.

2.2.1 Das Komponentenmodell der Kreativitdt nach Amabile
In Amabiles (1996) Modell wird beschrieben,

Zusammenwirkens voimtrinsischer Motivation, domanenrelevantem WissedFahigkeiten

dassedfivitat das Ergebnis des

sowie kreativitatsrelevanten Fertigkeiterst. Die folgende Abbildung (vgl. Abb. 2.2.1)
veranschaulicht die zugrunde gelegten Mechanisrasrivibdells.
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Abbildung 2.2.1Das Komponentenmodell der Kreativitat nach Ama(iile96)




2. Theoretischer Hintergrund 28

Anmerkung: Die gepunkteten Linien indizieren den Einfluss bmstter Faktoren auf andere Faktoren. Die
durchgezogenen Linien zeigen die Abfolge der Sehiitnerhalb des Kreativitatsprozesses an. Es wende

direkte, primére Einfliisse dargestellt.

Das Modell (Abb. 2.2.1) besagt, dass das Zusammkewider drei Komponenten
Aufgabenmotivation, domanenrelevante Fertigkeitemd ukreativitatsrelevante Prozesse
kreatives Verhalten bewirkt (Amabile, 1996). Dietiicklung neuer Ideen wird durch diese
drei Faktoren zu unterschiedlichen Phasen innerdhegbProzesses beeinflusst. Zunachst wird
ein Problem erkannt und nach mdglichen Antwortaliéven gesucht. Diese werden vom
Individuum bewertet. Diese Evaluation kann zu dangiglichen Ergebnissen fuhren: 1. Das
Ziel wird erreicht, indem eine zufrieden stellendiee gefunden wird, 2. die Idee wird
verworfen oder 3. die Uberlegungen fiihren - zumshtigilweise — zu einer richtigen Losung.
In den beiden letzten Fallen beginnt der Prozessddenentwicklung erneut.

Bei der Aufgabenmotivatiorwird zwischen intrinsischer und extrinsischer Mation
unterschieden, wobei sich die intrinsische Motwatiorderlicher auf individuelle Kreativitat
auswirkt als die extrinsische (Amabile & Gryskiewic1987). Die doménenrelevanten
Fertigkeiten,als zweiter Bestandteil des Modells, bezeichnem&wenwissen, erforderliche
technische Fertigkeiten oder domanenrelevantesnfaés wichtige Bestandteile. Diese
hangen von den eigenen kognitiven und motorisclddmgkeiten, Wahrnehmungen sowie der
formalen und informellen Erziehung alKreativitatsrelevante Fertigkeitenals dritter
notwendiger Bestandteil des Komponentenmodellsgibkren den individuellen kognitiven
Stil, implizites und explizites Wissen tber Heukish zum Entwickeln neuer Ideen und einen
forderlichen Arbeitsstil. Diese sind abhéangig vomaiiing, Erfahrungen bezlglich der
Entwicklung neuer Ideen und Personlichkeitsmerkm@enabile, 1996).

Ein weiteres Modell, das ebenso wie das Komponembelell der Kreativitat von einem
Zusammenwirken verschiedener Faktoren zur Entstelvam Kreativitdt ausgeht, ist das
Modell kreativen Handelns nach Ford (1996). Anddssbeim Komponentenmodell, bei dem
die Entwicklung neuer Ideen im Vordergrund steldirdichtet Ford (1996) Kreativitat als

Grundlage sowohl fir die Ideengenerierung als alietdeenimplementierung.

2.2.2 Das Modell kreativen Handelns nach Ford

In diesem Modell werden Komponenten und deren akteonen spezifiziert, die bei
Menschen entweder zu Routinehandlungen oder kesatWerhalten fiihren. Dabei geht Ford
(1996) davon aus, dass es z.B. nicht ausreichg @&@ewohnheit einzuschranken oder
angenehme Gewohnheiten zu vermeiden, damit sichséhen kreativ verhalten. Vielmehr
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bewirkt das Zusammenspiel und die Auspragung eiezédomponenten kreatives Verhalten.
Abbildung 2.2.2 veranschaulicht die Modellkomporenand —annahmen.

Domanenspezifisches
o : Wissen
Receptivity beliefs
> pHvity (domain-related know-
ledge)
X
X
. ) Kreatives
Slnngebunkg Ziele (Goals) ) Capability beliefs Verthetiam Handeln vs
(ST ELR)) (behavioral abilities) Routinehandeln
X
X
—> SHEHEED (CulsiiEns) Kreative Denkfahigkeit
(creative-thinking
abilities)
Sinngebung Motivation Wissen und Handlung

Fahigkeiten

Abbildung 2.2.2Das Modell individueller kreativer Handlung nachréF¢1996)

Das Modell zeigt, dass kreative Handlungen durch klamplexe Zusammenwirken von
Sinngebung(sensemaking)Motivation (motivation), Wissen(knowledge) undrFahigkeiten
(abilities) entstehen. Di€inngebungoeschreibt dabei die Suche nach neuen Informatjone
die Zuschreibung von Bedeutungen und das Bestrébrmationen zu strukturieren. Die
Motivation von Menschen zu kreativem Handeln entwickelt sich aus der Sinngebung.
Indem Menschen Ziele verfolgen und Erwartungen Uhgklinftiges Verhalten formen,
entsteht Motivation. In diesem Zusammenhang wendéfords Modell (1996) zwei wichtige
Begriffe verwendet;receptivity* und ,,capability beliefs

~Receptivity beliefsbeschreiben hier, wie das Arbeitsumfeld auf kkeatHandlungen
reagiert bzw. wie empfanglich es sich fir kreatideen zeigt. Folgen positive Reaktionen,
dient dies als Verstarkung fur zukinftiges Verhaltder Mitarbeiter. So fordern die
Erwartungen des Umfelds, effektive Kommunikatioriswerke, ergebnisorientierte
Belohnungen, adaquate Ressourcen und eine ToldianAmbiguitdt die Kreativitat.
Innovatives Verhalten kann immer dann leichter ggzeerden, wenn sich Mitarbeiter in
einer so genannten ,Komfortzone“ befinden, in demsnihnen leichter fallt, routinierte

Verhaltensweisen aufzugeben (Ford, 1996). Das aM&tr der Mitarbeiter, sich in dieser
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~.Komfortzone* zu befinden, sollte durch positiveedéback der Arbeitsumgebung, also von
Kollegen und Vorgesetzten, verstarkt werden.

Bei den capability belief$ hingegen handelt es sich um die Erwartung degdhiren, ein
beabsichtigtes Verhalten zeigen zu konnen. Dieserd¢lngungen sind in der Literatur als
Selbstwirksamkeit bekannt. Eine hohe Selbstwirksamhkviederum fordert kreatives
Verhalten. Im Bereich des Wissens stellt Ford ()1986t, dass das Vorwissen einer Person
innerhalb einer Domane kritisch fur kreatives Védra ist. Hierin zeigt sich eine
Gemeinsamkeit zu Amabiles (1996) KomponentenmatksllKreativitat, bei dem ebenfalls
die Aktualitat domanenrelevanten Wissens fur kvestiVerhalten betont wird. Prinzipiell ist
die Fahigkeit, neues Wissen zu erwerben, forderlith Kreativitat, solange dieser
Wissenserwerb nicht zu einseitig auf einen Wissemsth fokussiert ist und damit
einschrankend wirkt. Bei den notwendigen persond&éhigkeiten hat sich gezeigt, dass
soziale Kompetenzen und Netzwerke wichtige Faktsiad, um die Kreativitat zu fordern.
Aul3erdem ist es notwendig, dass Mitarbeiter eflekbmmunizieren, um Unterstitzung fur
neue ldeen zu erhalten. Auch die kreative Denkkdiigspielt eine wichtige Rolle.
Divergentes Denken ermdglicht die Entwicklung vieMternativerklarungen, wahrend beim
assoziativen Denken ungewothnliche Gedankenverbgetunentwickelt werden. Beide
Denkformen fordern Kreativitat. Ford (1996) gehBardem davon aus, dass Kreativitat eine
wichtige Rolle in allen Stufen des Innovationspssas spielt. Innovationen kénnen nur dann
entstehen, wenn Individuen und Situationen interagi und kreatives Verhalten gegentuber
Routineverhalten Vorteile fir den Handelnden vesshen.

Nachdem nun zwei Kreativitatsmodelle beschrieberrden, werden im folgenden
Abschnitt zwei Motivationstheorien vorgestellt, digrinsische Motivation von Mitarbeitern
als wesentlichen Antrieb menschlichen Verhaltertersnchen. Dabei handelt es sich um die
sozial-kognitive Lerntheorie (Bandura, 1978) sodie kognitive Evaluationstheorie (Deci &
Ryan, 1985).

2.3 Motivationstheorien

Motivationspsychologische Theorien beschreiben Bereitschaft von Menschen, ihre
Fahigkeiten und Fertigkeiten einzusetzen, um produkd zielgerichtet zu arbeiten (Frieling
& Sonntag, 1999). Dabei entsteht Motivation zumeairdurch das Motivierungspotenzial
einer Arbeit, aber auch durch personale Merkmake 8. Selbstwirksamkeit. Diese bildet
einen wesentlichen Bestandteil von Banduras séoghitiver Lerntheorie (1978). Die

Selbstwirksamkeit entscheidet, ob ein Verhalteséatlich ausgefuhrt wird oder nicht.
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2.3.1 Die sozial-kognitive Lerntheorie nach Bandura

In der sozial-kognitiven Lerntheorie (Bandura, 1p#&rden sowohl die sozialen Urspriinge
von Verhalten als auch kognitive Prozesse hervaigem, die menschliches Verhalten und
Handeln beeinflussen. In der Theorie gibt es dakitéren, die miteinander interagieren und
sich gegenseitig beeinflussen (Bandura, 1986; &apdHuland & Higgins, 1999). Dabei
handelt es sich um (linternale, personliche Faktoreriz.B. kognitive, affektive und
biologische Prozesse), (Zkrhaltensweiseand (3) dieUmwelt(vgl. Abb. 2.3.1).

Verhalten

A

Personliche Faktoren <:> Umweltfaktoren

—) (KOgnitiv, affektiv und
biologische Ereignisse)

Selbstwirk -
samkeit
(self-efficacy)

Abbildung 2.3.1Darstellung der sozial-kognitiven Lerntheorie naBhndura (1978) in
Anlehnung an Pajares (2002)

Im Gegensatz zu anderen Lerntheorien geht Bandi9®6] davon aus, dass Lernen auch
ohne direkte Verstarkung allein durch Modellbeolbacfen stattfinden kann. Eine wichtige
Voraussetzung des Lernens ist die eigene Uberzgugish neue Lerninhalte auch aneignen
zu konnen. Innerhalb der sozial-kognitiven Lerntieowird diese Uberzeugung als
Selbstwirksamke{self-efficacy) bezeichnet.

Die Selbstwirksamkeit von Mitarbeitern beeinfluskte Arbeitseffektivitat und —zu-
friedenheit sowie ihre Fahigkeiten, sich an veré@dSituationen anzupassen. Sie wird durch
vier verschiedene Informationsquellen beeinflus®2azu zahlen: 1. Die eigene
Leistungseinschatzungdie von vergangenen Erfahrungen abhéngt, ulmittelbare
Lernerfahrungen durch Nachahmung (Modelling) bedeutsamer Persondar
Arbeitsumgebung, 3soziale Uberzeugunglie durch evaluatives Feedback und Coaching
durch andere entsteht, sowie ghysiologische und emotionale Einstellungere z.B.
Angstlichkeit (Bandura, 1988). Die empirische Fbrstg hat gezeigt, dass das Konzept der
Selbstwirksamkeit situationsabhangig ist, sich aefe verschiedene Kontexte tbertragen
lasst und ein guter Pradiktor fur zuktnftige Arbkistung und -verhalten ist (Bandura, 1978;
Bandura, 2007; Gist, 1989; Gist & Mitchell, 1992isG Schwoerer & Rosen, 1989; Locke,
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1991; Widenfeld, O’Leary, Bandura, Brown, LevineRaska, 1990). Eine Theorie, die sich
speziell mit motivationalen Prozessen von Menschmschaftigt, ist die kognitive
Evaluationstheorie (Deci & Ryan, 1980, 1985).

2.3.2 Die kognitive Evaluationstheorie nach Deci und Ryan

Diese Motivationstheorie, die von Deci und Ryan8(1,91985) entwickelt wurde, leistet einen
Beitrag zum Verstandnis organisationalen Verhalt®e besondere Fokus liegt dabei auf
dem Zusammenspiel zwischen extrinsischer und sisother Motivation. Die Autoren
unterscheiden dabei Amotivation, also das Fehleglicjeer Motivation, extrinsische
Motivation, die durch vier verschiedene Quellenibgdwird, und intrinsische Motivation
(vgl. Abb. 2.3.2).

Amotivation Extrinsische Intrinsische
Motivation Motivation
Externale Induzierte 7 Ll Integrierte
Abwesenheit Belohnungs- Selbstwert Bgdeutung von Kohérenz Interesse und
intentionaler oder Bestra- abhangig von  Zielen, Werten zywschen SpaR an der
Requlai fungsplan Leistung und Regu- Zielen, Aufgabe
egulation -Ego- lierungen Werten und
beteiligung” Regulierungen
Fehlende Kontrollierte MaRig MaRig Autonome Natirliche
Motivation Motivation kontrollierte autonome Motivation autonome
Motivation Motivation Motivation

Abbildung 2.3.2Die kognitive Evaluationstheorie nach Deci und Ryar8@%9n Anlehnung
an Gagné und Deci (2005)

Eine Annahme der Theorie ist, dass materielle Aereind andere extrinsische Faktoren
wie Wettbewerb und Bewertungen nachteilige Effekii®é Kreativitat, kognitive Flexibilitat
und Problemlosekompetenzen haben (Amabile, Gold&rBrackfield, 1990; McGraw,
1978). Des Weiteren fanden die Autoren heraus, Ga$shle der Autonomie und Kompetenz
wichtig fur die Auspragung intrinsischer Motivati@mnd. Positives Feedback kann z.B. die
intrinsische Motivation erhdhen (Deci, 1971), das deaompetenzgefihl der Mitarbeiter
gestarkt wird und sie sich fur ihre Arbeitsergebaiserantwortlich fihlen (Fisher, 1978;

Ryan, 1982). Ein weiterer Bestandteil der Theoriad spsychologische Bedirfnisse
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(psychological needs), die den Wunsch von Mensdigschreiben, sich zu entwickeln und
Sinn in ihren Tatigkeiten zu erkennen. PsycholdgsBedurfnisse fir sich genommen bzw.
im Zusammenwirken mit Arbeitsmerkmalen tragen dbeij Motivation und Zufriedenheit
mit den eigenen Arbeitsergebnissen vorherzusageai @Ryan, 2000; Hackman & Lawler,
1971; McClelland & Burnham, 1976). Menschen versmchdiese Bedirfnisse durch
Interaktion mit ihrer sozialen Umgebung zu befrigai (Deci & Ryan, 2000). Wie die sozial-
kognitive Lerntheorie befasst sich auch die kogaitEvaluationstheorie nicht explizit mit
innovativem Verhalten von Menschen im beruflicheantéxt. Beide Theorien verweisen
jedoch mit der Selbstwirksamkeit und der intrinkest Motivation auf zwei Personmerkmale,
die auch fir innovatives Verhalten von Bedeutung sellten. Nur wenn Mitarbeiter tber
eine hohe intrinsische Motivation verfiigen und swebiterentwickeln wollen, werden sie
auch bereit sein, sich neues Wissen anzueignenuehdés Wissen wiederum ist eine
Voraussetzung dafur, sich innovativ zu verhalteméhile, 1996; Ford, 1996). Verflgen
Mitarbeiter zusatzlich Uber eine hohe Selbstwirlkszitn so dass sie Uberzeugt sind, neues
Wissen auch am Arbeitsplatz anzuwenden, sollte dies in ihrem Handeln widerspiegeln,
indem sie neue ldeen entwickeln und umsetzen.

Im Gegensatz zu den Kreativitats- und Motivationdellen, bei denen die Bewertung der
Umwelt durch Individuen bzw. Eigenschaften der Beiisn Vordergrund stehen, fokussieren
Modelle zur Arbeitsgestaltung starker die motiviele und interaktive Wirkung von
Arbeitsmerkmalen auf die Arbeitsleistung. Da diestabung der Arbeit das Engagement von
Mitarbeitern beeinflusst, sollen im nachsten Absithmit dem Job Strain Modell von
Karasek und Theorell (1990) sowie dem Job Charattey Modell nach Hackman und
Oldham (1975) zwei Modelle der Arbeitsgestaltunggdatellt werden. Obwohl beide
Modelle nicht explizit innovatives Verhalten erldér liefern ihre Annahmen wertvolle
Anknupfungspunkte, die auf die Entwicklung und Utmeag neuer Ideen lUbertragen werden

kdnnen.

2.4 Modelle zur Gestaltung der Arbeitsumgebung

Eine Vielzahl von Studien belegten, dass die Bd#ehiaeit von Tatigkeiten Einfluss auf z.B.
Arbeitszufriedenheit und —produktivitat von Mitaiteen hatten (z.B. Hackman & Oldham,
1976; Lonergan & Maher, 2000). Ansatze zur Gegtgltiwon Tatigkeiten verfolgen
unterschiedliche Ziele. So konnen Tatigkeiten neestatet werden, damit sie die
Produktionseffektivitdt erhbhen, physische Anstrergen reduzieren oder das Ausmal3 von

Mitarbeitermotivation fur ihre Tatigkeit maximierefPanzano, Seffrin & Chaney-Jones,
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2004). Das Job Strain Modell (Karasek & TheoreB9Q) sowie das Job Characteristics
Modell (Hackman & Oldham, 1975) gehdren zu den Mlede die erklaren, wie Belastungen
bei einer Tatigkeit reduziert werden kdnnen undcivel Arbeitsmerkmale wichtig sind, um

Mitarbeiter fUr ihre Tatigkeiten zu motivieren.

2.4.1 Das Job Strain Modell nach Karasek und Theorell

Im Job Strain Modell (Karasek & Theorell, 1990) dvibeschrieben, wie Stress bei
Mitarbeitern entsteht. Dabei nennt Karasek (197%9)eiz Dimensionen, die je nach
Auspragung die Anfalligkeit fur  Stress  fordern: Arbeitsbelastungen und
Entscheidungsspielrauiyei der Arbeit. Mitarbeiter, die z.B. hohem Zeitdk ausgesetzt sind
und Gber wenig Entscheidungsmdglichkeiten und Kadletrbei ihrer Arbeit verfigen, sind
einem groRReren Risiko ausgesetzt, sich gestresithien und gesundheitliche Probleme zu
entwickeln. In spateren Jahren ist die Theorie noch das Konstrukt desozialen
Unterstitzungerweitert worden (Karasek & Theorell, 1990). Fesskvon Vorgesetzten, als
eine Form der sozialen Unterstitzung, sollte laat ®lodellannahmen die negativen
Auswirkungen der Arbeitsbeanspruchung reduziereitarbkiter, die weniger gestresst sind,
sollten eine hohere kognitive Flexibilitat aufweiseum neue ldeen zu entwickeln und
umzusetzen (Ohly, Sonnentag & Pluntke, 2006). Egitexes Modell, das die Gestaltung der
Arbeitsumgebung und ihre Auswirkungen auf das ueigsverhalten von Mitarbeitern
betrachtet, ist das Job Characteristics Modell kremn & Oldham, 1975).

2.4.2 Das Job Characteristics Modell nach Hackman und Oldam

Das Job Characteristics Modell (Hackman & Oldha@¥v5) ist ein vielfach untersuchtes und
weit verbreitetes Modell, das die motivierende Wirg einer optimal gestalteten
Arbeitsumgebung auf das Verhalten von Mitarbeitagachreibt. Da das Modell bereits 1975
entwickelt wurde, gibt es Befunde aktuellerer Matdgsen, die seine Annahmen grof3tenteils
bestatigen (Fried & Ferris, 1987; Humphrey, Nahgg&rMorgeson, 2007).

Das Modell (vgl. Abb. 2.4.2) nennt funf grundlegendrbeitsmerkmale. Bei diesen
handelt es sich umAufgabenvielfalt/Variabilitat (skill variety), Ganzheitlichkeit einer
Aufgabe (task identity), Bedeutsamkeit einer Aufgab@ask significance),Autonomie
(autonomy) undRickmeldungfeedback). Hackman und Oldham (1976) postulienae e
multiplikative Wirkung von Feedback, Autonomie ureinem dritten Faktor, einer
Kombination aus Variabilitdt, Bedeutsamkeit und @Gamitlichkeit einer Aufgabe, auf die

Arbeitsleistung. Diese fuinf Arbeitsmerkmale tragkru bei, die intrinsische Motivation zu
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erhdhen. Vermittelt werden diese Zusammenhangehduitische psychologische Zustéande
wie die wahrgenommene Bedeutung der eigenen AdoeitVerantwortung im Beruf sowie

das Wissen Uber Ergebnisse der eigenen ArbeitirDi@sische Motivation wiederum fihrt

zu erhoOhter Arbeitszufriedenheit und Leistung (Beh€ddy & Lorenzet, 2000; Hackman &
Lawler, 1971; Hackman & Oldham, 1975). Eine detié Darstellung des Job

Characteristics Modell gibt Abbildung 2.4.2 wieder.

Arbeitsmerkmale Psychologische Ergebnisse
Erlebniszusténde

Au(?ﬁ??,g:-lig:/?lt Arbeitszufriedenheit
Erlebte Bedeutsamkeit
- der Arbeit
Bedeutsamkeit
(task significance)
Ganzheitlichkeit Erlebte Verantwortlichkeit Zufriedenheit mit
(task identity) fur Arbeitsergebnisse Entfaltungsmoglichkeiten
Autonomie
(autonomy) Wissen um die
Ergebnisse der Arbeit
RE('?:QES;SQ Motivation
Leistungsfahigkeit
Growth need strength
Kontextfaktoren

Abbildung 2.4.2 Das Job Characteristics Modell nach Hackman undch&@id (1975) in
Anlehnung an Behson, Eddy und Lorenzet (2000)

Es wird angenommen, dass motivierte Mitarbeiter grexiger sind, mehr kognitive
Flexibilitdt aufweisen und eher bereit sind, Risikauf sich zu nehmen als unmotivierte
Mitarbeiter (Amabile, 1996; Oldham & Cummings, 19%halley & Oldham, 1997). Dies
sind Merkmale, die die Entwicklung neuer Ideen egigen (Isen, 1999).

Nachdem die einzelnen Modelle und Theorien bedsnaind ihre Zusammenhange mit
bzw. ihre Anknipfungspunkte fiir innovatives Verbaltverdeutlicht wurden, soll in einem
Fazit zusammenfassend dargestellt werden, wie mlielen Publikationen untersuchten

Konstrukte mit den Modellannahmen und Theorien musanhangen.
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2.5 Fazit zum Zusammenhang zwischen theoretischem Himgrund und Konstrukten
der einzelnen Publikationen

Theoretischer Hintergrund bezogen auf Autonomigddeck und Variabilitat
Flr die in der zweiten Publikation untersuchten isale Zeitdruck und Variabilitatsind
besonders die Annahmen der Modelle zur Arbeitsfjgata wichtig. Wie im Job Strain
Modell (Karasek & Theorell, 1990) gezeigt werdemkt, fihrt wenig Zeitdruck und hoher
Entscheidungsspielraum zu weniger Stress bei Mitgnm. Weniger gestresste Mitarbeiter
sollten sich innovativer verhalten kénnen. Die zevdtublikation erweiterte die Annahmen
des Job Strain Modells, indem Feedback als mo@swer Variable fir den Zusammenhang
zwischen Zeitdruck bzw. Variabilitit und der Idewplementierung identifiziert wurde
(Noefer, Stegmaier, Molter & Sonntag, 2009, in pjes

Fur die zweite Publikation sind auf3erdem diejeni@miunde des Job Characteristics
Modell (Hackman & Oldham, 1975) von Bedeutung, gégggen konnten, dass Variabilitat
und Feedback interagieren und Uber die intrinsisbtaivation auf die Leistung von
Mitarbeitern wirken. Variabilitdt fuhrt dazu, daséitarbeiter Sinn in ihrer Arbeit sehen.
Positives Feedback von Vorgesetzten kann das HErlebenvoller Arbeit zusatzlich
verstarken. Dies sollte Mitarbeiter intrinsisch m@ren, sich mit neuen ldeen einzubringen
und diese umzusetzen, um die eigene Tatigkeitassant zu gestalten und als sinnvoll zu
erleben. Fur die Publikationen eins, drei und vid#eser Dissertation ist das Job
Characteristics Modell auRerdem wichtig, da esBdideutung von Arbeitsmerkmalen fir die
Zufriedenheit der Mitarbeiter beschreibt. Autononpti@ndlungsspielraum und Feedback von
Vorgesetzten und Kollegen sollten geméalR diesen Wmea dazu beitragen, dass Mitarbeiter
motiviert werden und sich auch eher mit neuen Idgebringen, um ihre Arbeitstatigkeiten

spannend und interessant zu gestalten.

Theoretischer Hintergrund bezogen auf Feedback\angesetzten und Kollegen

Zur Erklarung der Variablefreedback von Vorgesetzten und Kollegamd vor allem das
Komponentenmodell der Kreativitdit (Amabile, 1996)wge das Modell individuellen,
kreativen Handelns (Ford, 1996) von Bedeutung. &eModelle betonen die Rolle
intrinsischer Motivation zur Entstehung kreativenerNaltens. In den vorliegenden
Publikationen eins bis vier wird dieser Gedankegedfiffen, indem angenommen wird, dass
positives Feedback von Vorgesetzten und KollegenAalerkennung und Belohnung neuer
Ideen der Mitarbeiter deren intrinsische Motivati@mhoht. Sich wertgeschétzte und

intrinsisch motivierte Mitarbeiter sollten eher éiersein, gute Ergebnisse bei ihrer Arbeit zu
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erzielen. Dazu gehort u.a., dass sie sich mit nddean einbringen und sich fur deren
Umsetzung engagieren.

Feedback wird im Job Characteristics Modell (Hackng& Oldham, 1975) zwar als
Ruckmeldungen aus der Arbeit definiert, doch wirdden vier Publikationen untersucht, ob
sich diese Modellannahmen auch auf das Feedback Wangesetzten und Kollegen
Ubertragen lassen. Schlief3lich betrachtet das d@inSModell (Karasek & Theorell, 1990)
soziale Unterstiitzung als wesentlichen Bestangigil Leistungserhalt von Mitarbeitern. Die
vorliegenden Publikationen spezifizieren mit densifpeen Feedback von Vorgesetzten und
Kollegen eine spezielle Form sozialer Unterstitzung betrachten als abhangige Variable
nicht das Leistungs-, sondern das innovative Véghal

Theoretischer Hintergrund bezogen auf Mdoglichkeiteeum Wissenstransfer und
Unterstutzung der horizontalen Mobilitat

Die in Publikation eins und vier untersuchten Koulgie Méglichkeiten zum Wissenstransfer
und Unterstitzung der horizontalen Mobilitaprechen gemalfd den Annahmen der kognitiven
Evaluationstheorie (Deci & Ryan, 1980) das Entwickjsbedirfnis (growth need strength)
von Menschen an. Ahnlich wie das Job Charactesiskiodell geht auch die kognitive
Evaluationstheorie davon aus, dass der Zusammenharsghen Arbeitsgestaltung und
Arbeitsleistung verstarkt wird, wenn Mitarbeitersatelich das Bedurfnis nach persoénlicher
Entwicklung (psychological needs bzw. growth nedédength) haben. Arbeitsmerkmale
konnen die intrinsische Motivation erhohen (Gagdenécal & Koestner, 1997), doch sind es
vor allem Personmerkmale, die bei der Arbeitsgestgl eine wichtige Rolle spielen, da sie
dariiber entscheiden, inwieweit Mitarbeiter bereiinds Veranderungen in ihrem
Arbeitskontext aktiv zu unterstiitzen. Wenn der Adpdatz von Mitarbeitern demnach so
gestaltet ist, dass sie neues Wissen anwenden rkénmek darin unterstiitzt werden, neue
Aufgaben innerhalb ihres Aufgabenbereiches zu denen, dann sollte dies ihr
Entwicklungsbedurfnis ansprechen und sie zu inneswat Verhalten motivieren.

Theoretischer Hintergrund bezogen auf entwickluegebene Selbstwirksamkeit

Basierend auf den Theorieannahmen von Deci und Ry@80) sollten kontextuelle Faktoren

wie Feedback nicht nur die intrinsische Motivatiéndern, sondern sich auch positiv auf die
Selbstwirksamkeit auswirken. Diese beschreibt dasarien der Mitarbeiter, Neues zu lernen
und anzuwenden. Die Selbstwirksamkeit wird im Zusemhang mit der sozial-kognitiven

Lerntheorie (Bandura, 1978) betont. Sie betraditetdings nicht dientwicklungsbezogene
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Selbstwirksamkeit die im Arbeitskontext eine wichtige Rolle spieltla sie dartber
entscheidet, inwieweit Mitarbeiter sich zutrauem &ersonalentwicklungsmalinahmen
teilzunehmen und dieses Wissen am Arbeitsplatz vaeaden. Die Publikationen drei und
vier erweitern die Annahmen der sozial-kognitivegritheorie damit insofern, als dass die
entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit in ihrem flegs auf innovatives Verhalten
betrachtet wird. Nur wenn sich Mitarbeiter auchrauén, etwas Neues zu lernen, werden sie
dieses Wissen fur die Entwicklung und Umsetzung eneldeen nutzen. Die Rolle
doméanenrelevanten Wissens fir Kreativitdt wurdeKiomponentenmodell (Amabile, 1996)
sowie dem Modell kreativen Handelns (Ford, 1996 ie

Nachdem nun dargelegt wurde, wie verschiedene Aspkk Modelle und Theorien dazu
beitragen, die in den Publikationen ausgewéhltemsitakte im Zusammenhang mit
innovativem Verhalten zu erklaren, befasst sich digite Kapitel mit dem methodischen
Vorgehen. Dies wird ausfuhrlich und Ubergreifendgdatellt, wahrend die Kapitel vier bis

sieben jeweils publikationsspezifische, methodistbhgekte erlautern.
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3 Methodik

3.1 Zielsetzung des Forschungsprojektes

Der Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit liegt aaf &ragestellung, welche Faktoren bzw.
Wechselwirkungen von Merkmalen der Arbeit, Persemavicklung und Person zu erh6htem
innovativen Verhalten von Mitarbeitern beitrageningebettet sind die verschiedenen
Frageperspektiven in ein von der Deutschen Forgggemeinschaft (DFG) gefdrdertes
Schwerpunktprogramm mit dem Titel ,Altersdiffereaze Arbeitssysteme*. Deutschlandweit
untersuchen Forschergruppen dieses Schwerpunkfonogs unter anderem, von welchen
GestaltungsmalBnahmen der Arbeitsumgebung unteddichie Altersgruppen am meisten
profitieren. Die Forschungsgruppe in Heidelberg ggiapeziell der Frage nach, wie
Arbeitnehmer Uber verschiedene Altersgruppen hingegch geeignete Arbeitsgestaltung
und Personalentwicklungsmal3nahmen in ihrer Innomati und Anpassungsfahigkeit
unterstitzt werden konnen. In einer Fragebogerestudti unterschiedlichen Wirtschafts- und
Non-Profit - Unternehmen wurde diese Fragestellimgem Projekt ,Die Bedeutung von
Arbeitsgestaltung und Personalentwicklung fir Int@mns- und Anpassungsfahigkeit alterer

Arbeitnehmer* im Zeitraum von November 2005 bis @ildgr 2007 untersucht.

3.2 Untersuchungsdesign und -kontext

Das Projekt wurde mit einem querschnittlichen Desigrchgefthrt. Nach der Konzeption
des Fragebogens wurde von Januar bis Marz 2006 Pdotdurchlauf gestartet. Die

Datenerhebung im Rahmen der Pilotstudie erfolgtedan Universitdt Heidelberg. 100

Teilnehmer, die sich aufgrund einer Anzeige in lekaMedien fir die Untersuchung

gemeldet hatten, wurden in Kleingruppen von meist Bersonen mit der Analyse
Schlussfolgernden und Kreativen Denkens (ASK) vohu&r und Hell (2004) getestet und
fullten anschlieRend den Fragebogen ,Erhalt undvtektung kreativer Potenziale &lterer
Arbeitnehmer® (Stegmaier, Molter, Noefer & Sonntd#2f)06a) aus. Mit der Pilotstudie

wurden zwei Ziele verfolgt. Zunachst sollten diehd@hgigen Variablen, Innovations- und
Anpassungsfahigkeit durch die Analyse Schlussfolden und Kreativen Denkens (ASK)
validiert werden. Dadurch sollte die inhaltliche It@jkeit der durch Selbsteinschatzungen
erhobenen Ergebnisvariablen besser abgeschatzemvelthch der Validierung der Skalen
und Kirzung des Fragebogens von urspringlich 218l3#4 Aussagen (ltems) folgte die
Hauptstudie mit zwei Messzeitpunkten im Mai undi ROD6 sowie zwischen Mai und Juli

2007. Dafur wurde ein Produktionsbetrieb fir FlieBs, eine stadtische Verwaltung und ein

Stadtwerk gewonnen. Im Laufe des Projektes wurdeinchd Datenerhebungen von
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Diplomanden der Universitat Heidelberg sechs weitdnternehmen fir die Untersuchung
gewonnen: ein Stadtwerk, zwei Bauunternehmen, aus®ffhandel, eine Apotheke und ein
Kommunikationsunternehmen. Diese Datenerhebungdnossen ebenfalls Stichproben
jungerer Arbeitnehmer (18-39 Jahre) ein, so dasgesamt 857 Teilnehmer zwischen 18 und
65 Jahren fur die Hauptstudie gewonnen werden konnDer Ablauf der beiden
Erhebungszeitpunkte wird in den folgenden Abscanitrortert.

Das Ausfullen der Fragebtgen erfolgte unter zwégliohen Vorgehensweisen: Bei zwei
Unternehmen wurde ein Raum zur Verfigung gesteldem die Teilnehmer die Fragebdgen
ausflllen konnten. Mitarbeiter der Universitat Hdimbrg waren anwesend, um bei moglichen
Fragen assistieren zu kdnnen. In den anderen lateren wurden die Fragebogen lUber die
Personalabteilungen der Unternehmen verteilt untvexter beim Betriebsrat oder der
Poststelle in versiegelten Umschlagen gesammelt, sahiieRBlich von Mitarbeitern der
Universitat Heidelberg abgeholt zu werden. Die Aedwung der Fragebodgen erfolgte
anonymisiert durch Projektmitarbeiter an der Ursuét Heidelberg. Im Folgenden werden

die Erhebungsinstrumente ausfihrlich beschrieben.

3.3 Instrumente

3.3.1 Fragebogen der Pilotstudie

Fur die Pilotstudie wurde der Fragebogdfrhalt und Entwicklung kreativer Potenziale
alterer Arbeitnehmer (Stegmaier, Molter, Noefer & Sonntag, 2006a) dokelt. 218
Aussagen beschaftigten sich mit Merkmalen der Asgestaltung (z.B. Komplexitat,
Zeitdruck) und Personalentwicklung (Unterstitzunger d horizontalen Mobilitat,
Moglichkeiten zum Wissenstransfer), Personmerkmal@rB. resistance to change,
entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit), sowie Aadmund Konsequenzen von
Veranderungsprozessen. Des Weiteren wurden vedssieeMalRe der Anpassungs- und
Innovationsfahigkeit sowie auf Wunsch einiger Kogpenspartner auch der
Leistungsfahigkeit erfasst. Die als Aussagen forem@n Items konnten auf einer 5-stufigen
Likertskala von 1 = ,trifft Uberhaupt nicht zu* bl = ,trifft vollstdndig zu“ beantwortet
werden. Items, die aus englischsprachigen Pubtikati stammten, wurden ins Deutsche

Ubersetzt. Die Qualitat der Ubersetzung wurde dRigtkiibersetzungen gesichert.
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3.3.2 Intelligenztest ,Analyse Schlussfolgernden und Kreaven Denkens*

Im Rahmen der Pilotstudie wurde zudem ein Intefigest, die Analyse Schlussfolgernden
und Kreativen Denkens (ASK, Schuler & Hell, 200dingesetzt. Schlussfolgerndes Denken
beschreibt die Féahigkeit, ,Informationen verschiesle Komplexitatsgrades angemessen zu
interpretieren und logisch richtige Schlussfolggem abzuleiten” (Schuler & Hell, 2004, S.
7). Als zum schlussfolgernden Denken komplement@eseich wird mit der ASK zusétzlich
das kreative Denken erfasst. Dies wird definiers #&ahigkeit, ,Verbindungen und
Gemeinsamkeiten  zwischen  Sachverhalten zu erkennsowie Ideen und
Loésungsmaglichkeiten fur offene Probleme zu findéhuler & Hell, 2004, S. 7). Da Werte
des kreativen Denkens in Publikation zwei als Kalhtariable eingesetzt wurden, soll an
dieser Stelle kurz auf die Inhalte der Untertegtsdfas kreative Denken eingegangen werden.
Das Modul des Kreativen Denkens besteht aus vidergruppen: 1Satze kombiniere@.
Hypothesen generiere®. Bedingungsgefiige definieren udd Kategorien bilden Fir die
Durchfihrung dieses Moduls werden ca. 40 Minutenobgt. Die Testleistung schliellich
wird in Standardwerten mit dazugehdrigen Prozegaagaben ausgedriickt, so dass ein Wert
von < 93 als eine unterdurchschnittliche, ein Wavtschen 93 - 107 als durchschnittliche

und ein Wert von > 107 als GberdurchschnittlichstlBestung zu bewerten ist.

3.3.3 Fragebogen der Hauptstudie

Nach der Validierung des Fragebogens der Pilotstudd einer Reduktion der Iltems entstand
der FragebogenErhalt und Entwicklung der Leistungspotenziale ré@teArbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmér (Stegmaier, Molter, Noefer & Sonntag, 2006b). wurde zu zwei
Erhebungszeitpunkten (Sommer 2006 und Sommer 2@)iQesetzt. Der komplette
Fragebogen der Hauptstudie kann im Anhang unterktP@&n eingesehen werden. Im
folgenden Abschnitt werden die fir die vier Publigaen ausgewahlten Stichproben

beschrieben.

3.4 Stichproben

Fur die drei Erhebungszeitpunkte (Pilotstudie, Megpunkt eins und zwei der Hauptstudie)
lagen verschiedene Stichprobenzusammensetzungemiese bildeten die Datengrundlage
der vier Publikationen. Die Daten der Pilotstudiaden in Studie eins und zwei Verwendung,
wo jeweils 74 bzw. 81 Teilnehmerdaten analysiertdea konnten. Die Daten der ersten
Erhebung und zusétzlicher Erhebungen durch Dipla®arbildeten die Grundlage fir die

dritte Publikation. Insgesamt wurden hierfir 463avlieiterdaten ausgewertet. Die Daten von
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766 Mitarbeitern der Gesamtstichprobe dienten lgegeals Grundlage fur die vierte
Publikation. Auf die detaillierten Stichprobenchdgaistika wird in den jeweiligen Kapiteln

vier bis sieben ndher eingegangen.

3.5 Auswertungsverfahren
Die Datenauswertung erfolgte durch die Berechneggessionsanalytischer Verfahren sowie
linearer Strukturgleichungsmodelle. In den folgeand&bschnitten werden die gewaéhlten

Auswertungsmethoden fir jede Publikation der Rdiblga nach erortert.

3.5.1 Regressionsanalytische Berechnungen flir Zusammenhgsdarstellungen
(Publikation 1)
In Bezug auf die erste Publikation wurden KompkxiAutonomie, Zeitdruck, Feedback von
Vorgesetzten und Moglichkeiten zum Wissenstranafsr Pradiktoren zur Vorhersage der
Ideengenerierung bzw. Ideenimplementierung ausgewah Das haufigste
Auswertungsverfahren, um den Einfluss einer oddirerer unabhangiger Variablen auf eine
abhangige Variable zu untersuchen, ist die mullipleare Regressionsanalyse (Zofel, 2002).
Sie dient der Vorhersage einer Kriteriumsvariabéerdigrund mehrerer Pradiktorvariablen
(Bortz, 1999, S. 429). Das Ergebnis dieser Analpesteht in einer Gleichung, die
Kriteriumswerte und den multiplen Korrelationskagfnten R bestimmt. Dieser liegt in
einem Wertebereich zwischen 0 und 1. Mit Hilfe derltiplen Regressionsrechnung werden
die Standardpartialregressionskoeffizienten, kuetaBsewichte, ermittelt. Sie werden so
bestimmt, dass die Regressionsgleichung die Kuitesvariable moglichst genau vorhersagt
(Bortz, 1999, S. 434). Der Koeffizient R100 gibt den gemeinsamen Varianzanteil zwischen
der Kriteriumsvariablen und der Pradiktorvariablen R2* 100 schatzt genau den Teil der
Varianz, der von den Pradiktoren vorhergesagt werkienn. Ein Problem, das bei der
Berechnung multipler Regressionen auftreten kash, die Multikollinearitat. Darunter
versteht man die ,wechselseitige lineare Abhangtgkeon Variablen im Kontext
multivariater Verfahren* (Bortz, 1999, S. 438.). Wie Multikollinearitat zu kontrollieren,
werden Konditionsindizes berechnet. Diese solltemkr 10 sein, um die Voraussetzungen

fur die multiple Regressionsanalyse als erflllbetrachten (Aiken & West, 1991).

3.5.2 Regressionsanalytische Berechnungen einer ModeratiqPublikation 2)
Fur die englischsprachige Publikation sollte dieadgestellung untersucht werden, ob

Feedback von Vorgesetzten eine moderierende Rdledén negativen Zusammenhang
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zwischen Zeitdruck und Ideengenerierung sowie desitigen Zusammenhang zwischen
Zeitdruck und Ideenimplementierung einnimmt. Auf@endwurde untersucht, ob Feedback
von \Vorgesetzten die positiven Zusammenhange zesmschvariabilitatt und der
Ideengenerierung sowie Ideenimplementierung moderie

Um Moderationen zu berechnen, wurden multiple Resgomen nach den Empfehlungen
von Cohen und Cohen (1983) durchgefiihrt. Au3erdemden die Variablen zentriert, um
das Problem der Multikollinearitat im Interaktioasth zu vermeiden (Aiken & West, 1991).
Die multiple Regression verlauft in drei SchritteBuerst wird der Haupteffekt der
unabhangigen Variablen auf die abhéangigen Variagkastet. Im zweiten Schritt wird der
Effekt der Moderatorvariable auf die abh&angigen idtden getestet. Im dritten Schritt
schlie3lich wird das Produkt der Pradiktoren in diealyse hinzugenommen, um die
postulierte Interaktion zu testen. Gemal3 der Methmath Aiken und West (1991) wird der
Interaktionseffekt zur inhaltlichen Interpretatiografisch dargestellt. Dazu werden
konditionale Regressionen der Kriteriumsvariablari die Pradiktorvariablen bei hoher
Auspragung des Moderators (M + 1 SD) bzw. geringespragung des Moderators (M — 1
SD) berechnet. Die daraus resultierenden ,simpdpes” werden auf ihren signifikanten

Unterschied von Null mit Hilfe der Berechnung veWert Statistiken Uberpruft.

3.5.3 Regressionsanalytische Berechnungen  einer  moderiert  Mediation
(Publikation 3)
Fur die dritte Publikation sollte dberpruft werdemb die entwicklungsbezogene
Selbstwirksamkeit den positiven Zusammenhang zwisdreedback von Vorgesetzten und
Kollegen mit der Ideenimplementierung durch die avlieiter vermittelt. Die multiple
Regression folgt dabei den Empfehlungen von Banoth Kienny (1986). Deshalb wurde
zunachst die Interkorrelation der Pradiktorvariabigerprift, die im unteren bis mittleren
Bereich lagen. Zur Uberpriifung auf Multikollinedtitwurden Konditionsindizes berechnet,
die kleiner 10 waren, so dass die VoraussetzungeBerechnung der multiplen Regression
erfullt waren (Aiken & West, 1991).

Die Regressionsanalysen zur Berechnung einer Medi&ilgen den Empfehlungen von
Judd und Kenny (1981) sowie Baron und Kenny (1988} verlaufen in drei Schritten. In
einem ersten Schritt wird der Einfluss der unabigerg Variable auf den Mediator getestet
und Gberprift, ob sie einen signifikanten Effeksi#ot. In einem zweiten Schritt wird der
Einfluss der unabhangigen Variable auf die abha@nglgriable getestet. Im letzten, dritten

Schritt schlie3lich wird der Einfluss sowohl derabhdngigen Variable als auch des
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Mediators auf die abhangige Variable tberpruft. &ime Mediation nachzuweisen, muss die
unabhangige Variable den Mediator in Schritt eiggiSkant beeinflussen, die unabhangige
Variable die abhangige Variable im zweiten Scheiginifikant beeinflussen und schlief3lich
muss der Mediator im dritten Schritt die abhangiggiable signifikant beeinflussen. Eine
partielle Mediation liegt vor, wenn dd@isGewicht der unabhangigen Variable vom zweiten
zum dritten Schritt der Regression signifikant atmit. Dies weist dann darauf hin, dass der
Einfluss der unabhéngigen Variable auf die abhangigriable durch Hinzunahme des
Mediators abnimmt. Geprift wird die Signifikanz sks Effekts mit Hilfe des Sobel Tests
(Sobel, 1982).

Um zuséatzlich zu Uberpriufen, ob das Alter der T®kimer einen Einfluss auf die
mediierten Zusammenhénge ausubte, wurde eine meo@eiediation berechnet (Muller,
Judd & Yzerby, 2005). Dabei werden sowohl die Pdi@xvariablen zentriert als auch der
Interaktionsterm zwischen den Préadiktorvariablen d udem Moderator in die
Regressionsanalyse aufgenommen. Um auszuschlie@ass weitere Merkmale der
Arbeitsumgebung (Komplexitat und Handlungsspielralmfluss auf die angenommenen
Zusammenhange ausubten, wurden diese zusatzliciKaigrollvariablen in allen drei

Regressionsschritten aufgenommen.

3.5.4 Lineare Strukturgleichungsmodelle (Publikation 4)

Die vierte Publikation testete die komplexen Zusamh@énge zwischen Alter, Feedback von
Kollegen, Unterstitzung der horizontalen Mobilitbwie der entwicklungsbezogenen
Selbstwirksamkeit mit innovativem Verhalten. Dies®ang der Untersuchungsdaten mit dem
hypothetischen Modell wurde mit Hilfe von Struktl@ighungsmodellen Uberprift. Dazu
wurde das Auswertungsprogramm Amos 7.0 (Arbuck8f)62 verwendet. Die Qualitat der
abgebildeten empirischen Daten im Hypothesenmadgitle mit verschiedenen MalR3en der
Passungsgute evaluiert. Zu den wichtigsten zah@omparative Fit Index” (CFl), ,Normed
Fit Index (NFI), ,Root Mean Square Residual* (RMSEgowie das Verhdltnis von Chi-
Quadrat zu den Freiheitsgradey®/df). Bei Modellen, die als angemessen interpriesie
gelten, sollten die Werte des CFl und NFI > .90ntBs & Bonett, 1980; Cunningham, 2006;
Kernan & Hanges, 2002) und der RMSEA < .08 (Brown€udeck, 1993; Cunningham,
2006; Steiger, 1990) sein. Nach Browne und Cud&6Rry) stellt ein RMSEA zwischen .05
und .08 einen angemessenen Fit dar. Der Wert féirvidathaltnis von Chi-Quadrat zu den

Freiheitsgraden sollte < 3 sein (Kline, 1998).
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Single-Faktor Test

Da alle Untersuchungsvariablen mit demselben Messiment erhoben wurden, sollten zur
Kontrolle der ,Common Method" Varianz nach Harmddgle-Faktor Test verschiedene
konfirmatorische Faktorenanalysen gerechnet wer@&mningham, 2006; Podsakoff &
Organ, 1986). Bei diesen Testungen wird das Ausm@fi durch das Messinstrument
bedingten gemeinsamen Varianz durch konkurrierekaidirmatorische Faktorenanalysen
bestimmt. Dabei liegt die Annahme zugrunde, dass&ifaches Modell die Daten genauso
gut abbildet wie ein komplexeres Modell. Daher veurdfir die vierte Publikation drei
Modelle berechnet, um diese Annahme zu Uberpriiferersten Modell, dem Single-Faktor
Modell, laden alle erfassten Items auf einem Faktbn zweiten Modell, dem
Alternativmodell, laden Items zum innovativen Vdtea auf einem Faktor, Feedback und
Unterstitzung der horizontalen Mobilitat auf einermweiten Faktor und die
entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit auf eineittedr Faktor. Im Messmodell, dem
dritten Modell, laden schlie3lich alle Items engsgrend ihrer Skalenzuordnung. Um die
verschiedenen Modelle auf signifikante Unterschiede Uberprifen wird dery?
Differenzentest berechnet. Das Messmodell solkebeisten ,Fit Indizes” aufweisen, gefolgt

vom Hypothesenmodell, dem Alternativmodell und sd¥lich dem Ein-Faktoren Modell.

Testung von Alternativmodellen

Da in der Studie von Axtell und Kollegen (2000) eggativer Zusammenhang zwischen dem
Alter und dem innovativen Verhalten gezeigt werldlennte, sollte in einem Alternativmodell

(A) Uberpruft werden, ob das Alter direkt mit deleéngenerierung und —implementierung
zusammenhangt. Deshalb wurden zwei zuséatzlicheePfadischen dem Alter und der

Ideengenerierung und Ideenimplementierung in das ddilo aufgenommen. Das

Alternativmodell bildet die Daten zwar angemessdm aa aber der Chi-Quadrat

Differenzentest auf dem 1% Niveau nicht signifikamtrd, wird das sparsamere

Hypothesenmodell beibehalten. Da zusatzlich ingemiStudien (z.B. Scott & Bruce, 1994)
die Ideengenerierung und Ideenimplementierung eschir nicht getrennt voneinander,

sondern als eine Variable betrachtet werden, werndeAlternativmodell (B) berechnet, bei

dem die Items zum innovativen Verhalten auf eineaktér laden. Das resultierende Modell
weist eine schlechtere Passungsgute auf als dasotiégenmodell. Um allerdings

voneinander unabhéangige (nicht-genestete) Modellkeimander vergleichen zu kdnnen,

werden zusatzliche Passungsmale wie z.B. das Akbf@mation Criterion (AIC)

betrachtet. Der niedrigere der beiden AIC Wertaechpifir einen besseren Fit des Modells



3. Methodik 46

(Ullman, 2007, S. 720). Die bessere Passung desotHgpenmodells unterstitzt die
Annahme, dass es sich bei der Ideengenerierung ld@enimplementierung um zwel

voneinander abgrenzbare Konstrukte handelt.

Testung indirekter Effekte

Um die indirekten Effekte der postulierten Medidgziehungen auf Signifikanz zu testen,
wurden Konfidenzintervalle nach den Empfehlungen WacKinnon, Fairchild und Fritz
(2007) berechnet.

Explorative Analyse: Testung von Multigruppenvercihen

In einer explorativen Analyse sollte aul3erdem giépvérden, ob die gefunden Beziehungen
in Abhangigkeit von der Art der Tatigkeit der Mibaiter variieren. Hierzu wurde die
Stichprobe anhand der Art der Tatigkeit in drei Gren eingeteilt: in so genannte
altersforderliche (age enhanced)ltersneutrale (age neutral) undhltershinderliche (age
impaired) Tatigkeiten (vgl. Chi & Lin, 1998). ZuruAwertung wurden Multigruppenanalysen
berechnet (Byrne, 2001). Bei diesem Verfahren w&id Vergleich zwischen einem
unrestringierten und einem restriktiven Modell dwgefuhrt. Bei dem restriktiven Modell
wird angenommen, dass sich die Gruppen nicht vaneier unterscheiden (,cross-group
equality”). Der Chi-Quadrat Differenzentest zwischmeiden Modellen wird nicht signifikant.
Deshalb kann die Annahme bestétigt werden, dassedtiktive Modell nicht schlechter zu
den Daten passt. Dies bedeutet, dass die gefun@amehungen unabhangig von der Art der
Tatigkeit der Mitarbeiter sind.
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4 Direkte Effekte von Merkmalen der Arbeitsumgebung af innovatives
Verhalten
4.1 Ausgangssituation der ersten Publikation
Mitarbeiter entwickeln und implementieren neue fdée dem Kontext, in dem sie arbeiten
und der ihnen Freiraume lasst bzw. sie dazu anségt, Uberhaupt innovativ verhalten zu
konnen. Eine Mdglichkeit fur Unternehmen, unmitsen Einfluss auf das Verhalten von
Mitarbeitern auszuiben, besteht in der GestaltiergAdbeitsumgebung. Ist sie so angeleqt,
dass Mitarbeiter Autonomie in ihren Entscheidungaben und sich von ihren Vorgesetzten
unterstitzt fihlen? Kénnen Mitarbeiter Wissen, d#&s erwerben an ihrem Arbeitsplatz
anwenden? Forderliche Merkmale der Arbeit und Redsmtwicklung als Faktoren der
Arbeitsumgebung sollten Mitarbeiter motivieren, hsifiir das Unternehmen einzusetzen,
indem sie neue Ideen entwickeln und umsetzen. \@n dHintergrund demografischer
Entwicklungen ist es aber auch interessant, wie @tBre Mitarbeiter auf die Gestaltung ihrer
Arbeitsumgebung reagieren. Ist komplexe Arbeit felsweise forderlich oder eher
hinderlich fir Altere, um sich innovativ zu verteal? Wie reagieren Altere auf Zeitdruck?
Und konnen sie Feedback ihrer unter Umstanden fjengeé/orgesetzten annehmen?
Erklarungsansatze bieten Studien, die sich mit @staltung von Arbeits- und

Personalentwicklungsmerkmalen befasst haben.

4.2 Merkmale der Arbeit und der Personalentwicklung beogen auf innovatives
Verhalten

Seit mehr als 30 Jahren untersucht die Forschualphe Auswirkungen die Gestaltung der
Arbeitsumgebung auf unterschiedliche Arbeitsergedmihat (Hackman, Oldham, Janson &
Purdy, 1975; Ouchi, 1981; Spreitzer, 1996). Dabeide aber gerade innovatives Verhalten
bisher als Ergebnisvariable vernachlassigt (Su2602). Ausgehend von Annahmen des Job
Characteristics Modell (Hackman & Oldham, 1975) ikem einige zentrale Dimensionen der
Arbeitsumgebung identifiziert werden, die relevasihd, um innovatives Verhalten zu
fordern. Amabile und Kollegen (1996) fanden z.Braws, dass herausfordernde Arbeit und
Entscheidungsfreirdume bei Managern zu kreativejeRtien fiihrten. Ebenso zeigten George
und Zhou (2001), dass niutzliches Feedback von #etiebei Mitarbeitern zu erhdhter
Kreativitat fuhrte, wenn diese Mitarbeiter mit ihr&rbeit zufrieden waren. Dass komplexe
Tatigkeiten wiederum dazu fuhren, dass Mitarbeiten ihren Vorgesetzten eine hohere
Einschatzung ihrer Kreativitat erhalten, verdeutén Oldham und Cummings (1996).
Schlief3lich konnten Dorenbosch, van Engen und \geha2005) Uberzeugend darlegen,
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dass sich Mitarbeiter kreativer verhalten, wennikier eine hohe Aufgabenvielfalt verfligen.
Bezogen auf Merkmale der Personalentwicklung kaniezias und Glynn (1993) zeigen,
dass die Anzahl und Art organisationaler Innovaonpositiv. mit Lernprozessen
zusammenhangt. Fir Unternehmen ist es sinnvol§oRatentwicklung so zu gestalten, dass
Mitarbeiter ihr Wissen auch an den Arbeitsplatmgfarieren konnen, weil sie somit das
Potenzial innovativen Verhaltens erhéhen (Glynr@6)9

Ausgehend von diesen Befunden sollten fur die dtstdikation wichtige Merkmale der
Arbeit und Personalentwicklung bezogen auf inneestiVerhalten untersucht werden. Als
erstes Merkmal wurde dabei Komplexitat betrachk@mplexe Tatigkeiten stellen sowohl
kognitive als auch behaviorale Anforderungen an Mitarbeiter. Dies sollte gemal3 den
Annahmen des Job Characteristics Modell (Hackma@l&dham, 1975) dazu beitragen, die
erlebte Bedeutsamkeit der eigenen Tatigkeit zu hehd AuRerdem liegt es nahe
anzunehmen, dass Mitarbeiter eher motiviert sinte érbeit zu leisten, wenn sie sich durch
ihre Arbeit herausgefordert fiihlen. Janssen (2G@dnte dies bestatigen, indem er zeigte,
dass hohe Arbeitsanforderungen in positivem Zusamharey mit selbstberichtetem,
innovativem Verhalten standen.

Bei dem zweiten betrachteten Arbeitsmerkmal detesrBublikation handelte es sich um
Autonomie. Mitarbeiter, die Uber die Vorgehensweiser Arbeit bestimmen kdnnen, sollten
gemald den Annahmen der sozial-kognitiven Lerntee@andura, 1978) Uber ein starkeres
Zutrauen verfigen, den Anforderungen bei der Arbaiich gerecht zu werden.
Entscheidungsmdglichkeiten bei Veranderungsproresseohen zudem die Offenheit der
Mitarbeiter fur diese Veranderungen (Wanberg & Bar#000). Mitarbeiter, die eine hohe
Offenheit fur Veranderungen aufweisen, sollten sbkr innovativ verhalten, da sie weniger
Probleme damit haben, routinierte Verhaltensweiaaefzugeben (Georgedottir & Getz,
2004). Tatsachlich konnten Axtell und Kollegen (@P0Ozeigen, dass ein positiver
Zusammenhang zwischen Autonomie und Ideengenegehasteht bzw. ein negativer
Zusammenhang zwischen fehlender Autonomie bei dbeiAund Kreativitat (Amabile &
Gryskiewicz, 1989).

Wahrend sich Komplexitdt und Autonomie auf Mdgliefikn der Arbeitsgestaltung
beziehen, sollte mit dem Feedback von Vorgesetatgh eine soziale Komponente der
Arbeitsumgebung untersucht werden. Da Mitarbeitee ideen nicht unabhéangig von ihren
Vorgesetzten entwickeln kdénnen und auch fiir derenséizung die Unterstiitzung von
Vorgesetzten als Promotoren benétigen, sollte dteledback ebenfalls férderlich auf

innovatives Verhalten auswirken. So konnte geasggden, dass Vorgesetze, die gemeinsam
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mit ihren Mitarbeitern deren Ideen diskutieren wadbei ihr Expertenwissen einbringen, das
innovative Verhalten der Mitarbeiter steigern komigiérause, 2004).

Eine Variable, die in bisherigen Untersuchungen Adreitsgestaltung und innovativem
Verhalten vernachlassigt wurde, ist Zeitdruck. Dabegt die Vermutung nahe, dass
Mitarbeitern mit erh6htem Zeitdruck kein Freiraufeibt, um neue Ideen zu entwickeln oder
umzusetzen. Zeitdruck als einschrankende Erfahmngrbeitsumfeld fuhrt vielmehr dazu,
dass auch die intrinsische Motivation sinkt (Elsba& Hargadon, 2006). Dies sollte
nachteilige Effekte auf innovatives Verhalten hgb#dgnn Mitarbeiter, die wenig intrinsisch
motiviert sind und ihre Téatigkeiten routiniert abeia, werden sich auch weniger mit der
Entwicklung und Umsetzung neuer Ideen fur ihr Umédimen einsetzen.

Als ein wichtiges Merkmal der Personalentwicklungirden die Mdoglichkeiten zum
Wissenstransfer untersucht. Um Innovationen umzaset erfordert dies in der Regel
Anpassungen der Mitarbeiter an verdnderte Arbdlisigeingen. Trainings und andere
PersonalentwicklungsmalRnahmen kénnen hierbei tiitzes (Holm, 1994). Die Aneignung
neuen Wissens tragt dazu bei, dass Mitarbeiter niedi@rmationen erhalten, diese
interpretieren und zielgerichtet an ihrem Arbei$pleinsetzen (Glynn, 1996). Damit dies
gelingt, muss ihnen die Mdglichkeit gegeben werdenWissen auch an den Arbeitsplatz
transferieren zu kdénnen. Dies kann z.B. dadurcblgeh, dass Mitarbeitern neue Software -
Programme am Arbeitsplatz zu Verfligung gestelltdear mit denen sie ihr Wissen festigen
und verbreiten kénnen.

Nachdem in den vorherigen Abschnitten hinterfragirde, warum Komplexitat,
Autonomie, Feedback von Vorgesetzten, Zeitdruck uddt Moglichkeiten zum
Wissenstransfer als ausgewahlte Merkmale der Arbed Personalentwicklung fir
Publikation eins betrachtet werden, geht es imeiotien Abschnitt darum, zu prifen, ob diese
Ergebnisse auch vor dem Hintergrund demografisZleeinderungen Gultigkeit besitzen. Es
gibt wenige Studien, die ausschlieBlich oder vécgkend mit alteren Teilnehmern
durchgefuhrt wurden und diese wenigen kommen zwemsmitchlichen Ergebnissen (vgl.
Axtell et al., 2000; Astor et al., 2000; Maier, B)9So konnten Axtell und Kollegen (2000)
zeigen, dass es einen negativen Zusammenhang ®&wisaler Generierung und
Implementierung neuer Ideen mit dem Alter gab. ASsichprobe wurden hierbei
Maschinenbediener aus dem Produktionsbetrieb bettagor und Kollegen (2000) konnten
hingegen fur Forscher, Entwickler und Ingenieurm Kebsinken des innovativen Verhaltens

mit dem Alter feststellen und auch Maier (1998)giei dass Altere innovativ sind, wenn sie
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unter herausfordernden Arbeitsbedingungen arbeiterund z.B. mehr
Entscheidungskompetenzen oder erweiterte Handlpregssume haben.

Aus diesen Ausfuhrungen ergibt sich nun die Frageglche Arbeits- und
Personalentwicklungsmerkmale innovatives Verhdidedern und ob sich diese Erkenntnisse
auch auf altere Mitarbeiter Ubertragen lassen.fBlgende Abschnitt greift die wesentlichen
offenen Fragestellungen der ersten Publikation auf.

4.3 Offene Fragestellungen

Ziel der ersten Publikation war es zunachst zurgathen, welchen Einfluss die Merkmale
Komplexitat, Autonomie, Zeitdruck, Feedback vong¥setzten sowie Mdoglichkeiten zum
Wissenstransfeauf das innovative Verhalten von Mitarbeitern desii Des Weiteren wurde
mit der Moglichkeit zum WissenstransfeauRerdem starker auf Umgebungs- und
Transfermerkmale von Weiterbildungsmal3hahmen fokrissstatt ausschliel3lich auf die
Trainingsgestaltung. Aul3erdem sollte Uberprift wardb die gefundenen Zusammenhange
auch fur die Berufsgruppélterer Mitarbeiter Gultigkeit besitzen, weshalb fir Publikation
eins Teilnehmer zwischen 40-65 Jahren untersuchitem Interessant ist dabei z.B. die
Frage, ob komplexe Tatigkeiten fur altere Mitarbekher eine Herausforderung darstellen
oder aber als hinderlich wahrgenommen werden undeiner Abnahme innovativen

Verhaltens fuhren.

4.4 Theoretischer Hintergrund
Basierend auf den Befunden zum Job Strain Modedirgkek, 1979) wurden in der ersten
Publikation u.a. Autonomie und Zeitdruck als Préaolign fir innovatives Verhalten
betrachtet. Karasek und Theorell (1990) konntergerei dass Mitarbeiter, die hohen
Arbeitsbelastungen ausgesetzt sind und wenig Egithehgsspielraum besitzen, eine starkere
Anfalligkeit fur Stress zeigen. Wenn Mitarbeites@lhohem Zeitdruck ausgesetzt sind und
wenig Entscheidungsspielraum haben, um diesen edeuf, dann fihlen sie sich gestresst.
Gestresste Mitarbeiter sind weniger dazu in derelageue Ideen zu entwickeln und
umzusetzen. Im Hinblick auf die erste Publikatishdas Modell also von Bedeutung, da es
betont, wie wichtig Autonomie und Handlungsspieimabei der Arbeit sind, gerade dann,
wenn Mitarbeiter hohem Zeitdruck ausgesetzt sind.

Autonomie wird auch im Job Characteristics Modelih¢kman & Oldham, 1975) als eine
zentrale Dimension der Arbeitsgestaltung definiert. Wenn Mitarbeiter

Entscheidungsspielraum bei ihrer Arbeit haben beresie ihre Tatigkeit laut diesem Modell
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als bedeutsam. Dies fordert die intrinsische Mdibraund somit die Wahrscheinlichkeit,
dass sich Mitarbeiter fur ihr Unternehmen einsetzedem sie neue Ideen entwickeln und
umsetzen.

Das Job Strain Modell ist spater noch um das Kaohkstder sozialen Unterstiitzung
erweitert worden (Karasek & Theorell, 1990). Feattbaon Vorgesetzten, das ebenfalls in
der ersten Publikation untersucht wurde, sollte Bt8m sozialer Unterstlitzung dazu
beitragen, negative Auswirkungen der Arbeitsbeardpng (z.B. hoher Zeitdruck) zu
reduzieren. Feedback aus Sicht des Job Charaicterdbdell beschreibt Rickmeldungen,
die Mitarbeiter aus der Tatigkeit heraus erhal@&mar ist damit nicht direkt das Feedback
von Vorgesetzten angesprochen, doch liegt es miass, Feedback von Vorgesetzten als eine
Art der Ruckmeldung dazu dient, Mitarbeiter zu mficeren, inwieweit sie mit ihrer Leistung
den Anspriichen des Unternehmens gerecht werdeitivBdRickmeldungen sollten dazu
beitragen, dass Mitarbeiter ihre Arbeit als bedmuterleben und daher auch motivierter sind,
sich mit neuen ldeen einzubringen und diese umzeseDiese Annahmen werden durch das
Komponentenmodell der Kreativitat (Amabile, 1996ge das Modell kreativen Handelns
(Ford, 1996) unterstitzt. Im Komponentenmodell Kezativitat (Amabile, 1996) wird bei
der Aufgabenmotivation zwischen intrinsischer umxtriesischer Motivation unterschieden,
wobei sich die intrinsische Motivation forderlichauf individuelle Kreativitat auswirkt als
die extrinsische (Amabile & Gryskiewicz, 1987).dar ersten Publikation wird argumentiert,
dass die intrinsische Motivation von MitarbeiternB.z durch konstruktives, positives
Feedback von Vorgesetzten erhoht werden kann. Wamngesetzte die Entwicklung und
Umsetzung neuer Ideen durch die Mitarbeiter beftt®yo und unterstltzen, indem sie
positives Feedback geben, sollte dies im SinndipesiVerstarkung die Wahrscheinlichkeit
erhohen, dass sich Mitarbeiter innovativ verhaltien. Modell kreativen Handelns (Ford,
1996) wird beschrieben, dass sich die Motivatiorkmativem Handeln aus der Sinngebung
entwickelt. Menschen verfolgen Ziele und formen &mwngen Uber zuklUnftiges Verhalten.
In diesem Zusammenhang wird in Fords Modell (199€) Begriff der ,receptivity beliefs”
verwendet, der fir die erste Publikation im Hinklauf die Bedeutung von Feedback wichtig
ist. ,Receptivity beliefs* beschreiben, wie das @itbumfeld auf kreative Handlungen
reagiert bzw. wie empfanglich es sich fur kreatikeen zeigt. Positive Reaktionen kénnen im
Sinne des instrumentellen Konditionierens zukueHiyerhalten der Mitarbeiter verstarken.
Positives Feedback durch Vorgesetzte bezogen auhdavative Verhalten von Mitarbeitern
kann somit dazu beitragen, die Wahrscheinlichkeilr fldeengenerierung und -

implementierung zu erhéhen.
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Moglichkeiten zum Wissenstransfer wurden in detegr®ublikation als ein Merkmal der
Personalentwicklung untersucht. Gemald den Annahoef Komponentenmodells der
Kreativitat (Amabile, 1996) sind domanenrelevanéhigkeiten ein wesentlicher Bestandteil
zur Forderung kreativen Verhaltens. Dies gilt umter Bedingung, dass der Wissenserwerb
nicht zu eng fokussiert ist und damit einschrankesrtt (Ford, 1996). Domanenrelevante
Fahigkeiten entstehen dadurch, dass MitarbeiteWaiterbildungsmalRnahmen teilnehmen
und neues Wissen erwerben. Unternehmen konnen iNtigarbeitern die Mdoglichkeit
eroffnen, ihre domanenrelevanten Fahigkeiten aumh ceuesten Stand zu halten, indem
kontinuierliches Lernen gefordert und gefordertdwviDie Aneignung neuen Wissens tragt
dazu bei, Mitarbeiter auf zukinftige Anforderungesrzubereiten. Die Moglichkeiten zum
Wissenstransfer sind somit eine ganz wesentlicheadssetzung dafir, dass Mitarbeiter
dieses neue Wissen Uberhaupt an ihren Arbeitsplrragen konnen und damit in die Lage
versetzt werden, neue Ideen zu entwickeln und uetzes.

Nachdem wichtige theoretische Annahmen in Bezugezaten Publikation dargestellt
wurden, folgt nun die Darstellung des empirischemétgrundes der untersuchten Variablen.

Diese mundet in der Herleitung der Hypothesen.
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4.5 Empirischer Hintergrund und Herleitung der Hypothesen
Folgende Tabelle (Tab. 4.5.1) veranschaulicht Zustadie Konstruktdefinitionen der ersten
Publikation®

Tabelle 4.5.1Konstruktdefinitionen der ersten Publikation

Konstrukte Definition

Komplexitat Ausmafd der Anforderungen einer Arbaitvie
die Bandbreite der Fahigkeiten, die notwendig
sind, um Aufgaben erfolgreich l6sen zu kdnnen
(Semmer, Zapf & Dunckel, 1998).

Autonomie Moglichkeit der Mitarbeiter, an arbeitzbgenen
Entscheidungen mitzuwirken (Semmer et al.,
1998).

Feedback von Vorgesetzten Ausmafld  positiver Rickmeieh, die

Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten erhalten
(Semmer et al, 1998).

Zeitdruck Ausmal3, mit welchem Aufgaben unter engen
zeitlichen Vorgaben erledigt werden muissen
(Semmer et al., 1998).

Mdglichkeiten zum Wissenstransfer Gestaltung der beRsumgebung, die es
Mitarbeitern erlaubt, das in
Personalentwicklungsmal3nahmen gelernte
Wissen am Arbeitsplatz anzuwenden (Noe &
Wilk, 1993).

Ideengenerierung Ausmald, in welchem Mitarbeiter enédeen
entwickeln (George & Zhou, 2001).

Ideenimplementierung Ausmall an neuen und fur eittetrdehmen

potenziell nitzlicher Ideen, die von Mitarbeitern
in die Praxis umgesetzt werden (George & Zhou,
2001).

Es folgen nun empirische Befunde zu den einzelnenskukten, die in Publikation eins
thematisiert wurden. Wenige Studien beschaftigeh anit der Frage, welchen Beitrag die
Arbeitsgestaltung fur innovatives Verhalten leisteann (Bergmann, 2001). Dabei gibt es
einige Faktoren, die gerade im Zusammenhang métaumender Globalisierung und haufigen
Veranderungen von Bedeutung sind. Zu ihnen zéaleltzdinehmende Komplexitat bei der
Arbeit.

Komplexitat und innovatives Verhalten

Die Komplexitat bei der Arbeit nimmt zu, was sicladdrch bemerkbar macht, dass
Mitarbeiter ein hohes AusmalR an Anforderungen bisyeil missen. Diese erfordern eine
Vielzahl verschiedener Fahigkeiten, da sie niclitiduoutiniertes Handeln bewaltigt werden
kénnen (Janssen, 2000; Oldham & Cummings, 1996;ng&=net al., 1998). Fur innovatives

! Eine Gesamtdarstellung der in den Publikatioremendeten Konstrukte mit Definitionen und Beispiems
kann im Anhang (Kapitel 10 A) eingesehen werden.
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Verhalten konnte Janssen (2000) zeigen, dass aitiyeo Zusammenhang zwischen hohen
Arbeitsanforderungen und selbstberichtetem, inneswat Verhalten besteht.

Autonomie und innovatives Verhalten
Basierend auf den Annahmen des Job Characteridiockell (Hackman & Oldham, 1975)
sind auch Autonomie und Feedback wichtige Merknudde Arbeitsgestaltung (Axtell &

Parker, 2003; Morgesson, Delaney-Klinger & Hemingwa005; Semmer et al., 1998).
Axtell und Kollegen (2000) fanden einen positivemsZzmmenhang zwischen der Autonomie
bei der Arbeit und der Ideengenerierung. Ebensmieogezeigt werden, dass Einfluss und
Kontrolle bei der Arbeit, kombiniert mit der Untditzung durch den Vorgesetzten, in

positiver Beziehung zu innovativem Verhalten stan@@nssen, 2005).

Feedback und innovatives Verhalten

Eine Vielzahl von Studien konnte bereits positives@mmenhange zwischen Feedback, einer
speziellen Form sozialer Unterstiitzung, und inngeat Verhalten zeigen (Janssen, 2005;
Oldham & Cummings, 1996). Fur die ldeengenerierkngnte gezeigt werden, dass die
Anwesenheit von kreativen Mitarbeitern und wenigstioamenteller Kontrolle durch
Vorgesetzte zu einer erhdhten Kreativitat von Miggtern beitragt (Zhou, 2003). AuRerdem
belegen Studien, dass die Interaktion zwischentigesi, informellem Feedback und hoher
Aufgabenautonomie bei Mitarbeitern zu hochster Kvaat fuhrt (Zhou, 1998). Clegg und
Kollegen (2002) fanden einen positiven Zusammenhamgschen Unterstitzung for
Innovation sowie dem Austausch zwischen Fuhrundigkrdund Angestellten und der
Ideenimplementierung. Auch Axtell und Kollegen (BD®estatigten, dass die Unterstiitzung
fur Innovationen auf Gruppenebene sowie die Mogkay an Entscheidungen auf
organisationaler Ebene beteiligt zu werden, diehd@plementierung vorhersagte. Janssen
(2005) konnte demonstrieren, dass Mitarbeiter dashs$te innovative Verhalten zeigten,
wenn sie viel Unterstlitzung durch den Vorgeseteidnelten und hohen Einfluss innerhalb

ihrer Arbeitsumgebung ausiiben konnten.

Zeitdruck und innovatives Verhalten

Ein weiteres Arbeitsmerkmal, das gerade durch dlghriechnologische Verdnderungen
zunehmend an Bedeutung gewinnt, ist Zeitdruck. @igjibt es wenige Studien, die sich mit
den Auswirkungen von Zeitdruck auf innovatives \&tkn beschaftigen. Es liegt jedoch die
Vermutung nahe, dass Zeitdruck Stress verursaohtiass einige interessante Befunde aus

der Stressforschung herangezogen werden konnemwi€den Ergebnisse darauf hin, dass
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sich Stress in einem verminderten Innovationsklilba Unternehmen niederschlagt
(Hannakaisa, 1999) und kreative Leistungen beii&erv Personal reduzieren kann (Van
Dyne, Jehn & Cummings, 2002).

Mdoglichkeiten zum Wissenstransfer und innovativeshélten

Je mehr Mdglichkeiten Mitarbeiter erhalten, neuasséh bei der Arbeit anzuwenden, desto
erfolgreicher sollten sie auch sein, neue Ideenuseizen. Es zeigte sich, dass inhaltliche und
zeitliche Freiraume, angemessene Arbeitsbelastyngsoziale Unterstitzung, ein
Transferklima und eine Kultur kontinuierlichen Lens den Wissenstransfer stiitzen (Arthur,
Bennet, Edens & Bell, 2003; Ford, Quifiones, Seg8per-Sorra, 1992; Frieling, Bernard,
Schafer & Folsch, 2005; Tracey, Tannenbaum & Kaghnd995). Studien zu lernenden
Organisationen demonstrierten, dass Belohnungendég Lernen, ein lernforderliches
Umfeld und Wissensmanagement zentrale Voraussetnusigd, um innovativ zu handeln,
da kontinuierliches Lernen groRRere Flexibilitdt égicht (Gardiner & Whiting, 1997;
Kontoghiorghes et al., 2005; McGill, Slocum & L&B93; Senge, 1990; van der Sluis, 2007).
Bei den Mdglichkeiten zum Wissenstransfer schlagilist es wichtig, dass begleitende
Trainings- und Entwicklungsmdglichkeiten angebotemerden, damit Mitarbeiter

Innovationen implementieren (Holm, 1994).

Alter der Mitarbeiter und innovatives Verhalten

Die wenigen Studien, die das Alter der Mitarbelietrachten, kommen zu widersprtichlichen
Ergebnissen (Astor et al., 2000; Axtell et al., @0®laier, 1998). Astor und Kollegen (2000)
sowie Maier (1998) konnten kein Absinken der inrioxen Leistung alterer Mitarbeiter bei
bestimmten Berufsgruppen nachweisen, wahrend Autell Kollegen (2000) fur Mitarbeiter
im Bereich der Produktion einen negativen Zusamrmaeghzwischen dem Alter und
innovativem Verhalten fanden. Aus der Darstelluregy denannten Theorien und Befunde

ergeben sich fur die erste Publikation folgende dilgpsen:

Hypothese 1 Die Arbeitsmerkmale Komplexitat, Autonomie, Feadk von Vorgesetzten
sowie Mdglichkeiten zum Wissenstransfer hangentposeitdruck negativ

mit der Ideengenerierung zusammen.

Hypothese 2 Die Arbeitsmerkmale Komplexitat, Autonomie, Feadk von Vorgesetzten
sowie Mdglichkeiten zum Wissenstransfer hangentposeitdruck negativ

mit der Ideenimplementierung zusammen.
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4.6 Ergebnisse und Diskussion

Die folgenden Tabellen (Tab. 4.6.1, 4.6.2 & 4.6g8pen eine Ubersicht Uber Mittelwerte,
Standardabweichungen und Interkorrelationen deretdathungsvariablen sowie Uber die
durchgefuhrten Regressionsanalysen. Die verwend&tatyseverfahren wurden bereits im
dritten Kapitel ausfuhrlich dargestellt, weshalb dreser Stelle auf eine detaillierte

Beschreibung verzichtet wird.

Tabelle 4.6.1Deskriptive Statistiken und Interkorrelationen

Merkmal M Sb 1 2 3 6 7 8 9
1. Alter 49.00 6.44

2. ldeengenerierung 334 90 .01

3. ldeenimplementierung 3.14 1.0%04 .73*

4. Komplexitat 3.44 0.76.24* .40* .46*

5. Autonomie 3.17 1.06.19  .50* 53** 52**

6. Zeitdruck 332 1.02.11 .27* .35% .33** .25*

7. Mdglichkeiten zum
Wissenstransfer

8. Feedback von Vorgesetzten 2.79 1.12 .10 .25* .15 .10 .05 10 .23

3.10 1.03 .24* .21 A3 41% 37+ 20

Anmerkungen: * p < .05 (zweiseitig),** p < .01 (2aeitig), *** p < .001 (zweiseitig)

Wie die Korrelationen zeigen, weist das Alter pesitZusammenhénge mit Komplexitat,
Autonomie, Zeitdruck, Moglichkeiten zum Wissenssfan und dem Feedback von
Vorgesetzten auf. Des Weiteren konnte nicht begtaterden, dass Zeitdruck negativ mit der
Ideengenerierung und Ideenimplementierung zusamamgph{r = .27, p < .05; r = .35, p <
.01). Es konnte gezeigt werden, dass Komplexitdt Amtonomie signifikant positiv mit der

Ideengenerierung und Ideenimplementierung korestigr = .40, p < .05, r = .46, p < .01
sowie r = .50, p < .01, r = .53, p < .01). Moglielten zum Wissenstransfer hingegen
korrelierte nur signifikant positiv mit der Ideemtementierung (r = .43, p <.01), wahrend
Feedback von Vorgesetzten nur mit der ldeengemnmgesignifikant korreliert (r = .25,

p < .05). Die nachsten beiden Tabellen (Tab. 4&%.2.6.3) geben die Ergebnisse der

multiplen Regressionsanalysen wieder.
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Tabelle 4.6.2 Multiple Regression mit Einschlussverfahren zurhérsage von
Ideengenerierung durch die Arbeitsmerkmale KompééxAutonomie,
Zeitdruck, Feedback von Vorgesetzten und Méoglicigkezum

Wissenstransfer (N = 74).

Kriterium Pradiktoren B R? R? adj. F
Ideengenerierung .360 .309 6,981***
Komplexitat .250
Autonomie .387**
Zeitdruck .069
Feedback von Vorgesetzten .289%*

Mdglichkeiten zum

Wissenstransfer -073

Anmerkungen* p < .05 (zweiseitig), ** p < .01 (zweiseitig)** p < .001 (zweiseitig)

Es stellte sich heraus, dass Autonomie bei der iAnbed Feedback von Vorgesetzten
signifikant positiv zur Vorhersage von ldeengereig beitrugen [{ =.387** sowiep =
.289**), Die Varianzaufklarung lag bei 31%. Die h&te Tabelle (Tab. 4.6.3) gibt die

Ergebnisse fur die Ideenimplementierung wieder.

Tabelle 4.6.3 Multiple Regression mit Einschlussverfahren zurh&sage von
Ideenimplementierung durch die Arbeitsmerkmale Khaxipat, Autonomie,
Zeitdruck, Feedback von Vorgesetzten und Mégliciekezum

Wissenstransfer (N = 74).

Kriterium Pradiktoren B R? R2 adj. F
Ideenimplementierung .398 350 8.210***
Komplexitat .100
Autonomie 376**
Zeitdruck .153
Feedback von Vorgesetzten .030

Moglichkeiten zum Wissenstransfer  .230*

Anmerkungen* p < .05 (zweiseitig), p ** < .01 (zweiseitig),*** < .001 (zweiseitig)
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Als Pradiktoren der Ideenimplementierung erwieseh Autonomie und Méglichkeiten zum
Wissenstransferp(=.376** sowie § = .230*). In diesem Fall lag die Varianzaufklarung bei
35%. Die Ergebnisse bestatigen somit teilweise Bideutung von Arbeitsmerkmalen fir
innovatives Verhalten und deuten darauf hin, das®lsenfalls fir die Berufsgruppe alterer
Mitarbeiter wichtig sind. Bezogen auf Autonomie logir Arbeit repliziert die Publikation
Befunde zu innovativem Verhalten. Axtell und Kokeg(2000), Axtell und Parker (2003)
sowie Wanberg und Banas (2000) konnten positiveeki#f der Autonomie auf
Ideengenerierung, proaktives Verhalten und Offenfféi Veranderungen bei jingeren
Mitarbeitern nachweisen. Die erste Publikation &gt diese Befunde auch fur altere
Mitarbeiter. Ahnlich stellen sich die Forschungsimefe fur die Variable Feedback dar.
Bereits in friherer Forschung wurden positive Bifettes Feedbacks von Vorgesetzten bzw.
nicht-kontrollierender Unterstiitzung fir innovasvéerhalten nachgewiesen (Janssen, 2005;
Krause, 2004; Parker, Williams & Turner, 2006).

Aber auch hier wurden &ltere Mitarbeiter bei dect§trobenbildung nicht bertcksichtigt.
Aullerdem zeigte sich, dass die Maoglichkeiten zum sséhstransfer die
Ideenimplementierung vorhersagt. Auch bei alteretamdeitern gilt, dass Freirdume bei ihrer
Arbeit und die Gelegenheit, neues Wissen (z.B. aumer WeiterbildungsmalRnahme)

anzuwenden, zu Engagement bei der Umsetzung neeen lund Verbesserungen fuhrt.
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4.7 Praktische Implikationen

Publikation eins zeigte, dass Autonomie, Feedback\Worgesetzten und Mdglichkeiten zum
Wissenstransfer positiv auf innovatives Verhaltarken. Es geht darum, auch zunehmend
alteren Beschaftigten Autonomie bei der Arbeit zwghren, durch das Feedback von
Vorgesetzten fur Zufriedenheit und Optimierungen sargen sowie Gelegenheiten zu
schaffen, in denen Mitarbeiter neu erworbenes Wissa Arbeitsplatz anwenden konnen.
Unternehmen konnen die Autonomie bei der Arbeitigste, indem Mitarbeiter die
Durchfiihrung, Planung und Kontrolle der eigenen eftribestimmen kdénnen und dadurch
ihre kognitiven und sozialen Anforderungen erho(iarker, 1998; Parker & Turner, 2002).

AulBerdem konnen Unternehmen Ressourcen zum Lerreritdtellen und eine
Unternehmenskultur fordern, in der Vorgesetzteibened, konstruktives Feedback zu geben.
Dies kann dadurch realisiert werden, dass Fuihraiiysien in die Unternehmenskultur
verankert werden, Fuhrungskrafte geschult und dagamessen werden, wie gut sie
zunehmend é&ltere Mitarbeiter dabei unterstitzeme ilKompetenzen kontinuierlich
weiterzuentwickeln (Sonntag, 2004). Ein nicht-kohiierender und unterstiitzender Feedback
-Stil des Vorgesetzten ermutigt Mitarbeiter zur bi@éame der Verantwortung fur ihre
Aufgaben und deren Ergebnisse. Unternehmen sg#eielt Bedingungen schaffen, in denen
vor allem auch altere Mitarbeiter ausreichend Faekilerhalten. Durch diese positive Form
der sozialen Unterstitzung kann die mit Innovatoeeénhergehende Unsicherheit reduziert
werden und so die Offenheit alterer MitarbeiterVi@randerungen geférdert werden.

Um den Wissenstransfer fur die Mitarbeiter zu eH&rn, kbnnen Unternehmen zudem
Personalentwicklungskonzepte starker mit den Ariardgen der Arbeit verkntpfen, so dass
Mitarbeitern die Gelegenheit erdffnet wird, neu &@etes an ihrem Arbeitsplatz anzuwenden.
Dazu gehort, dass Mitarbeiter an Arbeitsplatzeneiteh koénnen, die neue Aufgaben
bereithalten und adaquate Unterstiitzung und Resmouaur Verfiigung stellen. Des Weiteren
hilft Unternehmen beim Einsatz ihrer Mitarbeiteral# zu achten, eine optimale Passung
zwischen kognitiven Kapazitaten und Kenntnissenderd Arbeitsanforderungen herzustellen
(Glynn, 1996).
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5 Interaktive Effekte von Arbeitsmerkmalen auf innovatives Verhalten

5.1 Ausgangssituation der zweiten Publikation

Die Basis innovativen Verhaltens besteht zunachstkaeativen Ideen, die von Mitarbeitern
entwickelt, vorangetrieben und diskutiert werdenulftdla & Parzefall, 2007). Damit
Mitarbeiter jedoch ihre Potenziale nutzen konnerd wter Einsatz ihrer Féahigkeiten
unterstitzt wird, muss u.a. die Arbeitsumgebungteventwickelt und verbessert werden.
Auch wenn es positive Zusammenhange zwischen eezeMerkmalen der Arbeit und
innovativem Verhalten gibt, ist deren Interaktiom Kontext der Innovationsforschung bisher
selten untersucht worden (Shalley et al., 2004)bdbdiegt die Vermutung nahe, dass
Mitarbeiter, mit viel Entscheidungsfreiraum und ijfgem Feedback von ihrem Vorgesetzten,
eher zu innovativem Verhalten fahig sind. Es igtetasinnvoll, auch dieteraktiveWirkung
von Arbeitsmerkmalen zur Gestaltung einer heradsiorden Arbeitsumgebung zu

untersuchen.

5.2 Zur Interaktion von Arbeitsmerkmalen und innovative m Verhalten
Bisherige Studien der Arbeitsgestaltung setzteh gar allem mit den interaktiven Effekten
von Arbeitsmerkmalen auf Leistungsvariablen von avbeitern auseinander (Campbell,
1987; Earley, Northcraft, Lee & Lituchy, 1990; Haibeck, 1989; Shalley et al., 2004). So
haben z.B. Early und Kollegen (1990) eine Intemktzwischen Autonomie und Feedback
auf die Arbeitsleistung gefunden. Campbell und Gale (1986) stellten fest, dass die
Interaktion zwischen Aufgabenkomplexitat und Molgkeiten, an Entscheidungen
teilzunehmen, die Leistungsfahigkeit von Mitarbeitevorhersagte. Dies bedeutet, dass
komplexe Aufgaben bei der Arbeit und die Moglichikai Entscheidungen treffen zu kénnen,
positiv auf die Leistung wirken. Dodd und Ganst&#996) wiederum fanden heraus, dass
Autonomie und Variabilitat interagieren und postiaffektive Reaktionen bei Mitarbeitern
auslosten. Bei einer Aufgabe mit hoher Variabilitiithrte Autonomie zu groRRerer
Arbeitszufriedenheit. AuRerdem fanden die Autoremahs, dass Autonomie und Feedback
miteinander interagierten und Leistung vorhersagtBre Literaturrecherche bezlglich
Studien, die sich mit der Interaktion von Arbeitskmealen beschaftigen, zeigt an dieser
Stelle, dass dabei eher die Leistung oder Arbdiierenheit der Mitarbeiter als
Ergebnisvariablen betrachtet wurden.

Es gibt bislang wenige Befunde zur Interaktion komtextuellen Merkmalen und deren
Auswirkungen auf innovatives Verhalten (Baer, Oldh& Cummings, 2003; Baer &
Oldham, 2006; Shalley, 1991; Van Dyne et al., 20&Me der wenigen Studien zu diesem
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speziellen Thema von Shalley und Oldham (1997) faechus, dass Individuen, die mit
anderen im Wettbewerb stehen, geringere Kreatizé#ten, wenn sich ihre Mitbewerber im
selben Raum befanden. Zhou (2003) wies nach, dass neht-kontrollierendes,
unterstitzendes Verhalten durch den Vorgesetztekese positive Effekte auf das kreative
Verhalten von Mitarbeitern austbt, wenn gleichgektieative Kollegen anwesend waren.

Shalley, Zhou und Oldham (2004) betonen den zuské&ri Forschungsbedarf, um die
Wechselwirkung von kontextuellen Faktoren auf dideengenerierung bzw. —im-
plementierung von Mitarbeitern zu untersuchen. Aioren argumentieren, dass Mitarbeiter
ihre  Aufmerksamkeit gezielter einem Arbeitsmerkmaliwenden, wenn gleichzeitig
bestimmte weitere kontextuelle Merkmale vorhandea.sin der Studie von Shalley und
Kollegen (2004) werden drei Merkmale angesprochelie wichtige kontextuelle
Arbeitsfaktoren sind: Variabilitéat, Zeitdruck (tinteemands) und Feedback von Vorgesetzten.
Die Interaktion dieser Merkmale wurde bislang aiegs noch nicht ausreichend untersucht.

Variabilitdt ist wichtig, damit Mitarbeitern die Mlichkeit er6ffnet wird, ihre
Arbeitsaufgaben auf unterschiedliche Weise zu |gsen dadurch routiniertem Handeln
entgegenzuwirken. Es gibt jedoch keine Studiensiile mit dem Zusammenhang zwischen
Variabilitdt und Ideengenerierung und —implemeningy befassen. Dabei ist anzunehmen,
dass Mitarbeiter mit hoher Variabilitatt am Arbeltgp Uber eine Vielzahl an
Handlungsalternativen verfliigen, die auch die Erklwimgy und Umsetzung neuer Ideen
beginstigt. Es stellt sich jedoch die Frage, wad Mariabilitat gut fir einen Mitarbeiter ist
und ob zu viel Aufgabenvielfalt moglicherweise ddiitrt, dass Mitarbeiter den Uberblick
verlieren und keine fur das Unternehmen vorteitratEntscheidungen mehr treffen.

Ein Merkmal, das es Mitarbeitern erschweren kéngiée Arbeit zu leisten und sinnvolle
Entscheidungen zu treffen, ist Zeitdruck. Standigeanderungen erfordern Flexibilitat auf
Seiten der Mitarbeiter. Wirkt sich Zeitdruck daledier hinderlich auf die Fahigkeit aus, neue
Ideen zu generieren und zu implementieren? Diechargy dazu ist uneinheitlich. Manche
Befunde zeigten negative Zusammenhange zwischeédrdek und Ideengenerierung bzw.
-implementierung (vgl. Amabile, Hadley & Kramer,0) Andrews & Smith, 1996; Kelly &
McGrath, 1985), wahrend andere Studien nachweisentkn, dass zumindest ein mittleres
Mal3 an Zeitdruck positiv mit der Ideengenerierund timplementierung korrelierte (Ohly et
al., 2006).

Im Zusammenhang mit innovativem Verhalten ist dietddstitzung durch den
Vorgesetzten als wesentlicher Faktor identifiziebrden, um Mitarbeiter intrinsisch zu

motivieren und dadurch innovatives Verhalten zudkdm (Deci & Ryan, 1985; Madijar,
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Oldham & Pratt, 2002; Shin & Zhou, 2003). Es lidgt Vermutung nahe, dass Unterstitzung
durch den Vorgesetzten mdgliche dysfunktionale KEéfevon Variabilitdt und Zeitdruck,
denen Mitarbeiter ausgesetzt sein konnen, abfedéfie. aber interagieren Zeitdruck,
Variabilitdt und das Feedback von Vorgesetzten imateler? Der folgende Abschnitt
thematisiert die wesentlichen offenen Fragestetbungund Uberlegungen, die den
Ausgangspunkt der zweiten Publikation bildeten. sBiesind vor allem auch durch die

Ergebnisse der ersten Publikation angeregt worden.

5.3 Offene Fragestellungen

Obwohl Zeitdruck in der ersten Publikation keinagndgikanten Beitrag zur Vorhersage
innovativen Verhaltens liefern konnte, ist diesem&trukt doch in dreierlei Hinsicht fur die
zweite Publikation interessant:

Erstens gewinnt Zeitdruck durch schnelle technaslduy Veranderungen und Anpassungs-
druck zunehmend an Bedeutung fur Unternehmen, adeirdh mit der Frage konfrontiert
werden, wie sie innovatives Verhalten von Mitarbeittrotz Zeitdrucks erhalten. Modelle
Uber Arbeitsmerkmale und ihren Auswirkungen aufowatives Verhalten konnten das
Zustandekommen kreativen Verhaltens unter hohewrdefungen und Zeitdruck allerdings
bisher nicht erklaren (Elsbach & Hargadon, 2006)keifens findet man in der Empirie
widerspruchliche Befunde fir den Zusammenhang twiscZeitdruck und innovativem
Verhalten (vgl. Amabile, Hadley & Kramer, 2002; Apdis & Smith, 1996; Kelly &
McGrath, 1985; Ohly et al., 2006). Drittens istgg vorstellbar, dass sich Menschen, die
Zeitdruck haben, aber gleichzeitig positive unigetnde Mal3inahmen (z.B. positives
Feedback) erfahren, weniger gestresst fiihlen. Deshegs von Bedeutung, die Interaktion
zwischen Zeitdruck und Feedback von Vorgesetzteimtersuchen.

In der ersten Publikation wurde neben dem Zeitdiauoth Komplexitat als Pradiktor far
innovatives Verhalten untersucht. Zwar gab es kaigaifikanten Zusammenhange, aber
auch hier konnte die Betrachtung interaktiver Zus@mhange mit weiteren
Arbeitsmerkmalen neue Erkenntnisse bringen. Da abdiiat oft als eine Facette von
Komplexitat definiert wird, wurden Befunde zur Kolexitat betrachtet und untersucht, ob
sich diese explizit auf die Variabilitat Gbertragassen. Dadurch sollten weitere Erkenntnisse
zum bislang selten untersuchten Zusammenhang zevis&fariabilitat und innovativem
Verhalten gewonnen werden.

Feedback von Vorgesetzten erwies sich in der emtdslikation als Pradiktor fur die

Ideengenerierung. Daher wird in der zweiten Pubitlkamit dem Feedback von Vorgesetzten
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eine spezielle Form sozialer Unterstitzung beteichind untersucht, ob es die
Zusammenhange zwischen Zeitdruck und Variabilit&irmovativem Verhalten moderiert.
Shalley und Kollegen (2004) verdeutlichen, dass Wbheeraktion von situationalen
Merkmalen und ihren Auswirkungen auf innovativeghédten bisher vernachlassigt wurde.
Des Weiteren konnten diese Autoren zeigen, dask Becsonmerkmale wie z.B. kreative
Denkfahigkeit mit Arbeitsmerkmalen interagieren uimthovatives Verhalten beeinflussen
(Shalley et al., 2004). Da mit den Teilnehmern Béotstudie ein Kreativitatstest (ASK)
durchgefuhrt wurde (fir eine ausfihrliche Beschuei der ASK vgl. Kapitel 3.3.2 dieser
Arbeit), konnte in der zweiten Publikation zuséatalider Wert eines personalen Merkmals
(kreative Denkfahigkeit) in seinem Einfluss auf owatives Verhalten kontrolliert werden.
Um sich den empirischen Befunden und Hypotheserzweiten Publikation zu néhern, soll

zunachst der theoretische Hintergrund aufgezeigtieve

5.4 Theoretischer Hintergrund

Kontextuelle Merkmale (alle Faktoren, die nicht direktem Zusammenhang mit dem
Individuum stehen) wirken Uber die intrinsische Mation. Mitarbeiter mit hoher
intrinsischer Motivation wiederum sind neugierigeffener fir neue Erfahrungen und auch
eher bereit, Risiken auf sich zu nehmen (Amabi®®6]1 Oldham & Cummings, 1996; Shalley
& Oldham, 1997). Dies alles sind Eigenschaften, eleerleichtern sollten, neue Ideen zu
entwickeln und sich fur deren Umsetzung zu engagiefisen, 1999). In der zweiten
Publikation wird untersucht, inwieweit die Intermkt zwischen Variabilitdt bzw. Zeitdruck
und Feedback von Vorgesetzten Auswirkungen aufvatinees Verhalten hat. Befunde zum
Job Characteristics Modell (Hackman & Oldham, 1%Kt@)nten zeigen, dass Variabilitat und
Feedback interagieren und Uber die intrinsischewdbon auf die Leistung von Mitarbeitern
wirken. Variabilitdt fihrt dazu, dass Mitarbeitein® in ihrer Arbeit sehen. Positives
Feedback von Vorgesetzten verstarkt das Erlebamnvdliler Arbeit zusatzlich. Dies sollte
Mitarbeiter intrinsisch motivieren, sich mit neukeleen einzubringen und diese umzusetzen,
um die eigene Tatigkeit interessant zu gestaltehalssinnvoll zu erleben.

Zwar ist Zeitdruck nicht als Arbeitsmerkmal im JGharacteristics Modell aufgenommen
worden, doch Studien konnten zeigen, dass Zeitdawclkerhohtem Stressempfinden von
Mitarbeitern fihrt (Karasek & Theorell, 1990). Ubeanspruchung und der Verlust von
wichtigen Ressourcen fiihrt in den meisten Féllezuddass die intrinsische Motivation der
Mitarbeiter sinkt, sie unzufriedener mit ihrer Aitoeerden und im schlimmsten Fall sogar

Burnout - Symptome entwickeln (Hobfoll, 2001; Larsii& Folkman, 1984). Eine wichtige
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Ressource im Arbeitskontext ist die Unterstitzungon v Vorgesetzten. Das
Komponentenmodell der Kreativitat (Amabile, 1996)dudas Modell kreativen Handelns
(Ford, 1996) sind zwei Modelle bzw. Theorien, dienehmen, dass das unmittelbare
Arbeitsumfeld die Erfahrungen bezlglich der Entwiclgy und Umsetzung neuer Ideen
beeinflussen kann. Erstens tragt positives Feedlvack Vorgesetzten als Merkmal des
Arbeitsumfeldes dazu bei, dass sich Mitarbeitereiner so genannten ,Komfortzone*
befinden (Ford, 1996). Diese erleichtert es, intiwea Verhalten zu zeigen und routinierte
Handlungsweisen aufzugeben. Dadurch verstarkt dieh Wahrscheinlichkeit, dass sich
Mitarbeiter innovativ verhalten, weil sie das Vatten haben, positive Reaktionen auf neue
Ideen von Seiten der Vorgesetzten zu erhalten. Bweiwirkt gezieltes, konstruktives
Feedback von Vorgesetzten auf die intrinische Muatbn von Mitarbeitern, indem das
Bedurfnis nach Persdnlichkeitsentwicklung (growtleedh strength) unterstitzt wird.
Mitarbeiter, die sich unterstutzt fihlen, sollten Sinne der Theorie sozialen Austauschs
(Blau, 1964; Gouldner, 1960) auch eher dazu bedit, dem eigenen Vorgesetzten eine
Gegenleistung zu erbringen. Diese kdnnte z.B. daestehen, dass sie sich im Arbeitskontext
besonders engagieren und neue ldeen einbringee sevguchen, diese auch umzusetzen. Im
folgenden Abschnitt wird nun der empirische Hintergl der Konstrukte dargestellt, der in
der Herleitung der Hypothesen mundet.
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5.5 Empirischer Hintergrund und Herleitung der Hypothesen

Bevor mit der Darstellung der empirischen Befundgdnnen wird, sollen in der folgenden
Ubersichtstabelle (Tab. 5.5.1) die wesentlichen $arkte der zweiten Publikation definiert
werden. Kreative Denkfahigkeit wurde dabei als Kolhtariable erhoben. Deshalb soll sie an
dieser Stelle zwar erlautert werden. Fir die Henhgj der Hypothesen spielt sie jedoch eine
untergeordnete Rolle.

Tabelle 5.5.1Konstruktdefinitionen der zweiten Publikation

Konstrukt Definition

Kreative Denkfahigkeit Fahigkeit, Verbindungen u@&meinsamkeiten
zwischen Sachverhalten zu erkennen sowie Ideen
und Loésungsmoglichkeiten fir offene Probleme
zu finden (Schuler & Hell, 2004).

Zeitdruck Ausmafl, mit dem Aufgaben unter engen
zeitlichen Vorgaben erledigt werden miuissen
(Semmer et al., 1998).

Variabilitat Ausmalfd unterschiedlicher Aktivitaten,
Arbeitsprozeduren und —prozesse, die notwendig
sind, um eine Aufgabe zu vollenden (Semmer et
al, 1998).

Feedback von Vorgesetzten Ausmalfld  positiver Rickmeeh, die
Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten z.B.
beziglich der Zufriedenheit mit dem eigenen
Arbeitsfortschritt, erhalten (Semmer et al., 1998).

Ideengenerierung Ausmall, in dem Mitarbeiter neueerd
entwickeln (George & Zhou, 2001).
Ideenimplementierung Ausmal}, in dem neue und pm#muitzliche

Ideen von Mitarbeitern im Arbeitskontext
umgesetzt werden (George & Zhou, 2001).

In den folgenden Abschnitten werden die Forschueifgsidle der flr die zweite Publikation

wichtigen Variablen dargestellt.

Zeitdruck und innovatives Verhalten

Studien, die sich mit direkten Zusammenhéngen hweiscZeitdruck und innovativem
Verhalten beschaftigten, kamen zu widersprichlicRegebnissen. Einige Studien konnten
negative Zusammenhange nachweisen (Amabile, H&llkesamer, 2002; Andrews & Smith,
1996; Kelly & McGrath, 1985), wahrend andere Staodeinen umgekehrt U-férmigen
Zusammenhang zeigten. Ein mittlerer Zeitdruck verlgich hier am forderlichsten auf
kreative Leistungen aus (Ohly et al., 2006). Di@&funde beziehen sich eher auf die
individuelle Ebene, wéahrend West (2002) fur dierhebene zeigen konnte, dass ein positiver

Zusammenhang zwischen Zeitdruck und Ideenimplememtg durch Teams besteht.
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Fir den Zusammenhang zwischen Zeitdruck udddengenerierungkonnte gezeigt
werden, dass zeitliche Anforderungen von Mitarlseitds bedrohlich empfunden werden und
dadurch kognitive Prozesse hemmen, was sich hiodealf die Ideengenerierung auswirkt
(West, 2002). Ebenfalls wies Runco (2004) nachs dastliche Ressourcen dazu beitragen,
Abstand zu einem bestimmten Problem zu bekommemchDdiese Ressourcen werden
Personen in die Lage versetzt, unterschiedlichae méeen zu entwickeln, die nicht mit dem
eigentlichen Problem zusammenhéngen und es ihndarata leichter fallt, Losungen zu
finden.

FUr den Zusammenhang zwischen Zeitdruck und Ideenimplementierungkonnte
nachgewiesen werden, dass zeitliche Anforderungedeflich fur die Umsetzung neuer
Ideen sind. Bei knappen zeitlichen Ressourcen diedVotivation der Mitarbeiter gesteigert
Diskussionszeiten einzuschrdnken und der Druckherhid kirzerer Zeit einen Konsens zu

erzielen (Kontoghiores et al., 2005).

Fur die zweite Publikation leiten sich folgendedestellungen ab:

Hypothese 1 :aEs besteht ein negativer Zusammenhang zwischetdrdek und der

Ideengenerierung durch Mitarbeiter.
Hypothese 1 b Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischedrdek und der

Ideenimplementierung durch Mitarbeiter.

Variabilitat und innovatives Verhalten

Nach Wissen der Autorin gibt es keine Forschungsiotd, die sich mit dem Zusammenhang
zwischen Variabilitét und innovativem Verhalten d#iftigen. Es besteht jedoch die
Annahme, dass Variabilitdt als eine Komponente aobeitskomplexitat definiert werden
kann. Daher wurden fur die zweite Publikation Befeinzum Zusammenhang zwischen
Komplexitat und innovativem Verhalten zur Herledguder Forschungsannahmen betrachtet.
Es wurde geprift, ob sich diese auf die Varialilitdertragen lassen. So konnte eine positive
Korrelation zwischen Komplexitat unideengenerierungyezeigt werden (Hatcher, Ross &
Collins, 1989; Ohly et al., 2006). Fur daeenimplementierungingegen konnte demonstriert
werden, dass sich Mitarbeiter mit komplexen Téatighe verantwortlicher fihlen,
Arbeitsprozesse zu verbessern und somit zum inivevatVerhalten ihrer Organisation
beitragen (Baer et al., 2003). Die zweite Publiatprifte die Gultigkeit dieser Befunde fir
das Arbeitsmerkmal Variabilitat. Fir die zweite Bkdition leiten sich daher folgende

Fragestellungen ab:
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Hypothese 2 :a Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischarabilitat und der
Ideengenerierung durch Mitarbeiter.

Hypothese 2 bEs besteht ein positiver Zusammenhang zwischervddabilitat und der

Ideenimplementierung durch Mitarbeiter.

Feedback von Vorgesetzten und innovatives Verhalten

Der Zusammenhang zwischen Feedback von Vorgesaininnovativem Verhalten ist in
der Forschung inkonsistent. Fur daeengenerierungleuten Befunde auf einen positiven
Zusammenhang mit einem unterstitzenden, nicht-&lherenden Feedback - Stil hin
(Tierney & Farmer, 2002). Feedback und Einbringuog Expertenwissen durch Vorgesetzte
unterstitzen laut Krause (2004) nicht nur die Ideeerierung, sondern auch die
Ideenimplementierung. Andererseits gibt es auchumdf, die keinen Zusammenhang
zwischen Feedback und innovativem Verhalten zelgamten (Axtell et al., 2000; Ohly et
al., 2006). Diese bestehende Inkonsistenz fur Bkfudie direkte Effekte zwischen Feedback
von Vorgesetzten und innovativem Verhalten betreffetzt sich auch fur Erkenntnisse fort,
die die moderierende Rolle von Feedback untersuchamt Janssen (2005) moderiert die
Unterstitzung durch den Vorgesetzten den posit&@sammenhang zwischen dem durch
Mitarbeiter wahrgenommenen Einfluss am Arbeitsplatd ihnrem innovativen Verhalten.

Die Annahme fur die zweite Publikation ist dahexssl sich Mitarbeiter unter Zeitdruck
gestresst fuhlen. Diese negativen Auswirkungen &ingedoch durch positives Feedback
gemindert werden. Jene Mitarbeiter sollten daher ehder Lage sein, Ideen zu entwickeln
und umzusetzen als solche, die wenig Feedback tenhaind von dysfunktionalen
Auswirkungen des Zeitdrucks betroffen sind. Des téfen wird fir die zweite Publikation
angenommen, dass durch hohe Variabilitdt bei dbeiund Feedback bei Mitarbeitern die
Ideengenerierung steigt. Durch Feedback wird Kowrifge in ihrem Job reduziert. Far
Ideenimplementierung wird ein positiver Zusammerghamit einem hohen Ausmal} an
Variabilitdt und Feedback angenommen, da Feedhackakussierung auf die angemessenen
Arbeitsschritte beitragt, die notwendig sind, uredd umzusetzen. Fir die zweite Publikation

leiten sich folgende Fragestellungen ab:

Hypothese 3 :a Feedback von Vorgesetzten moderiert den negat¥esammenhang

zwischen Zeitdruck und Ideengenerierung, d.h. digative Beziehung
zwischen Zeitdruck und Ideengenerierung ist scheédtr Mitarbeiter,

die viel Feedback von Vorgesetzten erhalten.



5. Empirischer Hintergrund und Hypothesenherleitdeagzweiten Publikation 68

Hypothese 3 b

Hypothese 4:a

Hypothese 4 b

Feedback von Vorgesetzten moderiert den positiveisammenhang
zwischen Zeitdruck und Ideenimplementierung, d.her dpositive

Zusammenhang zwischen Zeitdruck und ldeenimplememtg ist starker
fur Mitarbeiter, die viel Feedback von Vorgesetztenalten.

Feedback von Vorgesetzten moderiert den positiveisammenhang
zwischen Variabilitdtt und Ideengenerierung, d.h. r deositive

Zusammenhang zwischen Variabilitat und Ideengenergeist starker fir
Mitarbeiter, die viel Feedback von Vorgesetzteratem.

Feedback von Vorgesetzten moderiert den positiveisammenhang
zwischen Variabilitat und Ideenimplementierung, .d.tie positive

Beziehung zwischen Variabilitat und Ideenimplemanmiing ist starker fur

Mitarbeiter, die viel Feedback von Vorgesetzten akem.
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5.6 Ergebnisse und Diskussion

Die folgenden Tabellen (Tab. 5.6.1, 5.6.2 & 5.6.3jeigen Mittelwerte,
Standardabweichungen und interne Konsistenzen sowdie Ergebnisse der
Regressionsanalysen zur Uberprifung von Moderatioba lediglich die Ergebnisse im
Bezug auf die ldeenimplementierung signifikant sisollen auch nur diese dargestellt
werden. Fur die ausfuhrlichen Auswertungen, dienfllls die Ideengenerierung beinhalten,
kann die Originalpublikation in Kapitel zehn diegabeit eingesehen werden. Die zwei sich
anschlieBenden Abbildungen verdeutlichen die gempie Interaktion der bestétigten
Moderationen fur die Ideenimplementierung. Zunachkistl jedoch die Korrelationstabelle
(Tab. 5.6.1) dargestelit.

Tabelle 5.6.1 Mittelwerte, Standardabweichungen und Interkorreten der untersuchten

Variablen
Variablen M SD 1 2 3 4 5 6
1. Alter 48.95 6.27
2. KD 9480 9.95 -18
3. Variabilitat 291 .69 .24* 12 (.53)
4. Zeitdruck 3.23 1.02 .06 A7 42% (.85)
5. Ideengenerierung 3.29 .89 -.04 .03 .26*  .31** 93].
6. Ideenimplementierung 3.14 1.06 .04 12 31x *x34 72**  (.85)
7. Feedback von Vorgesetzten 2.80 1.13 -.13 .04 1 -1.12 .26* A3 (:93)

Anmerkung.* p < .05. ** p <.01. N = 81. In der Diagonaletelsen die internen Konsistenzen (Cronbaai)'s
KD = kreative Denkfahigkeit

Zunachst konnte die zweite Publikation entgegenygothese 1 a nicht bestatigen, dass
ein negativer Zusammenhang zwischen Zeitdruck dedrigenerierung besteht (r = .31,
p < .01). Hypothesenkonform lie3 sich jedoch desitpee Zusammenhang zwischen
Zeitdruck und der Ideenimplementierung finden (84, p < .01). Dies steht in Einklang zu
Befunden von Andrews und Farris (1972), die einsitp@ Korrelation zwischen Zeitdruck
und Innovation bei Forschern und Ingenieuren faniBtarbeiter, die unter Zeitdruck stehen,
missen ihre Arbeitsschritte sehr prézise planemitdsie sich nicht in zu vielen Details
verlieren, wie das leicht beim Prozess der ldeemgerung passieren kann. Elfering und

Kollegen (2005) fanden eine positive Korrelationisshien Stressoren wie Zeitdruck und
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Problem fokussiertem Coping. Dieses ist am hilfrisien, um Probleme im Arbeitskontext zu
l6sen und kann somit auch die Grundlage zur Impigi@eing eigener Ideen darstellen.

In Bezug auf die Hypothesen 2 a und 2 b konntedligstwerden, dass Variabilitat in
positivem Zusammenhang mit der Ideengenerierungdeehimplementierung steht (r = .26,
p <.05;r=.31, p <.01). Damit zeigt sich, d¥ssiabilitat ein motivierender Faktor ist, um
Ideen zu entwickeln und umzusetzen. In den folgenbabellen (Tab. 5.6.2 & Tab. 5.6.3)
sollen die Ergebnisse der multiplen RegressionUerprifung der Moderatorhypothesen

dargestellt werden.

Tabelle 5.6.2 Moderierender Effekt des Feedbacks von Vorgesetaté Zeitdruck und

Ideenimplementierung

Variablen B R? R2ad]. 4R?
Schritt 1 .120** .098** .120**
KD .006
Zeitdruck .343**
Schritt 2 127 .093 .007
KD .006
Zeitdruck .333**
Feedback von Vorgesetzten .080
Schritt 3 .202* .159* .074*
KD .008
Zeitdruck 275*
Feedback von Vorgesetzten A11
Zeitdruck * Feedback von Vorgesetzten 241*

Anmerkung.* p < .05. ** p < .01. *** p < .001. KD = Kreativ®enkfahigkeit.

Es konnte gezeigt werden, dass der positive Zusaumamg zwischen Zeitdruck und
Ideenimplementierung durch das Feedback von Votzgese moderiert wurde. Das heil3t,
wenn Mitarbeiter hohen Zeitdruck hatten, setztennsehr Ideen um, wenn sie viel positives
Feedback ihrer Vorgesetzten erhielten. Dieser Behestatigt Ergebnisse von West (2002),
der einen positiven Zusammenhang zwischen Zeitdonckder Ideenimplementierung durch
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Teams fand. Die folgende Abbildung (Abb. 5.6.2) anschaulicht die Moderatoreffekte
graphisch.
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Abbildung 5.6.2 Interaktionseffekt von Zeitdruck und Feedback voorgésetzten auf die

Ideenimplementierung

Im Folgenden (Tab. 5.6.3 & Abb. 5.6.3) werden digdbnisse fir die Annahme dargestellt,
dass der positive Zusammenhang zwischen der Vhidahind der ldeenimplementierung

durch das Feedback von Vorgesetzten moderiert wird.

Tabelle 5.6.3 Moderierender Effekte des Feedbacks von Vorgesetif Variabilitat und

Ideenimplementierung

Variablen B R? R?ad]. 4R?
Schritt 1 .100* 077* .100*
KD .008
Variabilitat 452**
Schritt 2 125 .091 .025
KD .007
Variabilitat 480**
Feedback von Vorgesetzten .148
Schritt 3 A72* .128* .046*
KD .007
Variabilitat A444**
Feedback von Vorgesetzten 147

Variabilitat * Feedback von Vorgesetzten .262*

Anmerkung.* p <.05. ** p < .01. *** p <.001. N = 81. KD Kreative Denkfahigkeit.
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In Bezug auf die Moderatorhypothese konnte geasggden, dass der Zusammenhang
zwischen dem Feedback von Vorgesetzten und denildpéementierung starker fir solche
Mitarbeiter ausfallt, die viel Variabilitdt bei dérbeit erfahren. Diesem Ergebnis liegt die
Annahme zugrunde, dass Variabilitdt zu erhdhtereaskufriedenheit fihrt (van den Berg &
Feij, 2003). Fur Arbeitszufriedenheit wiederum ktengezeigt werden, dass sie ein Pradiktor
fur Innovation ist (Shipton, West, Parkes, DawsorP&iterson, 2006). Mitarbeiter, die viel
Variabilitdt bei der Arbeit haben, fiihlen sich vohrem Unternehmen wertgeschatzt
(Molleman & van den Beukel, 2007). Gleichzeitig kaain Anstieg der Variabilitat bei
Mitarbeitern aber auch schnell dazu fuhren, dasseddie notwendigen Arbeitsschritte zur
Umsetzung neuer Ideen aus den Augen verlieren.bgekdson Vorgesetzten kann in einem
solchen Fall als zusatzliche Hilfe dienen, den Adadltag zu strukturieren. Die folgende
Abbildung (Abb. 5.6.3) veranschaulicht den Moderafiekt graphisch.
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Abbildung 5.6.3 Interaktionseffekt von Variabilitat und Feedbackworgesetzten auf die

Ideenimplementierung

Die zweite Publikation hat damit Befunde erweitadite sich mit der Interaktion von

situationalen Merkmalen befassen und konnte zeigkagss diese zumindest fur die
Ideenimplementierung auch unabhangig von person@lganschaften wie der ,kreativen
Denkfahigkeit” innovatives Verhalten von Mitarbeitebeeinflussen. Welche Malinahmen

lassen sich aus diesen Erkenntnissen nun fur UWetieran ableiten?
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5.7 Praktische Implikationen

Arbeitsplatze unterliegen stéandigen Verdnderundems auf3ert sich unter anderem in
zunehmendem Zeitdruck, dem Mitarbeiter ausgesegmien. Unter diesen Bedingungen wird
das Feedback von Vorgesetzten bendtigt, um mogtgkinktionale Effekte des Zeitdrucks
abzufedern. Unternehmen kdnnen dazu beitragenmirsiie die Qualitat des Feedbacks durch
Zielsetzungen und regelmalig stattfindene Mitaelogésprache erhéhen. Dadurch wird den
Vorgesetzten die Mdglichkeit gegeben, objektived kanstruktives Feedback zu geben und
durch Zielvereinbarungen Verbindlichkeiten fir diditarbeiter herzustellen. Die zweite
Publikation zeigte zudem, dass Mitarbeiter von #ailitdt am Arbeitsplatz profitieren.
Unternehmen kénnen die Variabilitat durch Job Rataterhbhen: Aufgaben werden
entweder in einer vorher festgelegten Zeit odeAlhangigkeit von definierten Ergebnissen
systematisch gewechselt (Sonntag & Stegmaier, 300ra den Abwechslungsreichtum zu
steigern.

Unternehmen konnen die Motivation ihrer Mitarbeitkirch mehr Variabilitdt bei der
Arbeit fordern und dadurch Leistungseinschatzungen ihren Mitarbeitern vornehmen.
Diese Kommunikation zwischen Vorgesetztem und M##er tragt dazu bei, neue Wege zu
identifizieren, um Arbeitsaufgaben zu erledigen.tavbeiter fuhlen sich dadurch vom
Unternehmen in ihren Bedurfnissen wahrgenommen sind motivierter, da ihnen neue
Moglichkeiten bei der Arbeit geboten werden. Esdaher wahrscheinlich, dass motivierte
Mitarbeiter auch eher zum organisationalen Erfolgitrbgen, indem sie neue Ideen

implementieren.
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6 Vermittelnde Effekte von Personmerkmalen zwischen Mrkmalen der

Arbeit und der Ideenimplementierung
6.1 Ausgangssituation der dritten Publikation
Wahrend in Publikationen eins und zwei der Untdmangsschwerpunkt auf der
Arbeitsumgebung bzw. der Interaktion ausgewahldreAsmerkmale und ihrem Einfluss auf
innovatives Verhalten lag, bericksichtigt die @riRublikation individuelles Verhalten und
Reaktionen der Mitarbeiter in Bezug auf die Idegrlementierung. Dabei liegt es nahe, dass
Mitarbeiter innere Widerstande gegeniber Verandgmrhaben kénnen oder sich diesen
gegenuber verschlieBen. Genauso gut kdnnte das afusnmovativen Verhaltens vom
eigenen Zutrauen der Mitarbeiter abhangen, sichs&isanzueignen. Aus der Annahme
heraus, dass dieses Zutrauen des Einzelnen, diecklingsbezogene Selbstwirksamkeit,
den Zusammenhang zwischen der Arbeitsumgebung nmal/ativem Verhalten Uberhaupt
erst herstellt, soll in der dritten Publikation devermittelnde Einfluss der
entwicklungsbezogenen Selbstwirksamkeit fir denamusenhang von Feedback und der

Ideenimplementierung thematisiert werden.

6.2 Die vermittelnde Rolle von Personmerkmalen fur inneatives Verhalten

Ein Personmerkmal, das besonders im Zusammenhandemsozial-kognitiven Lerntheorie
(Bandura, 1986) als wichtiger Faktor genannt wistidie Selbstwirksamkeit. Sie beschreibt
die Uberzeugung, tber notwendige Fahigkeiten zdiigen, um Aufgaben erfolgreich zu
bewaltigen. Die Selbstwirksamkeit beeinflusst Mation und Bereitschaft, sich fir ein
bestimmtes Verhalten zu engagieren (Tierney & Farr2002). Dieses Personmerkmal
verspricht einen Erkenntnisgewinn bei der Untersaghkreativer Handlungen, da bereits
Ford (1996) zeigen konnte, dass Motivation ein Kaddor fur Innovationen ist. Bisher gibt
es lediglich drei Studien, die sich mit dem Zusamh@amg zwischen allgemeiner
Selbstwirksamkeit und Kreativitat befassen. Davoarden zwei als Laborstudien (vgl.
Locke, Frederick, Lee & Bobko, 1984; Redmond, Murdf& Teach, 1993) und eine als
Feldstudie mit Managern durchgefihrt (Gist, 1989).

Es gibt allerdings Forschungsbefunde von Tierneg &armer (2004), die eine fir
kreatives Verhalten spezifische Facette der Selbdstamkeit untersucht haben. Die Autoren
konnten zeigen, dass dieeative Selbstwirksamkeit den positiven Zusammenhang hweisc
den Erwartungen von Managern bezuglich kreativeristuagen ihrer Mitarbeiter,
unterstitzendem Vorgesetztenverhalten und Ansictden Mitarbeiter beziglich ihrer

eigenen Kreativitat mit der tatsachlich gezeigtegakiven Leistung mediierten. Eine wichtige
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Erkenntnis von Tierney und Farmer (2004) ist au@mrddass es noch Forschungslicken
bezuglich der Rolle Vorgesetzter fur die kreativeistung von Mitarbeitern gibt. Es wird
angenommen, dass Vorgesetzte am ehesten diejevitgbeiter unterstiitzen, von denen sie
annehmen, dass sie das meiste Potenzial fur Kréatihaben. AufRerdem fungieren
Vorgesetzte als Rollenmodell, was ein wesentlichaktor fiir die Entstehung kreativen
Verhaltens ist (Amabile, 1983).

Im organisationalen Kontext spielt gerade di@wicklungsbezogengelbstwirksamkeit
eine wichtige Rolle, da sie beeinflusst, ob sichiaktieiter zutrauen, neu Gelerntes auch an
ihren Arbeitsplatz transferieren zu konnen (Maure001). Auch fur die
entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit konnte diekion als Mediatorvariable in einer
Studie von Maurer, Weiss und Barbeite (2003) nasiegen werden. Allerdings wurde dort
der Zusammenhang zwischen individuellen Lernvorizssigen (z.B. frihere
Lernerfahrungen, Lernangstlichkeit, wahrgenommeediirfnis an Trainings teilzunehmen,
Ausmal3, im Job eingebunden zu sein) und der tdisdeh Absicht an Weiterbildung
teilzunehmen, getestet. Der Zusammenhang zwischen entwicklungsbezogenen
Selbstwirksamkeit und innovativem Verhalten wurde kisherigen Studien noch nicht
untersucht.

Es liegt nahe, die Erkenntnisse aus den StudienTwemey und Farmer (2004) sowie
Maurer, Weiss und Barbeite (2003) miteinander ztbimeen und auf den Kontext der
Innovationsforschung zu Ubertragen. Wenn Mitarlbeiten Vorgesetzten und auch Kollegen
dabei unterstitzt werden, sich kreativ zu verhaltamn fordert dies ihr Zutrauen, sich neues
Wissen anzueignen. Die entwicklungsbezogene Saltasamkeit sollte in diesem Fall
starker ausgepragt sein. Da gezeigt werden korddss die Einschétzung der eigenen
Selbstwirksamkeit positiv mit kreativem Verhaltarsammenhangt (Amabile, 1983) und eine
erhohte Selbstwirksamkeit zudem kognitive Prozessstiv beeinflusst (breiter angelegte
Informationssuche, gro3eres ErinnerungsvermogdrgliEron Anstrengungen, vgl. Cervone,
Jiwani & Wood, 1991), sollte sich dies auch posauf innovatives Verhalten auswirken. Im
folgenden Abschnitt werden die offenen Fragestgiunder dritten Publikation aufgezeigt,

die u.a. durch die Ergebnisse der zweiten Pubtikadingeregt wurden.

6.3 Offene Fragestellungen
In den ersten beiden Publikationen wurde der Essflvon Merkmalen der Arbeit und
Personalentwicklung auf innovatives Verhalten wsueht. Da es aber die Mitarbeiter sind,

die neue Ideen entwickeln, umsetzen oder auch iglask konnen, ist auch die Betrachtung
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von Personmerkmalen von Bedeutung. Da im Arbeitskdndie entwicklungsbezogene
Selbstwirksamkeit eine wichtige Rolle spielt, wurdie in ihrem vermittelnden Einfluss
zwischen Merkmalen der Arbeit und innovativem Vétdra betrachtet. Da angenommen
wird, dass die Implementierung neuer, eigener Ide@h individuellen Lernprozessen
einhergeht, sollte die entwicklungsbezogene Selldstamkeit als vermittelnde Variable
auch hierfur eine wichtige Rolle spielen.

Als wichtiges Merkmal der Arbeit konnte bereitsRablikation eins und zwei Feedback
identifiziert werden. Sowohl das Feedback von Veggeten als auch das von Kollegen
beschreibt das Ausmald an Rickmeldungen, Lob undtkdiiven Arbeitsanregungen, die
Mitarbeiter erhalten (Schmidt, Kleinbeck, OttmannS&idl, 1985). Viele Studien betrachten
soziale Unterstltzung als Arbeitsmerkmal und untgren dessen Auswirkungen auf
innovatives Verhalten. Unter dem Konstrukt der alezi Unterstlitzung werden allerdings
vielfaltige Verhaltensweisen zusammengefasst. Demagen, forderlichen Faktoren der
Unterstitzung auf das innovative Verhalten von Nhgtern bzw. welche vermittelnden
Mechanismen dabei von Bedeutung sind, bleiben unkdeshalb sollte in der dritten
Publikation Feedback als spezifische Facette smzldhterstiitzung untersucht werden. Da
aulRerdem bislang eher das Feedback von Vorgeséizterchtet wurde, sollte in der dritten
Publikation ebenfalls das Feedback von Kollegerensocht werden, da diese eine direkte
Beziehung zu Mitarbeitern haben und als vertrauéndige Feedback-Quelle
wahrgenommen werden (Albright & Levy, 1995; Basi®sFletcher, 1995; Brashear,
Bellenger, Boles & Barsdale Jr., 2006; ligen, FiskeTaylor, 1979; Taylor, Fisher & ligen,
1984). Bevor der empirische Hintergrund der drittPablikation dargestellt und die
Hypothesen hergeleitet werden, sollen zunachst deit sozial-kognitiven Lerntheorie
(Bandura, 1978) und der kognitiven Evaluationstiee{@Deci & Ryan, 1980) zwei Theorien

zu Merkmalen der Selbstwirksamkeit und intriniscliativation fokussiert werden.

6.4 Theoretischer Hintergrund

Eine wichtige Voraussetzung, um Lernen zu konnsingie eigene Uberzeugung, sich neue
Lerninhalte auch aneignen zu wollen und zu koénneamerhalb der sozial-kognitiven
Lerntheorie (Bandura, 1978) wird diese UberzeugalsgSelbstwirksamkeit (self-efficacy)
bezeichnet. Die Selbstwirksamkeit von Mitarbeiteeeinflusst inre Arbeitseffektivitat und
—zufriedenheit sowie ihre Fahigkeiten, sich an ndeite Situationen anzupassen. Sie wird
durch vier verschiedene Informationsquellen beessfl, auf die sich Mitarbeiter berufen,

wenn sie ihre Selbstwirksamkeit abschatzen woll&azu zahlen: 1. die eigene
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Leistungseinschatzung (abhangig von vergangenenahitrigen), 2. unmittelbare

Lernerfahrungen (Modelling durch bedeutsame Persale® Arbeitsumgebung), 3. soziale
Uberzeugung (evaluatives Feedback und Coachindndurdere) sowie 4. physiologische und
emotionale Einstellungen (z.B. Angstlichkeit) (Bara, 1988). Fir die dritte Publikation lag

es nahe, mit der entwicklungsbezogenen Selbstwitked eine spezielle Form der

Selbstwirksamkeit zu untersuchen, die fir den deggionalen Kontext eine bedeutende
Rolle spielt, da sie beeinflusst, inwieweit sich tébeiter zutrauen, neues Wissen zu
erwerben und anzuwenden (Maurer, Wrenn, Piercessi&oCollins, 2003).

Feedback von Vorgesetzten und Kollegen wurde adslildor der dritten Publikation
untersucht. GemaR den Annahmen der sozial-kognitieentheorie (Bandura, 1978) wirkt es
uber die Mechanismen der verbalen Uberzeugung dv@ersuasion) und der Unterstiitzung
der Erfahrung eigenen Kénnens (mastery experieficdgrlich auf die Selbstwirksamkeit.
Durch Feedback wird Mitarbeitern signalisiert, dsigsdie notwendigen Fahigkeiten besitzen,
um Anforderungen durch ihr Verhalten erfolgreichviigen zu kénnen.

Im Rahmen der kognitiven Evaluationstheorie (Deci Ryan, 1980, 1985) wird
beschrieben, durch welche Faktoren Mitarbeiter urovation motiviert werden. Im
Zusammenhang mit den vorliegenden Publikationenrbetie kognitive Evaluationstheorie
(Deci & Ryan, 1980), wie wichtig Feedback von Vaegiten und Kollegen fur Mitarbeiter
ist. Positive Ruckmeldungen sollten dazu beitragiass sich Mitarbeiter wertgeschatzt
fuhlen und motivierter sind, gute Ergebnisse begritArbeit zu erzielen (Deci, 1971; Fisher,
1978; Ryan, 1982). Mitarbeiter werden dann am Ibeltenen und ihr domanenrelevantes
Wissen auf dem aktuellsten Stand halten (vgl. dazsfihrungen zum Komponentenmodell
der Kreativitat von Amabile (1996) sowie dem Modekativen Handelns nach Ford (1996)),
wenn sie motiviert sind und Uber eine hohe entwicgkbezogene Selbstwirksamkeit
verfigen. Mit erhéhter entwicklungsbezogener Selibksamkeit trauen sich Mitarbeiter
auch eher zu, neue Ideen bei der Arbeit einzubningad sich fir deren Umsetzung zu

engagieren.
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6.5 Empirischer Hintergrund und Herleitung der Hypothesen

In dem nun folgenden Abschnitt werden die empiescBefunde aufgezeigt, die fur die in
Publikation drei untersuchten Konstrukte Feedbadn Worgesetzten und Kollegen,
entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit und Ideel@mentierung von Bedeutung sind.
Obwohl Komplexitat und Handlungsspielraum lediglals Kontrollvariablen aufgenommen
worden sind, sollen sie aus Grinden der Vollstdwdigmit aufgefihrt werden. In der

Ubersichtstabelle (Tab. 6.5.1) werden die zuvoageten, wesentlichen Konstrukte definiert.

Tabelle 6.5.1Konstruktdefinitionen der dritten Publikation

Konstrukt Definition

Feedback von Vorgesetzten Ausmafld  positiver Rluakmgen, die
Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten z.B.
beziglich der Zufriedenheit mit dem eigenen
Arbeitsfortschritt erhalten (Semmer et al., 1998).

Feedback von Kollegen Ausmaf3, in dem Mitarbeiter sitp@
Ruckmeldungen von ihren Kollegen erhalten und
in ihrer Arbeitsweise unterstiitzt werden
(Semmer et al., 1998)

Komplexitat Ausmalfd der Anforderungen einer Arbaitvie
die Bandbreite der Fahigkeiten, die notwendig
sind, um Aufgaben erfolgreich bewéltigen zu
kénnen (Semmer et al., 1998).

Handlungsspielraum Mdglichkeiten far Mitarbeiter, an
arbeitsbezogenen Entscheidungen mitzuwirken
(Semmer et al., 1998).

Entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit Zutrauen dktarbeiter in ihre Fahigkeiten,
neues Wissen am Arbeitsplatz anzuwenden
(Maurer, Weiss & Barbeite, 2003)

Ideenimplementierung Ausmal3, in dem neue und paiénritzliche
Ideen von Mitarbeitern im Arbeitskontext
umgesetzt werden (George & Zhou, 2001).

Feedback von Vorgesetzten und Kollegen

In Studien konnte gezeigt werden, dass die Untenstdg durch den Vorgesetzten in
positivem Zusammenhang mit der Ideenimplementiestagd (Axtell et al., 2000; Janssen,
2005; Krause, 2004; Ohly et al., 2006). Die Wirkimnmusmen, Uber die sich Unterstltzung
auf die Ideenimplementierung auswirkt, sind jedkabbm untersucht (Krause, 2004; Gebert,
2002). Da zudem bisher hauptsachlich auf das Fekdban Vorgesetzten eingegangen
worden ist, sollte hier das weniger untersuchtedbaek von unmittelbaren Arbeitskollegen

betrachtet werden. Fur die dritte Publikation leise&ch damit folgende Fragestellungen ab:

Hypothese 1: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischem @&eedback von

Vorgesetzten und der Implementierung eigener |deech Mitarbeiter.
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Hypothese 2:  Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischem &eedback von
Kollegen und der Implementierung eigener Ideen ldiddarbeiter.

Selbstwirksamkeit und innovatives Verhalten

Befunde von Axtell und Parker (2003) sowie Morgesoi Kollegen (2000) ergaben, dass
ein positiver Zusammenhang zwischen der Autonome der Arbeit und der
arbeitsbezogenen Selbstwirksamkeit von Beschéatftigiestand. Auch Rickmeldungen des
Vorgesetzten sollten sich positiv auf die Selbdtsamkeit auswirken, da der Mitarbeiter die
Informationen nutzen kann, um sein Verhalten und ¥éssen besser an die Anforderungen
anzupassen und so erfolgreicher zu handeln. Dies®atksamkeit wirkt sich férderlich auf
proaktives Verhalten der Mitarbeiter aus (Parkealt2006). Proaktive Mitarbeiter sind eher
bereit, sich an veranderte Arbeitsumgebungen aiszepaund neue Ideen zu entwickeln und
umzusetzen (Parker, 1998; Parker & Turner, 200&it&khin wurden positive Effekte der
arbeitsbezogeneBelbstwirksamkeit auf innovative Leistungen (Parkeal., 2006; Tierney
& Farmer, 2002) belegt.

Die generelle Selbstwirksamkeit ist zwar bereits gyiorscht, aber die Befunde beziehen
sich nicht explizit auf innovatives Verhalten algt&rium. Tierney und Farmer (2002, 2004)
konnten positive Zusammenhange fur zwei verwandtenskukte, die job- und
kreativitdtsbezogeneSelbstwirksamkeit, mit der Ideenimplementierunglegen. Die
jobbezogene Selbstwirksamkeit beschreibt das Mestra von Mitarbeitern, ihre
arbeitsspezifischen Aufgaben und Funktionen ausfiilzu kénnen (Schaubroeck & Merritt,
1997), wahrend die kreative Selbstwirksamkeit digetdeugung von Menschen beschreibt,
kreative Ergebnisse zu produzieren (Beghetto, 20D6oi (2004) fand bei Studierenden, dass
es positive Zusammenhange zwischen der kreativeébst@erksamkeit und intrinsischer
Motivation, kreativen Fahigkeiten, Unterstitzung Kreativitdt durch Vertrauenspersonen
sowie einem offenen Gruppenklima gab. Redmond, Mudnfind Teach (1993) konnten z.B.
zeigen, dass die Selbstwirksamkeit in positivemadusenhang mit Kreativitat steht. Die
Urspriinge der Forschung zur kreativen Selbstwirks#in{Choi, 2004; Laws, 2003; Phelan,
2001; Tierney & Farmer, 2002, 2004) legen die Vdung nahe, dass dieses Konstrukt in
Zusammenhang mit Anstrengungen und intellektuelRasikoverhalten steht, das notwendig
ist, um kreative Ideen zu produzieren (Beghett®620
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Entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit und inneestVerhalten

Gerade im organisationalen Kontext, in dem es dageht, dass Mitarbeiter kontinuierlich

lernen und ihr Wissen einbringen, um neue ldeeergwickeln und umzusetzen, spielt vor

allem die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeaie aevichtige Rolle. Studien konnten
zeigen, dass die entwicklungsbezogene Selbstwitksidnpositiv von lernbezogenen

Personmerkmalen (Maurer, Weiss & Barbeite, 2003)riérebezogenen Variablen sowie

trainingsbezogenen Leitlinien und Standards dera@sation (Maurer & Tarulli, 1994)

beeinflusst wird. Es konnte belegt werden, dasedi@icklungsbezogene Selbstwirksamkeit

die Teilnahmebereitschaft an Trainings beeinflussth. Mitarbeiter mit hoherer

entwicklungsbezogener Selbstwirksamkeit nehmen eaheiTrainings teil (Maurer, 2002;

Maurer, Mitchell & Barbeite, 2002). Da innovative¥erhalten mit individuellen

Lernprozessen einhergeht, sollte hierfir die ertlwitgsbezogene Selbstwirksamkeit eine

wichtige Rolle spielen. Publikation drei beschdftigich mit der Frage, ob die

entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit als verinter Mechanismus zwischen dem

Feedback von Vorgesetzten und Kollegen und dernidgdementierung angenommen

werden kann.

Hypothese 3: Die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit metdiidie positive
Beziehung zwischen Feedback von Vorgesetzten unthgdementierung
eigener Ideen durch Mitarbeiter teilweise.

Hypothese 4:  Die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit mediidie positive
Beziehung zwischen Feedback von Kollegen und degslementierung
eigener ldeen durch Mitarbeiter teilweise.

Da aulerdem gezeigt werden konnte, dass Arbeitsnadek wie Komplexitat und
Handlungsspielraum die Offenheit fur Veranderungemd die Bereitschaft zur
Implementierung eigener Ideen durch Mitarbeiterobem (Axtell, Wall, Stride, Pepper,
Clegg, Gardner & Bolden, 2002; Cunningham, Woodw&ldannon, Maclintosh, Lendrum,
Rosenbloom & Bown, 2002; Wanberg & Banas, 2000)tesder Einfluss dieser Variablen
kontrolliert werden. Als letztes Ziel sollten dieugsagen der dritten Studie unabh&ngig vom

Alter der Teilnehmer getroffen werden.
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6.6 Ergebnisse und Diskussion
Die folgenden Tabellen (Tab. 6.6.1, 6.6.2 & 6.6f8%sen die wesentlichen Ergebnisse

Zusammen.

Tabelle 6.6.1 Mittelwerte, Standardabweichungen, Interkorrelagionind interne

Konsistenzen der untersuchten Variablen

Merkmal M SD 1 2 3 4 5 6 7
1. Alter 43.57 9.48
2. Komplexitat 3.65 .89 .00 (.77)

3. Handlungsspielraum 3.12 .91 .06  .35**(.68)

N

.Ideenimplementierung 3.18 1.0 .00  .38*40** (.88)

5. Feedback Vorgesetzte 2.90 1.14 -03 .1585* .34* (.91)

(o2}

. Feedback Kollegen 282 1.02 .03  .14*85% 29% 49* (.89)

~

. Entwicklungsbezogene
) ) 434 75 -12* 20* .02  .28* .12* .14* (.81)
Selbstwirksamkeit

Anmerkungen* p < .05 (zweiseitig), ** p < .01 (zweiseitigh™* p < .001 (zweiseitig)
In der Diagonalen sind in Klammern die Alpha Koz#nten nach Cronbach angegeben.

Da ein positiver Zusammenhang zwischen der Idedemgntierung und dem Feedback von
Vorgesetzten (r = .34, p < .01) und dem FeedbackKmallegen (r = .29, p < .01) besteht,
konnen Hypothesen eins und zwei bestatigt werdabellen 6.6.2 und 6.6.3 stellen die
Ergebnisse der moderierten Mediation dar. Es kongezeigt werden, dass die
entwicklungsbezogene  Selbstwirksamkeit den  Zusarhemen zwischen  der
Ideenimplementierung und dem Feedback von Vorgesebzw. Kollegen partiell mediiert.
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Tabelle 6.6.2. Regressionsanalysen zur Uberprifung des Mediééstes von
entwicklungsbezogener Selbstwirksamkeit auf den aZusenhang
zwischen Feedback von Vorgesetzten und Ideenimplgeneng mit den

Kontrollvariablen Komplexitat und Handlungsspielma(N = 463)

Entwicklungsbezogene Ideenimplementierung
Selbstwirksamkeit

B SEB B B SEB B
Schritt 1
Komplexitat 179 .041 22
Handlungsspielraum -.075 .042 -.09
Feedback Vorgesetzte .078 .032 2%
Alter -.008 .004 -11*
Feedback Vorgesetzte .000 .003 -.00
x Alter
Schritt 2
Komplexitat .302 .048 2T
Handlungsspielraum .249 .050 23*
Feedback Vorgesetzte .196 .038 22k
Alter .000 .004 -.00
Feedback Vorgesetzte -.003 .004 -.03
X Alter
Schritt 3
Komplexitat .248 .047 22
Handlungsspielraum .278 .048 25+
Feedback Vorgesetzte 175 .036 20
Entwicklungsbezogene .258 .054 1 9xx*
Selbstwirksamkeit
Alter .002 .004 .02
Feedback Vorgesetzte -.005 .004 -.05
X Alter

Anmerkungen* < p.05 (zweiseitig), ** p < .01, (zweiseitight* p < .001 (zweiseitig)

Die folgende Tabelle (Tab. 6.6.3) veranschaulicte Hrgebnisse zur Uberprufung des
Mediatoreffekts der entwicklungsbezogenen Selbksaimkeit auf den Zusammenhang

zwischen Feedback von Kollegen und der Ideenimphtieraing.
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Tabelle 6.6.3  Regressionsanalysen zur Uberprifung des Medifédtes von
entwicklungsbezogener Selbstwirksamkeit auf den a#Zusenhang
zwischen Feedback von Kollegen und Ideenimplememtge mit den

Kontrollvariablen Komplexitat und Handlungsspielma(N= 463)

Entwicklungsbezogene Ideenimplementierung
Selbstwirksamkeit

B SEB B B SEB B
Schritt 1
Komplexitat 172 .041 21%*
Handlungsspielraum -.063 .041 -.08
Feedback Kollegen .093 .034 3%
Alter -.009 .004 -11*
Feedback Kollegen x .003 .004 .04
Alter
Schritt 2
Komplexitat 291 .048 267+
Handlungsspielraum .293 .048 27
Feedback Kollegen .192 .041 207
Alter -.002 .004 -.02
Feedback Kollegen x -.001 .004 -.01
Alter
Schritt 3
Komplexitat .240 .047 22k
Handlungsspielraum .320 .047 29%*
Feedback Kollegen .162 .040 I e
Entwicklungsbezogene .263 .055 207+
Selbstwirksamkeit
Alter .001 .004 .01
Feedback Kollegen x -.004 .004 -.04
Alter

Anmerkungen* < p.05 (zweiseitig), ** p < .01, (zweiseitight* p < .001 (zweiseitig)

Die Ergebnisse der moderierten Mediationen zeidass die Interaktion zwischen Feedback
von Vorgesetzten bzw. Kollegen mit dem ModeratoteAkeine signifikanten Ergebnisse
liefert (3 = -.05, p <.23 sowif =-.04, p < .35).

Neben den direkten positiven Zusammenhéangen zemséteedback von Vorgesetzten
und Kollegen mit der ldeenimplementierung konntePublikation drei zusétzlich gezeigt
werden, dass diese Zusammenhange teilweise durah ehtwicklungsbezogene
Selbstwirksamkeit vermittelt werden. Die Ergebnissstétigen die Bedeutung von Feedback,
wie sie auch vor dem Hintergrund des Modells kvestiHandelns von Ford (1996) postuliert
werden, und beleuchten bisher kaum untersuchte &esimen zwischen diesen Variablen.
Die dritte Publikation verdeutlicht die Bedeutungerd entwicklungsbezogenen
Selbstwirksamkeit, die bisher eher im Kontext demifingsforschung untersucht wurde, fur
die Umsetzung eigener ldeen (Maurer, Weiss & Ba&ebe2003). Somit liefern diese

Ergebnisse Hinweise darauf, wie wichtig der Erwenid die Anwendung neuen Wissens bei
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der Arbeit sind. Aus diesen Ergebnissen leiten dinh Unternehmen einige praktische
Implikationen ab, auf die im nachsten Abschnitteradingegangen wird.
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6.7 Praktische Implikationen

Mit dem Feedback von Vorgesetzten und Kollegen raothte Publikation drei eine
spezifische Komponente sozialer Unterstitzung urakudsierte explizit auf die
Ideenimplementierung sowie den vermittelnden Meidmans der entwicklungsbezogenen
Selbstwirksamkeit. Die Ergebnisse gelten sowohjiftigere als auch altere Mitarbeiter. Eine
Methode, Feedback in die Unternehmenskultur zunkena, sind regelmalig stattfindende
Mitarbeitergesprache und Teamsitzungen (Fiege, Mu&chuler, 2001; Muck & Sonntag,
2007). Dabei ist es wichtig, Vorgesetzten und Nbiégtern den personlichen und
organisationalen Nutzen einer ausgepragten Feekilaok zu verdeutlichen. Unternehmen
sollten  Fudhrungskréfte fir die Bedeutung von Lernesensibilisieren. In
Zielvereinbarungsgesprachen konnen Fuhrungskrattéhren Mitarbeitern Ziele fir Lernen
und Kompetenzentwicklung formulieren. Bei richtigeburchfihrung beeinflussen
Zielvereinbarungsgesprache die Denkweisen der Iggéi und kdnnen eine Lernkultur
nachhaltig pragen (Sonntag & Stegmaier, 2007a).azlish kdénnen Unternehmen die
Mitarbeiter unterstlitzen, indem sie Ressourcen. (zeBe Software, zeitliche Freiraume) zum
Lernen zur Verfugung stellen (Clegg et al., 20@E)enso bieten entsprechend didaktisch
-methodisch gestaltete Formen arbeitsorientierterméns besonders alteren Mitarbeitern die
Moglichkeit, zeitnah und selbstorganisiert Kompetam zu entwickeln (vgl. Sonntag &
Stegmaier, 2007a).

In Bezug auf das Zutrauen der Mitarbeiter, neues@fisinhalte zu lernen und auf ihren
Arbeitskontext zu Ubertragen, fanden Schaubroeck Merritt (1997) heraus, dass die
Methode des Behavior Modeling sehr effektiv ist, dim Selbstwirksamkeit der Mitarbeiter
zu fordern (Gist et al., 1989). Vorgesetzte kondehei als Rollenmodell wirken und ihren
Mitarbeitern effiziente Verhaltensweisen vorleb&ul3erdem entwickelte Seligman (1991)
eine Methode, die Mitarbeitern dabei hilft, die &alen Erklarungen fir ihre
Arbeitsergebnisse zu verandern und ihre Selbsteunk®it dariiber zu beeinflussen. So
konnen Unternehmen ihre Mitarbeiter dahingehenthieigen, dass diese lernen, internale
stabile Attributionen (z.B. eigene Fahigkeiten, Kén) bei Erfolgen und externale instabile
Attributionen (z.B. Abstimmungsschwierigkeiten innalb des Unternehmens, fehlende
Entscheidungskompetenzen) bei Schwierigkeiten vmatamen. So sollte die Erfahrung
eigener Erfolge positiv auf die Selbstwirksamkewnv Mitarbeitern wirken, wéahrend

Misserfolge eher durch auf3ere Umstéande, nicht pdestnliche Fahigkeiten erklart werden.
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7 Altersabhdngige Effekte zwischen Merkmalen der Arbg,

Personalentwicklung und Person mit innovativem Verhlten

7.1 Ausgangssituation der vierten Publikation

Aus organisationspsychologischer Sicht ist es spathnmenschliches Verhalten innerhalb
komplexer Systemzusammenhange zu betrachten. Desbilien die Erkenntnisse der ersten
drei Publikationen in der vierten Publikation in n@n vielschichtigen Modell
zusammengefuhrt werden. Um das Modell nicht zu Rerpu gestalten und nicht zu viele
Erklarungsansatze bei der Interpretation der Engebrzu erméglichen, wurden jeweils ein
Merkmal der Arbeit (Feedback von Kollegen), ders@aalentwicklung (Unterstiitzung der
horizontalen Mobilitdt) und der Person (entwicklsbgzogene Selbstwirksamkeit) im
Zusammenhang mit innovativem Verhalten untersuchPublikation eins und zwei wurden
zwar bereits altere Mitarbeiter betrachtet, allegdi fehlte dort der Vergleich zu jingeren
Mitarbeitern. Vor dem Hintergrund demografischertvidoklungen und zunehmend alterer
Belegschaften ist es jedoch interessant heraustarfinob sich Unterschiede zwischen den
Altersgruppen finden lassen und wenn ja, wie dekgeh MalRnahmen der Arbeitsgestaltung
und Personalentwicklung kompensiert werden konneaher wurden in der vierten

Publikation Teilnehmer zwischen 18 und 65 JahretierlJntersuchung einbezogen.

7.2 Komplexe Zusammenhénge in der Innovationsforschung
In der Innovationsforschung wurde bereits 1989 mmkadass individuelle Eigenschaften,
intrinsische  Arbeitsfaktoren, Gruppenfaktoren, Atdlgeziehungen und organisationale
Faktoren individuelles, innovatives Verhalten béassen (West & Farr, 1989). Die darauf
aufbauende Forschung untersuchte jedoch immerinnelae Aspekte. So gibt es Studien,
die sich mit der Arbeitskompetenz, intrinsischer fgabenmotivation und kreativer
Personlichkeit beschéaftigten (Amabile & Gryskiewid®89; Oldham & Cummings, 1996;
Unsworth & West, 2000). Andere Forschungsrichtungeederum befassten sich mit
Personlichkeitsmerkmalen wie Selbstwirksamkeit oRetlenorientierung (Bandura, 1982;
Farr & Ford, 1990). Im Bereich der Gruppenforschlmgpnte gezeigt werden, dass sich
Mitarbeiter eher innovativ verhalten, wenn neueetdeermutigt und unterstitzt werden
(Anderson & West, 1998). Bei den organisationalaktéren konzentrierte sich bisherige
Forschung sehr stark auf Fiihrungs- und Managemepétenzen (King & Anderson, 1990).
Die Studien verdeutlichen, dass es bisher wenigéddili®innovativen Verhaltens gibt, die
Merkmale der Person, der Arbeit und der Personalekiung integrieren. Dieser Versuch

wurde in der vierten Publikation unternommen. Dzhdn der dritten Publikation auch das
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Feedback von Kollegen als wichtige Variable findief3, sollte es in der vierten Publikation
noch einmal untersucht werden. Studien zeigen, #adegen haufiger interagieren und
andere Einflussmoéglichkeiten haben als z.B. Vorgése Mitarbeiter, die ihre Kollegen
schatzen und deren Meinung einen hohen Stellerfiesie besitzt, nehmen Feedback auch
eher an (Amo, 2006). Wie bereits in der ersten iRatibn gezeigt wurde, spielen auch
Merkmale der Personalentwicklung eine wichtige &dlir innovatives Verhalten.

Die Mdoglichkeiten zum Wissenstransfer sind wichtigymit Mitarbeiter neu Gelerntes
auch an ihrem Arbeitsplatz anwenden konnen. Densfea von Wissen ist aber auch eine
wesentliche Voraussetzung dafir, dass auf neuen ldefgebaut und diese weiterentwickelt
werden konnen (Nonaka & Takeuchi, 1995; Paulus, 020Rosenberg, 1994). Die
Unterstitzung von Unternehmen zurogizontalefi Entwicklung der Mitarbeiter sollte es
diesen erleichtern, ihr Wissen zu erweitern undteveiigeben. Dies sollte sich ebenfalls
forderlich auf innovatives Verhalten auswirken, thedb die Unterstlitzung der horizontalen
Mobilitdt daher als Merkmal der Personalentwicklungder vierten Publikation untersucht
wurde. Da in der dritten Publikation die mediierenBolle der entwicklungsbezogenen
Selbstwirksamkeit zwischen dem Feedback von Koflegad der Ideenimplementierung
bestatigt werden konnte, sollte ihre vermittelndelld&R auch in der vierten Publikation
thematisiert werden.

Wie bereits in Kapitel vier dieser Arbeit bescheabwvurde, gibt es wenige Studien, die
sich mit dem Zusammenhang zwischen dem Alter undviativem Verhalten befassen, und
wenn das Alter erhoben wurde, waren die Ergebnmslersprichlich (vgl. Axtell et al.,
2000; Astor et al., 2000; Maier, 1998). Da es Stndyibt, die darauf hinweisen, dass altere
Mitarbeiter weniger Feedback erhalten und ihnenhaweniger Moéglichkeiten geboten
werden, an MalRBhahmen der Personalentwicklung teslmmen (vgl. Capowsky, 1994; Rosen
& Jerdee, 1976; van der Heijden, 2006), ist esdi@érvierte Publikation nahe liegend, die

Modellzusammenhange auch in Abhangigkeit vom AderTeilnehmer zu untersuchen.

7.3 Offene Fragestellungen

Aus den oben genannten Uberlegungen ergeben sichrdgestellungen, die die Grundlage
zur Konzeption der vierten Publikation bildeten. \lEsrde angenommen, dass ein negativer
Zusammenhang zwischen dem Alter der Teilnehmeresoeim Feedback von Kollegen und
der Unterstitzung der horizontalen Mobilitéat besteWeiterhin wurde postuliert, dass

Feedback von Kollegen und die Unterstitzung delizbotalen Mobilitat in positivem

Zusammenhang mit der entwicklungsbezogenen Seltys@vnkeit stehen. Nur wenn sich
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Mitarbeiter auch zutrauen, dass sie neues Wisseerleen konnen, um dies bei der Arbeit
anzuwenden, profitieren sie auch von Feedback werdMbglichkeit, sich horizontal im
Unternehmen weiterzuentwickeln. Die entwicklungsizgne Selbstwirksamkeit wiederum
sollte positiv mit der Ideengenerierung und Idegieémentierung zusammenhangen, wie es

fur die Ideenimplementierung bereits in der dritRerblikation gezeigt werden konnte.

7.4 Theoretischer Hintergrund

Bevor der empirische Hintergrund der vierten Pudilin aufgezeigt wird, soll kurz der
theoretische Hintergrund dargestellt werden, ddr auf die bereits erwahnte sozial-kognitive
Lerntheorie von Bandura (1978) sowie das Kompomentelell der Kreativitat (Amabile,
1996) und das Modell kreativen Handelns (Ford, 1 ®&@&ieht.

Es gibt drei wesenliche Bestandteile der soziakkogn Theorie, die Lernen
begiinstigen. Dies sind Hie Erfahrung des Lerners fur das eigene Konrferastery
experience) zu fordern, 2erbal zu Uberzeugefverbal persuasion) sowie Blodelllernen
(modeling) anzubieten. Ubertragen auf die viertbliRation bedeutet dies, dass Feedback
von Kollegen Uber Prozesse der verbalen Uberzeugowie der Unterstiitzung der
Erfahrung eigenen Kénnens (mastery experiencegigtrklerden konnen. Die Unterstitzung
der horizontalen Mobilitat kann als Modellierungnvd/erhaltensweisen und -standards
aufgefasst werden. Unternehmen signalisieren Maitetn dadurch, dass Lernen von ihnen
gefordert und gefordert wird.

Sowohl das Komponentenmodell der Kreativitat (Angb1996) als auch das Modell
kreativen Handelns (Ford, 1996) betonen die Wigleilgvon domanenspezifischem Wissen
fur innovatives Verhalten. Im Zusammenhang mit deéerten Publikation wird die
Wichtigkeit der entwicklungsbezogenen Selbstwirkisaitnherausgestellt, da sie beeinflusst,
inwieweit sich Mitarbeiter zutrauen, neu Gelerrtesder Arbeit anzuwenden (Maurer et al.,
2003). Derartige Lernprozesse sollten wiederum dideengenerierung und
Ideenimplementierung erleichtern, da hierfir akasl domanenspezifisches Wissen
notwendig ist (Amabile, 1996; Ford, 1996).
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7.5 Empirischer Hintergrund und Herleitung der Hypothesen

Bevor mit der Darstellung der einzelnen Modellzusenhange begonnen wird, gibt die

folgende Ubersicht (Tab. 7.5.1) die Definitionenr da Publikation vier verwendeten

Konstrukte wieder.

Komplexitat und Autonomie sindabdi

als Kontrollvariablen

beriicksichtig worden. Um auszuschliel3en, dass djeldaisse von der Art der Tatigkeit der

Mitarbeiter beeinflusst werden, wurden drei Tatitgggruppen gebildet und zusatzlich in die

Analyse einbezogen.

Tabelle 7.5.1Konstruktdefinitionen der vierten Publikation

Konstrukt

Definition

Feedback von Kollegen

Ausmalf, in dem  Mitarbeiterositpre
Ruckmeldungen von ihren Kollegen erhalten und
in ihrer Arbeitsweise unterstiitzt werden
(Semmer et al., 1998).

Unterstitzung der horizontalen Mobilitat

Beitrag r dePersonalentwicklung, inwieweit
Mitarbeiter neue, Uber ihr Aufgabengebiet
hinausgehende Aufgaben Ubernehmen k&énnen
und dadurch die Méglichkeit erhalten, sich weiter
zu qualifizieren (Noe & Wilk, 1993).

Entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit

Zutrauen Eitarbeiter in ihre Fahigkeiten,
neues Wissen am Arbeitsplatz anzuwenden
(Maurer, Weiss & Barbeite, 2003).

Ideengenerierung

AusmalR, in dem Mitarbeiter neueerid

entwickeln (George & Zhou, 2001).

Ideenimplementierung

Ausmal}, in dem neue und pm#muitzliche
Ideen von Mitarbeitern im Arbeitskontext
umgesetzt werden (George & Zhou, 2001).

Komplexitat

Ausmalfd der Anforderungen einer Arbsidyie
die Bandbreite der Fahigkeiten, die notwendig
sind, um Aufgaben erfolgreich bewaltigen zu
kénnen (Semmer et al., 1998).

Autonomie

Mdglichkeiten far Mitarbeiter, an
arbeitsbezogenen Entscheidungen mitzuwirken
(Semmer et al., 1998).

Art der Téatigkeit:
Altersforderlich (age enhanced)

Tatigkeiten, die Aneignung sozialen Wissens
und Interpretationen von Sachinhalten erfordern,
die sich durch Erfahrungswissen bilden und
gerade von éalteren Mitarbeitern ausgefihrt
werden konnen (Chi & Lin, 1998).

Altersneutral (age neutral)

Tatigkeiten, die  durchioutinierte  und
automatisierte Verhaltensweisen gekennzeichnet
sind und daher wenig Probleme bei der
Ausfuihrung durch Altere verursachen (Chi &
Lin, 1998).

Altershinderlich (age impaired)

Physisch anstrewge Tatigkeiten und solche,
die eine schnelle, parallele Verarbeitung
vielfaltiger Informationen voraussetzen und mit
fortgeschrittenem Erwerbsalter eher kritisch sind
(Chi & Lin, 1998).
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Die vierte Publikation verfolgte das Ziel, die irerd drei vorangegangen Publikationen
wesentlichen Erkenntnisse in einem Modell zu ineggn. Dazu wurden zunachst
Zusammenhange zwischen dem Alter und ausgewahlerknvblen der Arbeit (Feedback
von Kollegen) und der Personalentwicklung (Untdesifig der horizontalen Mobilitat)

untersucht. Des Weiteren wurde der Zusammenhangchem diesen beiden Merkmalen und
der entwicklungsbezogenen Selbstwirksamkeit beleticin einem letzten Schritt schlief3lich
wurde der Zusammenhang zwischen der entwicklungsfeeen Selbstwirksamkeit und
innovativem Verhalten (Ideengenerierung und —im@etierung) untersucht und geprtft, ob
die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit den tipesi Zusammenhang zwischen
Feedback von Kollegen bzw. der Unterstitzung derizbotalen Mobilitat mit dem

innovativen Verhalten durch Mitarbeiter mediiertblldung 7.5.1 veranschaulicht die

Zusammenhange.

Feedback Ideengenerierung
Kollegen
+
NV
entwicklungsbezogene
Selbstwirksamkeit
+
+

Autonomie
Unterstiitzung horizontale Ideenimplementierung
Mobilitéat

Abbildung 7.5.1Hypothetisch&Zzusammenhange des Strukturgleichungsmodells

Anmerkung Das Minuszeichen steht fiir negative, das Plubeeidiir positive Zusammenhange.

Diese einzelnen Modellannahmen sollen nun schigeverklart werden.
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Der Zusammenhang zwischen Alter und Merkmalen dbeiund Personalentwicklung

Es gibt wenige Studien, die sich mit dem direktamsanmenhang zwischen Alter und
innovativem Verhalten befassen (Astor et al., 200jer, 1998). Die Ergebnisse dieser
Studien deuten darauf hin, dass sich Mitarbeitemdanovativ verhalten, wenn sie unter
herausfordernden und entwicklungsforderlichen Bguigen arbeiten. Annahmen zum
arbeitsinduzierten Altern (Bergmann, 2001) konrkadem zeigen, dass es oftmals nicht das
chronologische Alter von Mitarbeitern ist, dass lzistungseinbu3en fuhrt, sondern eine
unzureichend gestaltete Arbeitsumgebung fir dieggbuBen verantwortlich sind. Im
Zusammenhang mit arbeitsinduziertem Altern wird aé€n positiven Zusammenhang
zwischen der Gestaltung der Arbeitsumgebung und Bersonlichkeitsentwicklung
hingewiesen, die ihrerseits eine positive Beziehung leistungsbezogenem Verhalten
aufweist (Bergmann, 1996; Ford et al.,, 1992; Mathi®lartineau & Tannenbaum, 1993;
Semmer & Udris, 1995). Nachfolgend wird auf die flie vierte Publikation ausgewéahlten
Variablen eingegangen (Feedback von Kollegen, Wtiitraung der horizontalen Mobilitat
und entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit), d&edeutung durch die sozial-kognitive
Lerntheorie (Bandura, 1986; Jonas & Fischer, 200élegt sind und fir die negative
Alterskorrelationen nachgewiesen werden konnteredback fordert Uber Prozesse der
verbalen Uberzeugung sowie der Unterstiitzung déahEmgen eigenen Kénnens die
Selbstwirksamkeit von Mitarbeitern. Studien, diend@usammenhang zwischen Alter und
Feedback untersuchen, konnten negative Korrelatiaegyen, d.h. gerade altere Mitarbeiter
erhalten weniger Feedback (Capowsky, 1994; Rosderéiee, 1976). Die Unterstlitzung der
horizontalen Mobilitat kann gemald der Annahmen derial-kognitiven Lerntheorie
(Bandura, 2001; Wood & Bandura, 1989) als Prozessv@rhaltensmodellierung betrachtet
werden. Unternehmen signalisieren ihren Mitarbeitdadurch, dass Lernen von ihnen
gefordert und ihnen auch zugetraut wird. Studiem Ziwsammenhang der Unterstitzung der
horizontalen Mobilitat und dem Alter von Mitarbeitezeigten deutlich, dass Altere durch
Teilnahme an Trainings weniger in ihrer horizontaldobilitat unterstutzt werden (Boerlijst,
1994; van der Heijden, 2006). Fir Publikation viergeben sich daraus folgende

Fragestellungen:

Hypothese 1:  Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischien éhd Feedback von
Kollegen.

Hypothese 2:  Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischien éhd Unterstitzung
der horizontalen Mobilitat.
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Der Zusammenhang zwischen Merkmalen der ArbeitRerdonalentwicklung mit der

entwicklungsbezogenen Selbstwirksamkeit

Mit zunehmendem Alter verschlechtern sich Arbeits/d Personalentwicklungsmerkmale
(Boerlijst, 1994; Capowsky, 1994; Rosen & Jerdeé¥,6] Hubner, Kuhl & Putzing, 2003).
Hierzu z&hlen unter anderem das Feedback bezodgedasuArbeitsverhalten sowie die
soziale Unterstlitzung (Axtell et al., 2000; Jans2805; Krause, 2004; Ohly et al., 2006).
Interessant ist es dabei, dass Feedback von Kallegebetrachten, da sie in direkterem
Kontakt zu ihren Mitarbeitern stehen und daher aantiere Einflussmdglichkeiten ausiben
kénnen als z.B. Vorgesetzte (Brashear et al., 200Byight und Levy (1995) wiesen nach,
dass Mitarbeiter positiver auf Feedback reagiemann es aus einer glaubwitrdigen Quelle
(z.B. von direkten Kollegen) stammt. Dass Altereniger Feedback erhalten, konnte damit
zusammenhangen, dass Kollegen ihnen weniger Ertwigkpotenzial zuschreiben (Maurer,
2001; Rosenfeld, 1992).

Des Weiteren konnte gezeigt werden, dass Aalterarbéitter weniger Unterstiitzung
erhalten, an Personalentwicklungsmalinahmen teilrnee und weniger gut auf neue
Arbeitsanforderungen vorbereitet werden (Boerlifs294; van der Heijden, 2006). Dabei
konnte eine Rolle spielen, dass Unternehmen Téatgykechsel bei dlteren Mitarbeitern als
weniger wahrscheinlich betrachten (Rosenfeld, 1992)

Sowohl das Feedback von Kollegen als auch die Mdkgiten zur Unterstltzung der
horizontalen Mobilitdt driicken den Mitarbeitern gagber Wertschatzung aus und férdern
deren Selbstwirksamkeit. Aus Sicht der sozial-kbgan Lerntheorie ist die
Selbstwirksamkeit wichtig fur die Arbeitseffekti&it und —zufriedenheit (Bandura, 1988).
Mechanismen, die die Selbstwirksamkeit beeinflussgind verbale Uberzeugung, die
Erfahrung des eigenen Konnens und Modellierung Verhaltensweisen und —standards.
Feedback als Form verbaler Uberzeugung kann dies®atksamkeit fordern. Dadurch wird
ein Mitarbeiter in seinen Fahigkeiten bestéarkt, rgéld die mastery experience einer Person
verdeutlicht, dass sie Anforderungen erfolgreichsteen kann. Es wird fur Publikation vier
angenommen, dass Feedback dazu beitragen kann, edigvicklungsbezogene
Selbstwirksamkeit zu erhéhen (Maurer, 2001; Noe &lkW 1993). Angebote zur
Unterstitzung der horizontalen Mobilitdt hingegemnsprechen dem Prinzip des Modelling
aus der sozial-kognitiven Lerntheorie. Werden Migdtern Weiterbildungsangebote zur
Verfugung gestellt, signalisieren Organisationerduleh, dass Lernen den Mitarbeitern
zugetraut wird (Bandura, 1994). Lernférderliche uBturen koénnen daher die

Selbstwirksamkeit und das Anspruchsniveau von Masq@ositiv beeinflussen (Baldwin,
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Baldwin, Sameroff & Seifer, 1989; Bandura, Barbathn Caprara & Pastrorelli, 1996;
Bandura, 2001).

Der Zusammenhang zwischen der entwicklungsbezodgakstwirksamkeit und

innovativem Verhalten durch die Mitarbeiter

Es gibt bisher keine Studien, die sich mit dem kie@e Zusammenhang zwischen der
entwicklungsbezogenen Selbstwirksamkeit und derovativen Verhalten von Mitarbeitern
beschaftigen. Es konnte fir zwei mit der entwickisimezogenen Selbstwirksamkeit
verwandte Konstrukte, digob- und die kreativitdtsbezogen®elbstwirksamkeit, jedoch
gezeigt werden, dass sie in positivem Zusammenhander ldeenimplementierung standen
(Tierney & Farmer, 2002, 2004). Mitarbeiter, diersifir kompetent in ihrem beruflichen
Umfeld hielten, und sich zutrauten, kreative Losmgzu entwickeln, generierten auch
tatsachlich mehr Ideen.

Die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit isteloéshm fiir die Aneignung neuen
Wissens, was eine zentrale Voraussetzung seirsoitt auch neue ldeen zu entwickeln und
in die Praxis umzusetzen. Vor dem Hintergrund desmponentenmodells der Kreativitat und
dem Modell kreativen Handelns, die die Rolle donm&pezifischen Wissens betonen, wird
ein positiver Zusammenhang zwischen der entwicldbegogenen Selbstwirksamkeit und
innovativem Verhalten wahrscheinlich (Amabile, 1986rd, 1996). Da domanenspezifisches
Wissen aktuell sein muss, um dazu beizutragen, Méssbeiter neue lIdeen entwickeln und
umsetzen, ist Lernen eine wesentliche VoraussetddegErfolg des Lernens wird jedoch in
wesentlichem Ausmafd davon bestimmt, ob sich Mitebezutrauen, neues Wissen zu
erwerben, also Uber eine hohe entwicklungsbezogatiestwirksamkeit verfigen. Fir die

vierte Publikation leiten sich daraus die folgen&eagestellungen ab:

Hypothese 3: Die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeiigelt den positiven
Zusammenhang zwischen Feedback von Kollegdrdar Ideengenerierung.

Hypothese 4: Die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeimitelt den positiven
Zusammenhang zwischen der Unterstltzung der dradafen Mobilitat und
der Ideengenerierung.

Hypothese 5: Die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit vegtiittden positiven
Zusammenhang zwischen dem Feedback von Kollegen ded

Ideenimplementierung.
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Hypothese 6: Die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit vegttitden positiven
Zusammenhang zwischen der Unterstitzung der hdaleon Mobilitat

und der Ideenimplementierung.
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7.6 Ergebnisse und Diskussion
Im folgenden Abschnitt werden die wesentlichen Brggse der Uberprifung des
Strukturgleichungsmodells dargestellt. Dabei wer#@mplexitat und Autonomie bei der
Arbeit zusatzlich als Kontrollvariablen eingefihrulRerdem wird explorativ in einer
Multigruppenanalyse getestet, ob die postuliertasafnmenhange abhangig von der Art der
Tatigkeit sind, die Mitarbeiter ausfilhren. Dazu deur die Stichprobe anhand der
Tatigkeitsbeschreibungen in drei Gruppen eingef@iltersforderliche, altersneutrale und
altershinderliche Tatigkeiten, vgl. Chi & Lin, 1998

Die folgenden Tabellen (Tab. 7.6.1 & 7.6.2) gebAoskunft Uber Mittelwerte,
Standardabweichungen und interne Konsistenzen deterélichungsvariablen sowie

wesentliche Passungsindizes der Strukturgleichuadstie.

Tabelle 7.6.1 Mittelwerte, Standardabweichungen und Interkati@enen der
Untersuchungsvariablen (N = 766).

Merkmal M SD 1 2 3 4 5 6 7 8

1. Alter 43,5 9.56

2. Feedback Kollegen 287 1.03 -.09* (.90)

3. Unterstltzung der
) . 2.84 106 -.12** 24** (.79)
horizontalen Mobilit&t

4. |deengenerierung 31 1.01 -11** .29** 26% (.90)

5.ldeenimplementierung 3.26 1.0 -.08* .33* 28** T7&F (.89)

6. Entwicklungsbezogene
) ) 433 .72 -14%  12%  19%  27*  28*  (.81)
Selbstwirksamkeit

7. Komplexitat 3.68 .90 -02  .16% .06  .41% 417 16  (.78)

8. Autonomie 3.23 93 -01 22% 1% 43% AT .02 37 (.2)

Anmerkungen* p < .05 (zweiseitig), ** p < .01 (zweiseitigi** p < .001 (zweiseitig)
In der Diagonalen sind in Klammern die Alpha Kozaffinten nach Cronbach angegeben.
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Tabelle 7.6.2Ergebnisse der Strukturgleichungsmodelle

Modelle df 2ldf A AIC  RMSEA CFl NFI
Single-Faktor Modell 120 4402.868 36.691 0.20 80.40.47
Alternativmodell 116 1850.254 15.95 2552.614*** 182 0.79 0.78
Messmodell 105 337.420 3.21 1512.834*** 0.051 0.9¥.96

Hypothetisches Kausalmodell

Hypothesenmodell (Mediation) 113 475.772 4.21 B32. 0.061 0.96 0.94

Alternativmodelle
Modell (A) 111 454.364 21.408 0.06 0.96 0.94
Modell (B) 115 794.809 904.809 0.08 0.92 0.91

Anmerkungen* p < .05 (zweiseitig), p ** < .01 (zweiseitig),*** < .001 (zweiseitig). N = 766. Das
Alternativmodell (A) wurde innerhalb des Hypothesenlells getestet und beinhaltet zwei zuséatzlichekik
Pfade zwischen Alter und Ideengenerierung und lidgdementierung. Alternativmodell (B) fasst allertts zu
innovativem Verhalten zu einem Faktor zusammenwindl gegen das Hypothesenmodell, bei dem
Ideengenerierung und Ideenimplementierung getresmginander betrachtet werden, getestet.

Ideengenerierung

Feedback
Kollegen

Komplexitat
-11%

entwicklungsbezogene
Selbstwirksamkeit

Autonomie

Unterstiitzung horizontale

s Ideenimplementierung
Mobilitat

Abbildung 7.6.3Hypothesenmodell und zusétzliche Pfade des Altemmatells

Anmerkung:Es werden die standardisierfg#oeffizienten angegeben. * p < .05 (zweiseitigf* < .01
(zweiseitig), p *** < .001 (zweiseitig), N = 766.
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Das Strukturgleichungsmodell bestatigte die in Rabbn vier angenommen
Zusammenhange. Zunéchst zeigte sich eine negativeelktion zwischen Feedback von
Kollegen (r = -.09, p < .05) und der Unterstiutzuleg horizontalen Mobilitat (r = -.12,

p < .05) mit dem Alter. Die bedeutet also, dassrélMitarbeiter weniger Feedback von ihren
Arbeitskollegen erhalten und weniger Moglichkeiteatben, an Trainings teilzunehmen, die
sie auf veranderte Arbeitsanforderungen vorbereees kénnte zum einen dadurch erklart
werden, dass Altere mehr Berufserfahrung haben somlit angenommen wird, dass sie
weniger auf Feedback von ihren Kollegen angewiesed als jingere Kollegen. Aul3erdem
wird das Entwicklungspotenzial Alterer aus Sichihvdnternehmen oftmals als begrenzt
wahrgenommen, so dass Feedback uUberflissig ersctieasenfeld, 1992). Der positive
Zusammenhang zwischen Feedback von Kollegen undJdgerstitzung der horizontalen
Mobilitdt mit der entwicklungsbezogenen Selbstwarkdeit (r = .12, p < .01 sowie r = .19,

p < .01) bestatigt die Erklarungsmechanismen ddsalen Uberzeugung, der Erfahrung des
eigenen Konnens und der Verhaltensmodellierung, svee durch die sozial-kognitive
Lerntheorie postuliert werden (Bandura, 2001; Litere2006).

Als weiterer innovativer Aspekt der vierten Pubtikbn konnte die mediierende Rolle der
entwicklungsbezogenen Selbstwirksamkeit flur denitipes Zusammenhang zwischen
Feedback von Kollegen, der Unterstitzung der haotaden Mobilitat und innovativem
Verhalten bestatigt werden. Bislang wurden die jobnd kreativititsbezogene
Selbstwirksamkeit als vermittelnde Variablen unierg (Tierney & Farmer, 2002, 2004).
Um jedoch das eigene domanenspezifische Wissedemmfaktuellsten Stand zu halten, sind
Lernprozesse zentral. Nur wenn sich Mitarbeiteraugn, dass sie sich auch neues Wissen
aneignen konnen, werden sie dieses dazu nutzea,ldean zu entwickeln und umzusetzen.
Des Weiteren konnte gezeigt werden, dass die Zusamaimge auch dann gelten, wenn
Autonomie und Komplexitat als Kontrollvariablen tzethtet werden. Aul3erdem bestétigten
die Multigruppenanalysen, dass die Zusammenhangbhamgig von der Art der Téatigkeit,

die Mitarbeiter austiben, angenommen werden kénnen.
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7.7 Praktische Implikationen

Die vierte Publikation konnte zeigen, dass Alternegativem Zusammenhang mit dem
Feedback von Kollegen sowie der Unterstiitzung dmizbntalen Mobilitdt steht. Diese
Befunde sollten Unternehmen dazu veranlassen, deazialsn Kontext fiur
Leistungsbeurteilungen zu verandern, um Altersdiskierungen bei Bewertungen
vorzubeugen (Levy & Williams, 2004; Perry & Finkigls, 1999). Da eine grof3e Varianz
zwischen Selbsteinschatzungen, dem Feedback vdedeal und den Einschatzungen durch
Vorgesetzte besteht, sollten besonders altere bait@r von 360 Grad Feedbacksystemen
profitieren (Ng & Feldman, 2008). Des Weiteren ustigtzen die Befunde Ergebnisse, in
denen gezeigt werden konnte, dass altere Mitarbsier funktionsspezifisch trainiert werden
(Boerlijst, 1994). Die Personalentwicklung in Umtehnmen kann die horizontale Mobilitat
der Mitarbeiter unterstiitzen, indem auch hier Aldegkriminierung vermieden wird (Chiu,
Chan, Snape & Redman, 2001) und Trainings alterasbe gestaltet werden. Einige
Prinzipien der Trainingsgestaltung haben sich dalsebesonders hilfreich erwiesen: Ubung
und frihe Lernerfolge ermdglichen, Vertrautheit shelten und an bestehendes Wissen
anknupfen, Lerninhalte klar strukturieren und segiexen, Lernstrategien vermitteln und
Selbststeuerung der Lernzeit ermdoglichen (Callahgéiker & Cross, 2003; Kruse &
Rudinger, 1997; Kubeck, Delp, Haslett & McDani€d96; Sonntag & Stegmaier, 2007b).

Des Weiteren konnte gezeigt werden, dass FeedlmcKellegen und die Unterstiitzung
der horizontalen Mobilitéat in positivem Zusammengpamit der entwicklungsbezogenen
Selbstwirksamkeit stehen. Diese kann im Unternehmadurch geftérdert werden, dass
alteren Mitarbeitern nicht lediglich Routineaufgabrmugeteilt werden (Salthouse & Maurer,
1996) und sie ihre Leistungsfahigkeit besonderskibaitextuellen Aufgaben unter Beweis
stellen kdnnen. Im nachsten, achten Kapitel erfelge zusammenfassende Diskussion der
vier Publikationen, die Darstellung der Praxisirkgtionen sowie die Ableitung zukinftiger

Forschungsfragen.
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8 Zusammenfassende Diskussion

8.1 Beitrag der Publikationen zur Innovationsforschung

Die vorliegende Dissertation leistet einen Beitragoch unzureichend untersuchte
Fragestellungen der Innovationsforschung zu sézi@n. Dazu wurden vier aufeinander
aufbauende Publikationen durchgefuhrt, in denererantht wurde, wie Arbeits- und
PersonalentwicklungsmalRnahmen gestaltet sein rgollten das innovative Potenzial von
Mitarbeitern zu erh6hen. Aul3erdem wurden Merkmaler dPerson Dbetrachtet, die
mitentscheiden, inwieweit Mitarbeiter innovativegrialten zeigen. Die vier Publikationen
bezogen sich auf folgende Variablen: Als Merkmaler cArbeit wurden Autonomie,
Komplexitat, Variabilitat, Feedback von Vorgeseatztend Kollegersowie Zeitdruck erfasst.
Bei Merkmalen der Personalentwicklung wurden dieridtden Maoglichkeiten zum
Wissenstransfesowie Unterstlitzung der horizontalen Mobilitdhtersucht, wahrend bei den
Merkmalen der Person vor allem diatwicklungsbezogene Selbstwirksambed dasAlter
der Mitarbeiter im Vordergrund standen.

Es wurden querschnittiche Fragebogenstudien defdhg, in denen innovatives
Verhalten in Wirtschaftsunternehmen sowie Non-RrofDrganisationen untersucht wurde.
Die Publikationen untersuchten dalBadiktoren innovativen Verhalter{Publikation eins),
Interaktionseffekteyon Merkmalen der Arbeit auf innovatives Verhal{@ublikation zwei),
vermittelnde Mechanismeawischen Merkmalen der Arbeit und Ideenimplemeuntig
(Publikation drei) sowie ddsomplexe Zusammenwirkewischen Merkmalen der Arbeit, der
Personalentwicklung und der Person bezogen aufatives Verhalten (Publikation vier).

Um die Auswirkungen entwicklungsforderlicher Artsgiedingungen und die
individuellen Reaktionen beziglich innovativen Vathns zu betrachten, wurden Moderator-
und Mediatoreffekte sowie Strukturmodelle berechnéinachst wird jede Publikation
zusammenfassend diskutiert. Daran schliel3t siche dibergreifende Darstellung der
Praxisimplikationen sowie ein Ausblick zukinftigéorschungsfragen an. Nachdem die

limitierenden Bedingungen aufgezeigt wurden, eddeiArbeit mit einem Fazit.

8.2 Zusammenfassende Diskussion der ersten Publikation

Die Ausgangsfragestellung der ersten Publikatiatel®, welche Merkmale der Arbeit und
Personalentwicklung innovatives Verhalten alterer itakbeiter vorhersagen. Als
theoretischer Hintergrund diente das Job CharatteziModell von Hackman und Oldham
(1975) sowie die Kreativitditsmodelle von Amabail@g6) und Ford (1996). Realisiert wurde

eine Fragebogenstudie mit 74 Teilnehmern (40-68e)aus unterschiedlichen Branchen.
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Ausgehend und in Erweiterung von Forschungsbefunzieninnovativem Verhalten
(Amabile et al., 1996; Anderson et al., 2004; Asder & West, 1998; Axtell et al., 2000)
wurden die Arbeitsmerkmaléutonomie, Komplexitat, Feedback von Vorgesetzind
ZeitdrucksowieMdoglichkeiten zum Wissenstranstds Merkmal der Personalentwicklung in
ihrem Zusammenhang mit innovativem Verhalten &ltekditarbeiter betrachtet. Die
Ergebnisse regressionsanalytischer Berechnungeytemeeinen positiven Zusammenhang
zwischen Autonomie bei der Arbeit sowie Feedbackn vWorgesetzten und der
Ideengenerierung. Des Weiteren ergaben sich pesfiissammenhénge zwischen Autonomie
und Mdglichkeiten zum Wissenstransfer mit der ldeghementierung. Nicht bestatigt
werden konnten die Zusammenhange zwischen Komgtexeitdruck und Mdglichkeiten
zum Wissenstransfer mit der Ideengenerierung sowiee Zusammenhénge zwischen
Komplexitat, Zeitdruck und Feedback von Vorgesetztét der Ideenimplementierung.

Altere Mitarbeiter entwickeln umso mehr Ideen, jelhmsie Uber die Vorgehensweise
ihrer Arbeit entscheiden kdnnen. Dies tragt dazudaes eigene Kompetenzgefihl zu starken
und erhdht damit auch das Vertrauen, neuartigenlde® Arbeitsplatz umzusetzen. Feedback
dient Mitarbeitern aufRerdem dazu, sich mit ihremrgésetzten Uber eigene Ideen
auszutauschen und Anregungen zur Weiterentwickhwohgy Modifikation dieser Ideen zu
erhalten. Neben Autonomie erwies sich die Moglichkem Wissenstransfer als Pradiktor fur
die Ideenimplementierung. Mitarbeiter engagiereh simso starker fir die Umsetzung ihrer
Ideen, je mehr sie eigenverantwortlich entscheki@men, wie sie ihre Aufgaben ausiben
und optimieren und je mehr Gelegenheiten sich bjeteeues Wissen bei der Arbeit
anzuwenden.

Die erste Publikation erweitert in Bezug auf dierishle Autonomie Befunde zum
innovativen Verhalten bei jingeren Stichproben an@ruppe alterer Mitarbeiter (Axtell et
al., 2000; Axtell & Parker, 2003; Wanberg & Ban2800). In Erweiterung zu Annahmen des
Job Characteristics Modell (Hackman & Oldham, 19h&matisiert die erste Publikation den
Einfluss von Autonomie auf innovatives Verhalteras® Feedback von Vorgesetzten die
Ideengenerierung vorhersagte, bestatigt Befunde,pdsitive Effekte des Feedbacks bzw.
einer nicht-kontrollierenden Unterstiitzung auf dasovative Verhalten von Mitarbeitern
fanden (vgl. Janssen, 2005; Krause, 2004; Parked.e®006). Dieses Ergebnis steht im
Einklang zu den receptivity beliefs des Modells individuellen, kreativen Handelns r@Fo
1996), bei dem gezeigt wurde, dass sich konstregtiwertschatzendes Feedback forderlich
auf die Entwicklung neuer Ideen auswirkt. Aul3erdearden die Forschungsbefunde zum

positiven Effekt von Vorgesetztenunterstitzung ewnovatives Verhalten (Janssen, 2005;
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Krause, 2004; Parker et al., 2006) erweitert, indgreigt werden konnte, dass audtere
Mitarbeiter neue Ideen entwickeln, wenn sie von ihrem Vorggseternst genommen und
durch positive Ruckmeldungen unterstttzt werden.

Mit den Moglichkeiten zum Wissenstransfer wurde konstrukt betrachtet, das tber die
Trainingsgestaltung hinausging. Wie in der erstehliRation gezeigt wurde, wirken sich die
Moglichkeiten zum Wissenstransfer positiv auf diendétzung neuer Ideen durch altere
Mitarbeiter aus. Dies steht in Einklang zu emphiest Befunden von Choi und Price (2005)
und den theoretischen Annahmen des Modells kreatidandelns (Ford, 1996), in dem
postuliert wird, dass aktuelles, domanenspezifscassen forderlich fur die Umsetzung
neuer ldeen ist. Da bisherige Forschung jedochteeidass altere Mitarbeiter eher
funktionsspezifisch trainiert werden und es ihnadwch erschwert wird, sich an veranderte
Arbeitsbedingungen anzupassen und neue ldeen uteens@oerlijst, 1994; Holm, 1994),
leistet die erste Publikation einen wichtigen Bagtrauf die Bedeutung des Wissenstransfers
fur die Ideenimplementeirung durch altere Mitarbedufmerksam zu machen.

Obwohl mit der ersten Publikation die Bedeutung vAutonomie, Feedback von
Vorgesetzten und Mdoglichkeiten zum Wissenstrangigr innovatives Verhalten alterer
Mitarbeiter herausgestellt werden konnte, wurdenldieraktionenvon Arbeitsmerkmalen
und deren Einfluss auf innovatives Verhalten ventissigt. Damit beschéftigte sich die

zweite Publikation.

8.3 Zusammenfassende Diskussion der zweiten Publikation
Die Ausgangsfragestellung der zweiten Publikateurtdte wie Arbeitsmerkmale miteinander
interagieren und wie sich dies auf das innovatiehdlten von Mitarbeitern auswirk6o
wurde angenommen, dadseedback von Vorgesetzteen negativen Zusammenhang
zwischenZeitdruckund der ldeengenerierung sowie den positiven Zusawhang zwischen
Zeitdruck und der Ideenimplementierung moderiartwkiteren Annahmen wurde getestet,
ob Feedback von Vorgesetzten die positiven Zusarharege zwischeWNariabilitat bei der
Arbeit und der Ideengenerierung bzw. Ideenimplemeeimg moderiert. Als theoretischer
Hintergrund diente das Komponentenmodell der Kvéati (Amabile, 1996) sowie das
Modell kreativer Handlung (Ford, 1996). Die Pubtika wurde als Fragebogenstudie
realisiert, an der sich 81 Mitarbeiter (40-65 Jalurgerschiedlicher Branchen beteiligten.
Anhand von Regressionsanalysen zeigte sich, dasdrutik und Variabilitat positiv mit
der Ideengenerierung und -implementierung zusaméregen. Aul3erdem konnte flr die

Ideenimplementierung gezeigt werden, dass dieséiyers Zusammenhénge durch das
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Feedback von Vorgesetzten moderiert werden. Keiaodemerenden Effekte lie3en sich fur
die Ideengenerierung finden. Wenn Mitarbeiter idid Vorgaben erhalten, fuhrt dies zu
einem Aktivierungsanstieg, der kognitive sowie hetiale Prozesse anstof3t. Dies beglnstigt
die Entwicklung neuer Ideen. AuRerdem mussen Miiteh die unter Zeitdruck stehen, ihre
Arbeitsschritte genau planen, um sich nicht im Deta verlieren. Probleme, die bei der
Umsetzung neuer Ideen auftreten kdnnen, werdereitichem Druck eher geldst, wenn sich
Mitarbeiter auf das Problem und die Zielerreichuiegussieren und dadurch unnétige
Diskussionszeiten einschranken. Unter der Bedingdags Mitarbeiter Zeitdruck verspuren,
implementieren sie die meisten Ideen, wenn sietzlidé viel positives Feedback von ihren
Vorgesetzten erhalten. Vorgesetzte haben einem dgilterblick dariiber, wie organisationale
Vorgaben gestaltet sind und kénnen dadurch beemteWwelche Ideen realistisch umgesetzt
werden konnen. Dadurch geben Vorgesetzte wert\ileveise zur Ideenumsetzung und
helfen den Mitarbeitern, sich aufgrund von Zeitdraar auf die Umsetzung solcher Ideen zu
fokussieren, die zielfuhrend sind.

Wenn sich Arbeitssituationen und das organisatehahfeld haufig verandern, so wird
es notwendig, dass Mitarbeiter ihre unterschiedichFahigkeiten, Kenntnisse und
Fertigkeiten einsetzen. Dies tragt dazu bei, roetiem Handeln entgegenzuwirken und neue
Denkimpulse zu erhalten. Mitarbeiter, die hohe ¥Baititdt bei der Arbeit erfahren, haben
aul3erdem die Freirdume, neue Ideen zu entwickedse djegeneinander abzuwagen und sich
fur die beste Alternative zur Umsetzung zu entstdrei Die positive Beziehung zwischen
Variabilitdt und der Ideenimplementierung war hghveenn Mitarbeiter viel Feedback ihres
Vorgesetzten erhielten. Feedback von Vorgesetzéem lsich als hilfreich erweisen, damit
Mitarbeiter ihre Tatigkeiten strukturieren, den Widek trotz hoher Variabilitat behalten und
mit den Aufgaben fortfahren, die notwendig sind, nene Ideen umzusetzen.

Die zweite Publikation leistete einen wichtigen tB®g, um 1. mit Zeitdruck und
Variabilitdt zwei Konstrukte zu untersuchen, die msheriger Innovationsforschung
vernachlassigt wurden, 2. die Interaktion von Atdreerkmalen im Zusammenhang mit
innovativem Verhalten zu beleuchten und dabei dielenierende Rolle des Feedbacks von
Vorgesetzten zu betrachten, wie es bislang numier &tudie von Janssen (2000) untersucht
wurde und 3. direkte Effekte von Zeitdruck und “aiiitat auf die Entwicklung und
Umsetzung neuer Ideen durch Mitarbeiter zu beteacht

Mit dem positiven Zusammenhang zwischen Zeitdrugid udeenimplementierung
erweiterte die zweite Publikation Befunde zu diesEnema, die bisher auf Team-, nicht

jedoch auf individueller Ebene gefunden wurden (#V2802). In Erweiterung zu Befunden
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des Job Strain Modells wurde Zeitdruck nicht ledlglals eine Form von Stressor definiert,
sondern im direkten Zusammenhang mit innovativemh®&éen untersucht. Damit leistete die
zweite Publikation einen wichtigen Beitrag, um késihde widersprichliche Befunde zum
Zusammenhang von Zeitdruck und innovativem Verhadigfzuklaren (Ohly et al., 2006; van
Dyne et al., 2002; West, 2002). Aul3erdem konnté&nweiterung zu Annahmen des Job
Strain Modells gezeigt werden, dass Feedback vorgesetzten als eine Form sozialer
Unterstitzung negative Auswirkungen von Zeitdruak die Ideenimplementierung abfedern
kann.

Mit Befunden zur Variabilitdt liegen mit der zweitePublikation erstmals auch
Ergebnisse vor, die die Beziehung zwischen Vaitabilnd innovativem Verhalten genauer
untersuchen. Variabilitat wird dabei nicht, wiehilsheriger Forschung Ublich, als eine Facette
von Komplexitat, sondern als ein von dieser abdrares eigenstéandiges Arbeitsmerkmal
definiert (Dodd & Ganster, 1996; Van den Berg &jF2003). In Erweiterung zu Befunden
des Job Characteristics Modell zeigte sich, dasgiabiitat nicht nur auf die
Arbeitszufriedenheit wirkt, sondern auch die EnkMiong und Umsetzung neuer Ideen
fordert.

In Publikation eins und zwei wurdefirekte bzw. interagierende Effelkiten Merkmalen
der Arbeit und Personalentwicklung auf innovatiwsrhalten betrachtet. Da aber auch
vermittelndeMechanismen Einfluss auf innovatives Verhalten basikonnen, nahm sich die
dritte  Publikation dieser Fragestellung an, indemie dentwicklungsbezogene

Selbstwirksamkeit als moglicher Mediator unterswehtde.

8.4 Zusammenfassende Diskussion der dritten Publikation

Die Ausgangsfragestellung der dritten Publikati@utéte, ob die entwicklungsbezogene
Selbstwirksamkeit positive Zusammenhénge zwischerknilen der Arbeit und der
Ideenimplementierung vermittelSo wurde angenommen, dass die entwicklungsbegogen
Selbstwirksamkeit die positiven Zusammenhdnge 2wisadem Feedback von Vorgesetzten
und Kollegen mit der Ideenimplementierung teilweisediiert.

Es wurde eine Fragebogenstudie mit 463 Mitarbeitg®65 Jahren) durchgefihrt.
Basierend auf dem Modell kreativen Handelns (Fdr@l96) und der sozial-kognitiven
Lerntheorie (Bandura, 1978) konnte durch die Bamaoly multipler Regressionsanalysen zur
Uberprifung moderierter Mediationen gezeigt werdeass es positive Zusammenhange
zwischen dem Feedback von Vorgesetzten und Kollegeder Ideenimplementierung gibt.

Diese wurden partiell durch die entwicklungsbezege8elbstwirksamkeit mediiert.
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Zusatzlich konnte herausgefunden werden, dass &ieggbnisse unabhangig vom Alter der
Mitarbeiter gelten.

Vorgesetzte und Kollegen fungieren im Arbeitskonhigs Rollenmodell. Sie leben ihren
Mitarbeitern damit Verhaltensweisen vor, die im amigationalen Kontext als angemessen
wahrgenommen werden und Mitarbeitern als Orientigrdlr eigenes Arbeitsverhalten
dienen. Evaluatives Feedback von Vorgesetzten umitbdgen zeigt Mitarbeitern zusatzlich
auf, inwiefern sie den Anforderungen und Leistuteysdards des Unternehmens gerecht
werden. Ausgehend von der sozial-kognitiven Leroitiee(Bandura, 1978) sollte Feedback
von Vorgesetzten und Kollegen im Sinne der Modellig von Verhaltensstandards die
Selbstwirksamkeit erh6hen. Mitarbeiter, die Anregem RUckmeldungen und
Hilfestellungen von ihren Vorgesetzten und Kollegehalten, trauen sich eher zu, ihr Wissen
durch Lernen und Training weiterzuentwickeln. Bedlin durch eine hdhere
entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit nehmendaidéider an Trainings teil und erwerben
dadurch das Wissen, das sie fur die Implementiensngr Ideen bendtigen.

Die dritte Publikation leistete einen wichtigen Ba&g, um Feedback als spezielle Form
sozialer Unterstitzung am Arbeitsplatz im Zusammaeghmit der Ideenimplementierung zu
spezifizieren (vgl. Axtell et al., 2000; Jansse@02, Ohly et al., 2006) und dabei vor allem
das in bisheriger Forschung seltener betrachtetelféek von Kollegen zu bertcksichtigen
(vgl. Avery, McKay & Wilson, 2007; Laireiter, 2006pamit erweitert die dritte Publikation
Studienergebnisse zu positiven Zusammenhangen tmvisder Unterstitzung durch
Kollegen und der Ideenimplementierung (Axtell, Halm& Wall, 2006; West & Anderson,
1996). Die Befunde der dritten Publikation besgitiglariber hinaus Annahmen des Modells
kreativen Handelns (Ford, 1996), in denen Feedbalds Arbeitsumfeldes die
Selbstwirksamkeit von Mitarbeitern starkt und datlumnovatives Verhalten fordert. Des
Weiteren ist es in der dritten Publikation gelungdie sozial-kognitive Lerntheorie (Bandura,
1978) mit der entwicklungsbezogenen Selbstwirksambken eine spezielle Form der
Selbstwirksamkeit zu erweitern. Somit konnte eirtfdg geleistet werden, die bisher kaum
untersuchten Mechanismen, die zwischen Feedback ded Ideenimplementierung
vermitteln, zu erklaren. So zeigte sich, dass netben job- bzw. kreativitatsbezogenen
(Tierney & Farmer, 2002, 2004) auch die entwickkleyzogene Selbstwirksamkeit fur die
Implementierung neuer ldeen bedeutsam ist. Nachoterden ersten drei Publikationen
Pradiktoren, Interaktionseffekte und vermittelndMechanismen im Zusammenhang mit
innovativem Verhalten untersucht wurden, integeiertlie vierte Publikation diese

Erkenntnisse in einemdodell.
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8.5 Zusammenfassende Diskussion der vierten Publikation
Die Ausgangsfragestellung der vierten Publikatiantéte,ob die entwicklungsbezogene
Selbstwirksamkeit die Zusammenhange zwischen Miknoer Person, der Arbeit, der
Personalentwicklung und innovativem Verhalten viati Vor dem Hintergrund der sozial
-kognitiven Lerntheorie (Bandura, 1978), dem Komgratienmodell der Kreativitat (Amabile,
1996) sowie dem Modell kreativen Handelns (Ford&)9wvurde in der vierten Publikation
eine Fragebogenerhebung mit 766 Mitarbeitern (183hren) durchgefihrt und ein
theoretisches Modell in Strukturgleichungsanalysbarprift. Es wurde angenommen, dass
das Alter der Mitarbeiter in negativem ZusammenhaniigFeedback von Kollegen und der
Unterstltzung der horizontalen Mobilitat steht. $&idbeiden Merkmale wiederum sollten in
positivem Zusammenhang mit der entwicklungsbezageBelbstwirksamkeit stehen, die
ihrerseits positiv mit der Ideengenerierung undefdmplementierung zusammenhangt.
AulRerdem wurde angenommen, dass die entwicklunggbee Selbstwirksamkeit die
positiven Zusammenhange zwischen Feedback von dé@lleUnterstiitzung der horizontalen
Mobilitdt und innovativem Verhalten vermittelt. 8kturgleichungsanalysen konnten diese
Zusammenhange bestéatigen. Eine zusatzlich berexhviattigruppenanalyse zeigte, dass
diese Zusammenhénge unabhangig von der Art degKEgitisind, die Mitarbeiter austiben.

Altere Mitarbeiter erhalten weniger Feedback iHfetlegen und werden weniger darin
unterstitzt, an Personalentwicklungsmaflinahmenutslznen, um auch Aufgaben zu
Ubernehmen, die Uber die eigentliche Arbeitsbeduing hinausgehen (Boerlijst, 1994;
Capowsky, 1994; Rosen und Jerdee, 1976; van deddtiei 2006). Dies kann damit
zusammenhangen, dass das Entwicklungspotenziegralgtarbeiter aus Sicht von Kollegen
und Unternehmen als beschrankt wahrgenommen widgii®eld, 1992). Dadurch kénnte es
Uberflissig erscheinen, altere Mitarbeiter durch edback und Teilnahme an
PersonalentwicklungsmalBnahmen in der personlicheeitevidildung zu unterstitzen.
AulRerdem konnte eine Studie von Avery und Kolle@907) zeigen, dass altere Mitarbeiter
ein hoheres Engagement bei der Arbeit zeigten, vgemit ihren Kollegen zufrieden waren
und sie bezuglich ihres Alters (Uber 55 Jahrejhldich wahrnahmen. Diese Befunde lassen
vermuten, dass Altere Mitarbeiter Feedback wiedeeler annehmen, wenn es von
gleichaltrigen Kollegen geaul3ert wird. Hierbei ktinaine Rolle spielen, dass altere Kollegen
Uber vergleichbare, langjahrige Arbeitserfahrungesrfiigen und Rickmeldungen fur
Mitarbeiter daher glaubwaurdiger sind.

Obwonhl altere Mitarbeiter weniger Feedback von &gén erhalten und weniger darin

unterstitzt werden, sich in ihrem Aufgabengebietteveuentwickeln, sind Feedback von
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Kollegen und die Unterstitzung der horizontalen Midih jedoch wichtige Voraussetzungen,

um die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit ankeh. Die Moglichkeit, Feedback zu

erhalten und neue Aufgaben innerhalb ihrer Hieliastbene zu Ubernehmen, drickt
Mitarbeitern gegentber Wertschatzung durch das rbelenen aus. Dieses Vertrauen,
Aufgaben bewaltigen zu kdnnen, steigert auch dvegicht, sich neues Wissen anzueignen,
es am Arbeitsplatz anzuwenden und das eigene Aefgapertoire zu erweitern. Dieses

Zutrauen in die eigenen Fahigkeiten fordert wiededie Entwicklung und Umsetzung neuer
Ideen.

Die vierte Publikation fand einen positiven Zusamiveng zwischen dem Feedback von
Kollegen mit innovativem Verhalten. Gemald den Ammah der sozial-kognitiven
Lerntheorie (Bandura, 1978) sollte Feedback vonldgein Uber die Mechanismen der
verbalen Uberzeugung (verbal persuasion) und deersiitzung der Erfahrung eigenen
Kénnens (mastery experience) im Zusammenhang mit eletwicklungsbezogenen
Selbstwirksamkeit stehen. Ebenso kann der positftssammenhang zwischen der
Unterstitzung der horizontalen Mobilitat und detwacklungsbezogenen Selbstwirksamkeit
durch den Mechanismus des Modeling erklart werd#a. Unterstitzung der horizontalen
Mobilitat ist in bisheriger Forschung zur Karrienégicklung bei Alteren selten untersucht
worden (Boerlijst, 1994; van der Heijden, 2006),shab die vierte Publikation neue
Erkenntnisse zu dieser Forschungslicke beitragtt Mer entwicklungsbezogenen
Selbstwirksamkeit wird die sozial-kognitive Lernthie (Bandura, 1978) um eine Form der
Selbstwirksamkeit erweitert, die das Lernen in &@kus rickt. Lernen wiederum ist laut
Annahmen der Modelle zum kreativen und innovatiMamdeln (Amabile, 1996; Ford, 1996)
eine wesentliche Voraussetzung, um domanenspémisd/issen auf dem aktuellsten Stand
zu halten und sich dadurch innovativ zu verhalteNitarbeiter mit hoher
entwicklungsbezogener Selbstwirksamkeit solltenh sgher zutrauen, neues Wissen zu
erwerben und anzuwenden. Die vierte Publikation edest daher Befunde zur
entwicklungsbezogenen Selbstwirksamkeit (MaureQ120die bislang nach Wissen der
Autorin noch nicht mit innovativem Verhalten unigcht wurde. Des Weiteren leistete die
vierte Publikation einen wichtigen Beitrag, um @lme Erkenntnisse bezlglich Merkmalen
der Arbeit, Personalentwicklung und Person mit rativem Verhalten in einem komplexen
Modell zu integrieren, da davon ausgegangen werdess, dass sich diese Merkmale
wechselseitig beeinflussen. Nachdem in den voramggenen Abschnitten jeweils die

Untersuchungsfragen und der —kontext der einzehudatikationen aufgezeigt, die Bedeutung
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der Ergebnisse erlautert und in bisherige Forscheingeordnet wurde, soll der néachste
Abschnitt die fir alle Publikationen Ubergreifend&naxisimplikationen erortern.
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8.6 Praxisimplikationen der vier Publikationen

Praxisimplikationen ftr Autonomie und Variabilitat

Publikationen eins und zwei konnten die Bedeutung YAutonomie und Variabilitat fir
innovatives Verhalten herausstellen. VariabilitAhk am Arbeitsplatz durch Job Rotation und
Job Enrichment erh6ht werden. Bei der Job Rotatibarnehmen Mitarbeiter Aufgaben
innerhalb ihres Aufgabenbereiches, indem sie Aspéitze z.B. mit Kollegen tauschen,
wahrend sie beim Job Enrichment neue und Uber ibfgabengebiet hinausgehende
Tatigkeiten Ubernehmen. Autonomie kann dadurcheggst werden, indem Unternehmen
Mitarbeiter starker in Entscheidungsprozesse eieben und ihnen mehr Spielraum bei der
Ausubung ihrer Tatigkeiten zugestehen. Durch Vdiab und Autonomie werden
verschiedene Fahig- und Fertigkeiten der Mitarlbeitangesprochen, was ihr
Verantwortungsbewusstsein und ihre Arbeitsmotivati@rhohen sollte. Eine hohe

Arbeitsmotivation wiederum beguinstigt die Entwigkduund Umsetzung neuer Ideen.

Praxisimplikationen fur Zeitdruck

Da die Arbeitsmotivation von Mitarbeitern auch durgeitdruck beeinflusst werden kann,

sollten sich Unternehmen dariiber hinaus mit degd-taeschaftigen, wie sie Mitarbeitern

helfen, mit zu hohem Zeitdruck umzugehen. Praventtalinahmen kénnen die Entstehung
zu hohen Zeitdrucks vermeiden. Dies kann durch geMitarbeiter und Ressourcen zur

Erledigung von Arbeitsauftragen erreicht werderre&management kann dazu beitragen,
negative physische und psychische Auswirkungen ztohohem Zeitdruck zu reduzieren.

Zusatzlich kann es sinnvoll sein, Mitarbeiter initZaind Selbstmanagement zu schulen,
damit sie trotz Zeitdrucks eigene Ziele besseresetzonnen und lernen, mit ihrer Zeit

effektiver umzugehen.

Praxisimplikationen flr Feedback von Vorgesetztaa Kiollegen

In allen vier Publikationen hat sich das Feedbaok Vorgesetzten und/oder Kollegen als
wesentlicher Pradiktor fur innovatives Verhaltewiesen. Fur Unternehmen ist es wichtig,
das Selbstvertrauen von Mitarbeitern zu starkemsXann durch positives Feedback von
Vorgesetzten unterstutzt werden. Dabei kbnnen datenen die Bedeutung einer Feedback
-Kultur verdeutlichen und Schulungen anbieten,enah Vorgesetzte und Mitarbeiter lernen,
konstruktives Feedback zu geben und anzunehmenerdeifd sollten Unternehmen auch
ausreichend zeitliche Ressourcen fiur einen regegf@alAustausch zwischen Vorgesetzten

und Mitarbeitern zu Verfigung stellen, der in Fowon Mitarbeiter- Zielsetzungs- oder
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Beurteilungsgeprachen stattfinden kann (Muck & Sagn 2007). Wichtig dabei ist,
Ruckmeldungen so zu geben, dass sie fur Mitarbeitehvollziehbar sind und ihnen
gleichzeitig ihr Entwicklungspotenzial aufzeigerurNvenn Mitarbeiter den Eindruck haben,
dass Feedback-Gesprache und die Einhaltung vertgnb3iele Konsequenzen fur ihr
Handeln und ihre Weiterentwicklung im Unternehmext, hist es wahrscheinlich, dass sie
konstruktives Feedback annehmen und sich im Urtenea einbringen (West, Bagwell &
Dark-Freudeman, 2005). Die Ergebnisse der vierteblilation fuhren aul3erdem zu der
Schlussfolgerung, dass Mitarbeiter ihren alterenlld§en weniger Feedback geben.
Unternehmen sollten hierflir die Ursachen heraushndliegt es unter Umstanden daran, dass
Mitarbeiter durch eine stereotype Wahrnehmung ihrélberen Kollegen weniger
Entwicklungspotenzial bescheinigen und daher wergedback geben (Rosenfeld, 1992)?
Oder konnte es darin begriindet sein, dass alteleegém durch ihre Berufserfahrung
glauben, kein Feedback mehr zu benétigen und auemiger dazu bereit sind,
Ruckmeldungen jungerer Kollegen anzunehmen (Aveay.£2007)?

Praxisimplikationen fiir Méglichkeiten zum Wisseassfer

Neben den Merkmalen Autonomie, Variabilitat, Zeiick und Feedback von Vorgesetzten
und Kollegen sollten Mitarbeitern auch die Moglieften zum Wissenstransfer eingeraumt
werden. Neue Soft- und Hardware fur die Wissenggoeig und —weitergabe, Lerntandems
zum Austausch von Wissen sowie die Madoglichkeit, amMissensmanagement des
Unternehmens beteiligt zu werden, sind vielverdpeade Strategien, um den

Wissenstransfer und die Entwicklung und Umsetzwgenldeen zu fordern.

Praxisimplikationen fur Unterstlitzung der horizdetaMobilitat

Wie in der vierten Publikation gezeigt werden kannst die Unterstitzung der horizontalen
Mobilitdt wichtig, um vermittelt durch die entwiakigsbezogene Selbstwirksamkeit,
innovatives Verhalten zu fordern. Es zeigte sichraduch, dass altere Mitarbeiter weniger
unterstitzt werden, neue Aufgaben innerhalb ihraggdbengebietes zu Ubernehmen.
Unternehmen sollten sich dieser Entwicklungen betvugerden und es Mitarbeitern aller
Altersgruppen ermdglichen, sich weiterzuentwickelDazu kann es hilfreich sein,

altersgemischte Teams zu bilden, bei denen jeve@lgingerer und ein &alterer Mitarbeiter
ein gemeinsames Lernthema bearbeiten und einamdeernprozess unterstitzen (Kessler &
Staudinger, 2007). Dies kann dazu beitragen, bestih Stereotype beider Teammitglieder

abzubauen und gegenseitig von den Starken desesmzieprofitieren.
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Praxisimplikationen fur die entwicklungsbezogenib$Seirksamkeit

Als letzter wesentlicher Bestandteil zur Forderungovativen Verhaltens hat sich die

entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit erwiesenne Eieffektive Lernmethode zur

Steigerung der Selbstwirksamkeit ist das Behaviavddling Training (Schaubroeck &

Merritt, 1997), bei dem sowohl Vorgesetzte als addiiegen als Rollenmodell fungieren

konnen. Diese konnen ihren Mitarbeitern und/oderllégen die vom Unternehmen

praferierten Verhaltensweisen und —standards venletie von Mitarbeitern dann im Sinne
stellvertretender Verstarkung tbernommen werderf3eddem kdnnen Personalabteilungen
bei der Konzeption von WeiterbildungsmalRnahmen warachten, dass sie den

Lernanforderungen einzelner Teilnehmer gerecht ®rerd Dies kann durch die

Gruppenzusammensetzungen, erfahrene Trainer odare ndidaktisch-methodische

Lernprinzipien erreicht werden. Bestimmte Prinzipder Trainingsgestaltung haben sich als
besonders forderlich fir Lernprozesse Alterer esese (Callahan et al., 2003; Kruse &
Rudinger, 1997; Sonntag & Stegmaier, 2007b). Daghdg z.B. durch Ubungen friihe

Lernerfolge zu ermoéglichen, an bestehendes Wisseukaipfen, Lerninhalte klar zu

strukturieren, Lernstrategien zu vermitteln und eeiBelbststeuerung der Lernzeit zu
ermoglichen. Durch diese MalRnahmen kodnnen Frusteti vermieden und die

entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit von Mitadsai unterschiedlicher Altersgruppen
gestarkt werden.

Aus der zusammenfassenden Diskussion und den Pnaklsationen der vier
Publikationen ergeben sich weitere interessanteggeiStallungen. Da die Publikationen
aufeinander aufbauen und dadurch die Konstruktel¥gek von Vorgesetzten und Kollegen
sowie die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkehrfaeh untersucht wurden, werden die

zukunftigen Forschungsfragen daher ebenfalls Ubiegd flr alle Publikationen dargestellt.
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8.7 Zukunftige Innovationsforschung basierend auf den Egebnissen der vier
Publikationen
Zukunftige Forschung basierend auf Befunden zuorarhie und Variabilitat
Interessant ware es, die individuellen Reaktionen Witarbeitern auf Autonomie und
Variabilitdt am Arbeitsplatz starker zu fokussier@ie bereits im Job Characteristics Modell
(Hackman & Oldham, 1976) postuliert und in einertddamalyse von Spector (1986) bestatigt
wurde, sind Autonomie und Variabilitdt bei der Aitbeesentliche Faktoren, um hohe
Leistung und Zufriedenheit sowie geringe Kindigwgschten und Abwesenheit von
Mitarbeitern vorherzusagen (Spector, 1986; Spe&talex, 1991). Ausgehend von diesen
Befunden wére es vorstellbar, dass Mitarbeitereiyenverantwortlich entscheiden kdnnen,
Uber eine hohe internale Kontrolliiberzeugung (imd@kfocus of control) verfigen. Locus of
control beschreibt dabei die Uberzeugung, dass Alieeitsergebnisse durch eigene
Anstrengungen und Fahigkeiten bedingt werden (lgarer& Maher, 2000). Es ist
wahrscheinlich, dass das Gefluhl personlicher Kdetrdazu fuhrt, die Arbeitsleistung den
eigenen Fahigkeiten zuzuschreiben. Lonergan undeM#B000) konnten zeigen, dass
Mitarbeiter, die Uber viel Autonomie bei der Arbeierfliigten und eine hohe internale
Kontrolliberzeugung besallen, am wenigsten Verzagsuerhalten (Prokrastination)
zeigten. Mitarbeiter mit geringem Verzégerungsviedmasollten sich neuen Ideen gegenuber
offener zeigen und sich fir deren Umsetzung eiesetZukiinftige Forschung sollte daher
auch Konstrukte wie die internale Kontrolliberzenguund Verzégerungsverhalten im

Zusammenhang mit innovativem Verhalten erfassen.

Zukunftige Forschung basierend auf Befunden zulidmk

Hoher Zeitdruck kann vom Einzelnen als Stressorrga&tommen werden, der negative
korperliche und geistige Auswirkungen hat. Dahéres wichtig, die Arbeitsfahigkeit von
Mitarbeitern unter besonderer Beriicksichtigung rinkérperlichen Leistungsfahigkeit zu
untersuchen. Die Arbeitsfahigkeit von Mitarbeiteist definiert als ,das komplexe
Zusammenwirken zwischen physischen und mentalenivigien, den funktionalen
Fahigkeiten der Arbeiter und ihrer Gesundheit sowieem subjektiven Wohlbefinden
angesichts gegebener organisationaler und sozBésglingungen® (Kaleta, Makowiec-
Dabrowska & Jegier, 2006). Zur Messung der Arbeitgfigit ist der Work Ability Index
(WAI) (llmarinen & Tuomi, 2004; limarinen, 2006; @aainen, Nygard & limarinen, 2004)
entwickelt worden. Oswald (2007) konnte zeigen,sdedrperliche Fitness dazu beitragen

kann, die kognitive Leistungsfahigkeit zu erhaltamd Abbauprozessen entgegenzuwirken.
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Mallnahmen zur Optimierung der Arbeitsplatze erhallee Gesundheit und fordern die
Arbeitszufriedenheit (Popkin, Morrow, Di Domenico Kowarth, 2008). Bei zukunftiger

Innovationsforschung kann es sinnvoll sein, denrBgivon Bewegungsprogrammen oder
ergonomischer Arbeitsgestaltung zur Erhaltung destungsfahigkeit und Arbeitsmotivation
zu untersuchen. Zufriedene Mitarbeiter sollten Ukérperliche und geistige Ressourcen
verfigen und dadurch besser in der Lage sein, mmés$oren, wie z.B. hohem Zeitdruck,
umzugehen und sich innovativ zu verhalten (Xanthigoes, Bakker, Demerouti & Schaufeli,

2007).

Zukunftige Forschung basierend auf Befunden zurdidgek von Vorgesetzten

Da sich das Feedback von Vorgesetzten in der eRatblikation als wichtiger Pradiktor fur
die Entwicklung neuer Ideen zeigte, kbnnte man Rale von Vorgesetzten wahrend
innovativer Prozesse weiter untersuchen. Bishedamulorgesetzte als diejenigen betrachtet,
die ihre Mitarbeiter bei der Gestaltung innovatitAzozesse unterstitzen. Vorgesetzte werden
dabei aber nicht als Mitarbeiter des Unternehmereselgen, die ebenfalls am
Innovationsprozess beteiligt sind, da von Fuhruriifsgn oft erwartet wird, dass sie
innovatives Verhalten von sich aus zeigen. Diestfjgdoch héufig zu Missverstadndnissen
und Widerstanden. Fur zuklnftige Innovationsforsghikkonnte es also interessant sein,
Vorgesetzte, die als eigentliche Promotoren desvationsprozesses gesehen werden, starker
in Personalpraktiken bezlglich innovativen Verhadteeinzubeziehen. Dazu gilt es,
innovationsforderliche MalRRnahmen im Unternehmenzausiten und Vertrauen sowie
Unterstitzung fur Innovationsprozesse auf allennébg einschlief3lich der Fihrungsetage,
herzustellen (Searle & Ball, 2003).

Zukunftige Forschung basierend auf Befunden zurdbraesk von Kollegen

Eine wichtige Ressource zur Erhaltung der Arbeftszdenheit und —leistung sind neben
dem Feedback von Vorgesetzten auch RickmeldungerkKetlegen. Eine Metaanalyse von
Chiaburu und Harrison (2008) konnte zeigen, dadtefen Teil der sozialen Arbeitsumwelt
sind und unabhéngig von Vorgesetzten Einfluss att&rdleiter austiben. Kollegenfeedback
wird als authentisch wahrgenommen und bestimmthbgariwie sich Mitarbeiter in ihren

Arbeitsrollen definieren. Dies entscheidet, wiermden sie mit ihrer Arbeit sind und wie
stark sie sich fur ihr Unternehmen einsetzen (Ensileomas & Murphy, 2001). Schlechte
Arbeitsbeziehungen zwischen Kollegen hingegen ter der Grinde fur reduzierte

Anstrengungen, Fehlzeiten, Kindigungsabsichten tatgiichliche Kindigungen (Mitchell,
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Holtom, Lee, Sablynski & Erez, 2001). UnzufriedeMitarbeiter, die sich weniger
engagieren, werden auch keine oder nur in gering#a® neue Ideen entwickeln und
umsetzen. Deshalb kann es fir weitere Innovatiossfiung interessant sein, die
Auswirkungen von Kollegenfeedback auf das Verhaltew die Selbstwahrnehmung von
Mitarbeitern zu untersuchen.

Um positive Einstellungen gegentber Innovationen emtwickeln, ist nicht nur
individuelles Feedback von Kollegen wichtig, somdauch die Zusammenarbeit im Team.
So ware es interessant, zukunftig auch kreativeo@arbeit zu untersuchen und starker in
das Konzept der Personalentwicklung zu integridragt. de Leede & Looise, 2005). Da
Innovationsprozesse auch immer soziale Interaktion@aussetzen, konnen Teams einen
wesentlichen Beitrag leisten, auf den Ideen derp@eamitglieder aufzubauen, diese
weiterzuentwickeln und sich gemeinsam fur deren éimsg einzusetzen. Zukinftige
Forschung sollte innovatives Verhalten daher imadusienhang mit Gruppendynamiken und

—prozessen untersuchen.

Zukunftige Forschung basierend auf Befunden zu ielikgiten zum Wissenstransfer und
Unterstutzung der horizontalen Mobilitat
Ein weiteres Merkmal, das Mitarbeiter darin unt@=t, ihr Wissen anzuwenden oder neue
Aufgaben zu tGbernehmen, um in ihrem innovativenhglken unterstiitzt zu werden, ist das
Unternehmensklima. Dieses schafft eine Verbindumgahen den Werten und Normen des
Unternehmens, dem Verantwortungsbewusstsein und [dientifikation mit dem
Unternehmen seitens einzelner Mitarbeiter. Das lpEgpgische Unternehmensklima
entscheidet dariber, ob und in welchem Ausmal darbditern gelingt, Probleme zu
erkennen und die Notwendigkeit einzusehen, sichtkreu verhalten, um diese Probleme zu
l6sen (King, de Chermont, West, Dawson & Hebl, 2080 konnte die Studie von King und
Kollegen (2007) zeigen, dass das Klima fur Innavan den Zusammenhang zwischen
Arbeitsanforderungen und Leistung moderierte. Nebden Maoglichkeiten zum
Wissenstransfer und der Unterstitzung der horizemtaMobilitat kénnte zukinftige
Forschung die verstarkende Wirkung eines innovatii@énternehmensklima fir die
Entwicklung und Umsetzung neuer Ideen berucksiehtig

Mit den Moglichkeiten zum Wissenstransfer und dentdustiitzung der horizontalen
Mobilitdt wurden in Publikation eins und vier zwklerkmale der Personalentwicklung
angesprochen und verdeutlicht, wie wichtig es Mitarbeitern die Ressourcen zur

Anwendung ihres Wissens zur Verfiigung zu stellembed sollten besonders Altere in diese
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Prozesse einbezogen werden. Zukilnftige Forschurllge sbei der Konzeption und
Beteiligung an Personalentwicklungsmal3Bhahmen datlas Alter der Mitarbeiter
berticksichtigen und fur diese Zielgruppe optimaent und Transferbedingungen herstellen,
damit sie sich innovativ verhalten kénnen. Als &iithe Methode hat sich das Modelllernen
(Behavior Modeling Training) erwiesen (Bandura, 8P Bisher wurde diese Methode aber
weder mit Alteren noch im Zusammenhang mit neuemfoemen, wie computergestiitztem
Lernen, untersucht. Dabei bietet eLearning einealeePlattform, um altersspezifische
Defizite bezlglich der kognitiven Bearbeitungsgegakdigkeit z.B. durch Wiederholungen
und Bestimmung der eigenen Lerngeschwindigkeit mmpensieren (Kliegel, Martin,
McDaniel & Philips, 2007; Kray, Li & Lindenbergef002). Erste Forschungsansétze zu
diesem Thema stammen aus dem DFG-Projekt ,Altdesdiizierte Lern- und
Transfereffekte verschiedener Designmerkmale vdmai@ier Modeling Trainings" (Sonntag,
Stegmaier, Bausch & Noefer, 2007). Durch technsldgen Fortschritt und zunehmend altere
Belegschaften sollte sich zukiinftige Forschung aeit Frage auseinandersetzen, wie altere
Mitarbeiter im Umgang mit Technik geschult werdetnken und welche Lernstrategien
dabei hilfreich sind, damit neues Wissen am Aripé&tz angewendet wird.

Des Weiteren kénnte neben der Konzeption neuer ddeth der Personalentwicklung
auch interessant sein, diese zu evaluieren. So karausgefunden werden, wie erfolgreich
die Teilnahme an Weiterbildungen aus Sicht der Mader tatséchlich beurteilt wird und
welche Bedingungen ihren Lern- und Transfererfdigiérn. Durch die Evaluierung kdnnen
konkrete Faktoren zur Optimierung von Personalaiiwhgsmal3inahmen abgeleitet werden,
die die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeitketédrund zur Erhaltung und Férderung

innovativen Verhaltens beitragen.

Zukunftige Forschung basierend auf Befunden zwieklungsbezogenen Selbstwirksamkeit
Neben der entwicklungsbezogenen SelbstwirksamKeihte sich zuktnftige Forschung mit
der kollektiven Implementierungswirksamkeit (cotlee implementation efficacy) als einem
weiteren Konstrukt der Selbstwirksamkeitsforschungegchéftigen (Choi & Chang, 2009).
Choi und Chang (2009) haben diesen Begriff in Anletg an Bandura (1997, S.477)
gepragt. Die kollektive Implementierungswirksamkéieschreibt dabei die gemeinsame
Wahrnehmung von Gruppenmitgliedern Uber das Ausnhafipvationen umzusetzen zu
konnen (vgl. Choi & Chang, 2009 S. 247). Diese Folen Selbstwirksamkeit sollte starker
von organisationalen Bedingungen abhangen wie igbsred finanziellen, sozialen und

humanen Ressourcen. Choi und Chang (2009) konntegery dass die kollektive
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Implementierungswirksamkeit den Zusammenhang zwisdhstitutionalen Faktoren wie der
Unterstiitzung des Managements und den Ergebnigsen Enovationsimplementierung
vermittelt. Dies bedeutet, dass Mitarbeiter positivinstellungen zu Innovation entwickeln,
wenn es von Eliten des Unternehmens geftérdert wird Visionen zur Implementierung
geboten werden (Scott, 1995).

Unterstitzung fur Innovationen fuhrt jedoch nichimer zu positiven Reaktion auf Seiten
der Mitarbeiter, sondern kann auch negative Folgerunternehmen haben. Dadurch, dass
Innovationen immer auch zu Veranderungen in roetien Verhaltensweisen fuhren, kann
dies Widerstand seitens der Mitarbeiter erzeugendass innovatives Verhalten blockiert
wird. Weitere Forschung sollte diesen Widerstangegéber Verdnderungen, die resistance

to change, thematisieren (Oreg et al., 2008).

Zukunftige Forschung bezogen auf Modell- und Tieaomahmen

In den vier Publikationen wurde herausgestellt, sddderkmale der Arbeit und
Personalentwicklung férderlich auf die intrinsiséfietivation wirken und dazu beitragen, die
entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit zu starkeas die Auftretenswahrscheinlichkeit
fur innovatives Verhalten erhéht. In Untersuchungeninnovationsforschung konnte jedoch
auch gezeigt werden, dass positive Emotionen kiegnitnd motivationale Prozesse erhdhen
und somit dazu fuhren, dass die kreative Denk- Rrablemlosefahigkeit erweitert wird. So
fanden Madjar und Kollegen (2002), dass positiveoionen den Zusammenhang zwischen
der Unterstitzung durch den Vorgesetzten und desatiken Verhalten von Mitarbeitern
vermitteln. Befunde zu positiver Affektivitat am eitsplatz verdeutlichen zudem, dass diese
einen positiven Zusammenhang mit Arbeitszufriedéntied Leistungsvariablen aufweist
(Grandey, Tam & Brauburger, 2002; Hui, Wong & Tjokl; 2007). In einer Studie von Hui
und Kollegen (2007) konnte gezeigt werden, dassitipes Affekt in positivem
Zusammenhang mit organisationaler Unterstitzundpt.st®rganisationale Unterstitzung
wiederum ist eine wesentliche Voraussetzung funRFl€ommitment und innovatives
Verhalten von Mitarbeitern (Eisenberger, Fasolo &avi3-LaMastro, 1990). Weitere
Innovationsforschung sollte verstéarkt die Rolleiposr Affektivitat berticksichtigen.

Eine in diesem Zusammenhang vielversprechende rienest die Affective Events
Theorie (Weiss & Copranzano, 1996). Diese geht daugs, dass emotionale Zustande der
Mitarbeiter den Zusammenhang zwischen der Arbeig®lbung und Verhalten bzw.
Arbeitszufriedenheit vermitteln (Wegge, van Dickster, West & Dawson, 2006; Weiss &
Copranzano, 1996). Die Theorie postuliert, dasskéffe Reaktionen unmittelbaren Einfluss
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auf das Arbeitsverhalten haben. Emotionen sind iddagzlebig, intensiv und sie
unterbrechen fir gewdhnlich gedankliche Prozessekdnte gezeigt werden, dass positive
Affektivitat dazu beitragt, die Arbeitzufriedenheitt erhéhen (Staw, Bell & Clausen, 1986).
Ahnlich wie im Job Characteristics Modell (Hackm&rOldham, 1976) und der kognitiven
Evaluationstheorie (Deci & Ryan, 1980) spielt dageee Entwicklungsbedirfnis von
Menschen (growth need strength bzw. psychologieslds) auch in der Affective Events
Theorie eine wichtige Rolle. Eine hohe Auspragumgeigenen Wunsch nach personlicher
Entwicklung verstarkt den Zusammenhang zwischenivieoéndem Arbeitsdesign und
Arbeitsleistung. Positive Emotionen sollten dazhréin, dass sich Mitarbeiter bei der Arbeit
engagieren (Hui et al., 2007). So leistet die Tigeemen wichtigen Beitrag, um vermittelnde
Mechanismen zwischen Mitarbeitern und ihren emaiiem Reaktionen auf Prozesse und
Vorgange bei der Arbeit zu erklaren. Fiur weiteraolationsforschung kénnte es wichtig
sein, Konzepte wie emotionale Intelligenz (MayeraloS8ey & Caruso, 2000) zu
beriicksichtigen, da sie die Arbeitszufriedenhed samit auch den Einsatz von Mitarbeitern
fur innovatives Verhalten beeinflussen kénnen. aoh die praktischen Implikationen und
zukinftigen Forschungsfragen erlautert wurden, emrdlie limitierenden Bedingungen

dargestellt, die bei der Interpretation der Ergsbaizu bertcksichtigen sind.
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8.8 Limitierende Bedingungen der vier Publikationen
Das Forschungsvorhaben musste unter Limitationechdefuhrt werden, die an dieser Stelle
aufgezeigt werden. Die wesentlichen und fir alex Hublikationen tGbergreifend diskutierten
Punkte beziehen sich dabei auf die Struktur dechBioben, das Untersuchungsdesign
(querschnittliche Erhebung), die verwendeten Skélgerne Konsistenzen), die Problematik
von Selbsteinschatzungen sowie die untersuchtezktefiMediator- und Moderatoreffekte).
Studienspezifische Limitationen werden in den Madpublikationen (siehe Kapitel zehn)
ausfuhrlich diskutiert.
Struktur der StichprobenEin Vorteil der vorliegenden Publikationen ist efgass die
Teilnehmer aus unterschiedlichen Organisationerutiekt wurden. Damit stellt sich jedoch
die Frage nach der Vergleichbarkeit der Teilnehmieml Dieser Aspekt wurde in Publikation
vier thematisiert, indem die Art der Tatigkeit gletenzielle Moderatorvariable betrachtet
wurde. Zumindest fur diese Stichprobe konnte geézeigrden, dass die gefundenen
Beziehungen unabhangig von der Art der Tatigken Witarbeitern sind und miteinander
verglichen werden kdénnen.

Bei der Ergebnisinterpretation muss die Altersitrhg der Stichproben bedacht werden.
In Publikation eins und zwei wurden lediglich Telmer im Alter von 40 bis 65 Jahren
untersucht, so dass sich diese Ergebnisse auf mamehaltere Mitarbeiter beziehen. Um
einen Vergleich mit jungeren Mitarbeitern vornehmzenkdnnen, wurden daher in der dritten
und vierten Publikation Teilnehmer zwischen 18 GBdahren untersucht.
Untersuchungsdesigriin Vorteil querschnittlicher Untersuchungen lieggrin, dass man
Unterschiede der Teilnehmer auf Gruppenebene, @®&o verschiedene Stichproben und
Unternehmen hinweg, untersuchen kann. Dadurch kbmnessagen Uber interindividuelle
Unterschiede getroffen werden. Bei querschnittichéntersuchungen bleibt jedoch das
Problem, keine intraindividuellen Veranderungeragsen zu kénnen. Die Wirkrichtung der
Variablen kann dadurch nicht eindeutig geklart werdweshalb Alternativerklarungen bei
der Interpretation zu bertcksichtigen sind. Um elidsinschrankung entgegenzuwirken, wéare
es notwendig, langsschnittliche Erhebungen durctimeh (Ng & Feldman, 2008). Bei einer
Replikation der vorliegenden Befunde sollte dahmradf geachtet werden, dass Pradiktor-
und Kriteriumsvariablen zeitlich getrennt voneinandrfasst werden.
SkalenObwohl die internen Konsistenzen der meisten Vérakiber .70 und somit in einem
guten bis sehr guten Bereich lagen, konnte furAthsitsmerkmal Variabilitat dieser cutoff-
Wert nicht erreicht werden (Nunnelly, 1970). Aucidare Studien finden fur die Variabilitat

eher niedrige Variabilitaten (vgl. Gulmo, 2008), smdadurch erklart werden kénnte, dass
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groRe Uberschneidungen mit dem gleichzeitig erasstonstrukt ,Komplexitat* bestehen
und Teilnehmer beim Ausfillen des Fragebogens rigireichend zwischen diesen beiden
Variablen unterscheiden konnten.

SelbsteinschatzungenDa die Daten der Befragungen auf Selbsteinschagrunder
Mitarbeiter beruhen, kdnnen Verzerrungen durch reicemmon-source bzw. common-
method bias nicht ausgeschlossen werden. Um dalsoRiszial erwiinschter Antworten zu
reduzieren, wurde den Studienteilnehmern daher ymd#ét bei der Behandlung ihrer Daten
zugesichert (Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakd@D3). Um die Aussagekraft von
Fragebogenstudien zu erhohen, sollten zukinftigedi& auch Fremdeinschatzungen
erfassen. Diese kdnnen von Kollegen und Vorgesetatechgefuhrt werden, aber auch durch
objektive Indikatoren, wie der Anzahl der Beitragen Vorschlagswesen, gemessen werden.
Mediator- und Moderatoreffektdn Publikation drei und vier wurden Zusammenhange
zwischen Merkmalen der Arbeit und Personalentwiogglumit innovativem Verhalten
getestet. Zuséatzlich wurde dabei die mediierendelleRovon Personmerkmalen
(entwicklungsbezogener Selbstwirksamkeit) untersudfir die entsprechende Effekte
bestétigt werden konnten. Die Annahmen zu vermiieh Mechanismen beruhen dabei
sowohl auf empirischen (z.B. Maurer 2002; Maurereid¥ & Barbeite, 2003) als auch
theoretischem Hintergrund (Bandura, 1978; Deci &aRy1985). Zusatzlich kdnnen in
diesem Zusammenhang aber auch moderierende EWf@ktArbeitsmerkmalen auftreten, wie
sie z.B. in Publikation zwei gezeigt werden konntdda die Ergebnisse durch die
Stichprobenzusammensetzung und den Untersuchurtggkdregrindet sein konnen, ist es
fur zukinftige Forschung wichtig, das ZusammenspmEdiierender und moderierender
Variablen gleichzeitig zu untersuchen und dabes®en unterschiedlicher Berufsgruppen

einzubeziehen.

8.9 Fazit

Kreativitat und Innovation gewinnen fir Unternehmamehmend an Relevanz. Dies liegt
darin begrindet, dass groRBer Konkurrenzdruck betiglbilliger Material- und
Arbeitskraftbeschaffung besteht und der Know-howsyoung westlicher Industrienationen
durch freie Wissensvermittlung im Internet schrumpfinovationen werden dadurch zum
bevorzugten Mittel, um konkurrenzfahig zu bleibeDie Bedeutung kreativen und
innovativen Handelns ist mittlerweile auch Politikebewusst geworden. So erklarte die
Europaische Union ,2009* zum Jahr der Kreativitdtdulnnovationen. Die vorliegende

Dissertation argumentiert daftir, Erkenntnisse dsicRologie starker im Zusammenhang mit
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der Innovationsforschung zu bericksichtigda, es Menschen sind, die Ideen entwickeln,
umsetzen oder blockieren. Wie die vorliegende Arkeigt, hangt innovatives Verhalten
zunachst von Faktoren der Arbeit und Personalekiuwng ab wie z.B. Autonomie,
Variabilitat, Zeitdruck, Feedback von Vorgesetztemd Kollegen, den Mdglichkeiten zum
Wissenstransfer und der Unterstitzung der horizemt®lobilitdt. Des Weiteren konnte mit
der entwicklungsbezogenen Selbstwirksamkeit aufParsonmerkmal aufmerksam gemacht
werden, dass das Ausmal innovativen Verhaltens Wbtarbeitern beeinflusst. In
Anknupfung an die Befunde von drei einzelnen Stud# es in einer zusammenfassenden
vierten Publikation gelungen, ein integratives Mbuohedieser Dissertation zu entwickeln, das
diesen komplexen Zusammenhangen Rechnung tragsch@r und Praktiker sollten fir
zukinftige Forschung Erkenntnisse zu MerkmalenAtéeit, der Personalentwicklung und
der Person starker miteinander verzahnen und bei Utgerstitzung und Foérderung
innovativen Verhaltens bericksichtigen (Frey, Tradattausch, Greitemeyer & Streicher,
2006). So konnen neue Einsichten gewonnen werdengsv Unternehmen gelingen kann,
innovatives Verhalten ihrer heterogenen Belegsehdfibtz steigenden Wettbewerbdrucks zu

erhalten und zu fordern.
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10 Anhang
A.

Ubersicht der verwendeten Konstrukte

Tabelle 10.10bersicht Giber Konstruktdefinitionen, Beispielieomd Anzahl der Items aus
der Pilot- bzw. Hauptstudie

Konstrukt

Definition

Beispielitem

Anzahl
Items
Pilotstudie

Anzahl
Items
Hauptstudie

Komplexitat

Diese Skala erfasst ds
Ausmall der  Anforq
derungen einer Arbe
sowie die Bandbreite de
Fahigkeiten, die not
wendig sind, un
Aufgaben erfolgreich

bewéltigen zu koénner.

Die Items sind an da
Instrument zur stress
bezogenen Tatigkeitg
analyse  (ISTA) vor
Semmer und Kollege
(1998) angelehnt.

nsBei meiner Arbeit

muss ich gena
tUberlegen, was in
prEinzelnen zu  tun
-ist.”

p—

Autonomie

Mit der Autonomie wird
beschrieben, inwiewe
Mitarbeiter die Moglich-
keit erhalten, an
arbeitsbezogenen En
scheidungen mitzu
wirken. Die Items sind in
Anlehnung an das ISTA4
(Semmer et al.,, 199§
entstanden.

.Ich kann eigene
t Schwerpunkte
meiner Arbeit
festlegen.”
t_

\
)

bei

Zeitdruck

Das Ausmal3, mit den
Aufgaben unter enge
zeitlichen Vorgaben erle
digt werden missern
wurde mit Items in
Anlehnung an das ISTA4
(Semmer et al.,, 199§
erfasst.

n,lch stehe haufig
nunter Zeitdruck.”

\
)

Variabilitat

Die Items erfassten di
Anzahl unterschiedliche
Aktivitaten,  Arbeitspro-
zeduren und -—prozess
die notwendig sind, un
eine Aufgabe zu voll
enden. Angelehnt wurde
die ltems aus dem IST
(Semmer et al., 1998).

e,lch muss bei
unterschiedliche

eéYorgange

n bearbeiten.”

P}

rmeiner Arbeit sehr

Mdglichkeiten
Wissenstransfer

Zun

Diese Skala beschreib
inwieweit die Arbeits-
umgebung von  Mit;
arbeitern so gestaltet is
dass das in Pers

t,Was ich im
Training lerne, kanr|
ich in meiner tagli-
tchen Arbeit an{
pwenden.*
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Konstrukt

Definition

Beispielitem

Anzahl
Items
Pilotstudie

Anzahl
Items
Hauptstudie

nalentwicklungsmalf3-
nahmen gelernte Wissg
am Arbeitsplatz ange
wendet werden kann. Di
Iltems sind in Anlehnung
an Noe und Wilk (1993
entwickelt worden.

2N

S

Feedback von
Vorgesetzten

Diese Skala beschrei
das Ausmall positive
Ruck-meldungen, dig
Mitarbeiter von ihren
Vorgesetzten erhalter
Dazu zahlt u.a., wi
zufrieden  die

weise der Mitarbeiter sin

und konstruktive Ruckf

meldungen geben. Fur
ltems sind in Anlehnung
an das ISTA (Semmer ¢
al., 1998) entstanden.

Vorger
setzten mit der Arbeits-

bt,Mein
rsetzter
2 mich
meiner
nweise."

Vorge-

bestéatig
haufig in

Arbeits-

D

i

d

nf

)
ot

—

Feedback Kollegen

Auch diese Items wurde
in Anlehnung an da
ISTA erhoben (Semme
et al., 1998). Sie erhebe
das  Ausmalfld inden
Mitarbeiter positives
Feedback von ihre
Kollegen erhalten und i
ihrer Arbeitsweise unter
stitzt werden.

n,Meine  Kollegen
steilen mir mit, wenn
rsie mit meiner Lei-
rstung insgesamt zd
nfrieden sind.”

N
N

Unterstitzung de
horizontalen Mobilitat

~

Diese Items erfasse
inwieweit  MalRnahmer
der Personalentwicklun
dazu Dbeitragen, dag
Mitarbeiter neue, Uber ih
Aufgabengebiet  hinaus
gehende Aufgaben ube
nehmen kénnen un
dadurch die Madglichkei
erhalten, sich weiter z
qualifizieren. Die Itemg
sind in Anlehnung an No
und Wilk (1993) ent
wickelt worden.

n,Die Teilnahme an
1 MalRnahmen de
gFort- und Weiter-
sdildung erdffnet mir,
rChancen, in andere
-Bereichen deg
rUnternehmens z
darbeiten”

t
u

e

Entwicklungsbezogen
Selbstwirksamkeit

eln Anlehnung an Mauref
Weiss und  Barbeits
(2003) sind die Item
entwickelt worden, di€
das Zutrauen der Mit
arbeiter in ihre Fahig
keiten beschreiben

Gelerntes am Arbeitsplat

,,Ich traue mir zu,
ebei einem Training
sneue  berufsbeza
> gene Fahigkeiten z
- erwerben.”

=t

N
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Konstrukt

Definition

Beispielitem

Anzahl
Items
Pilotstudie

Anzahl
Items
Hauptstudie

anzuwenden.

Ideengenerierung

Mit in Anlehnung an
George und Zhou (2001
entwickelten Items wird
danach gefragt, inwiewe
Mitarbeiter ihre Ideen
einbringen.

»n meinem
|)Arbeitsumfeld
schlage ich neu
tMethoden vor, um
Arbeitsaufgaben
auszufuhren.”

D

Ideenimplementierung Die Items erfassen dg

in dem neu
nitzliche

Ausmal,
potenzielle

Ideen von Mitarbeitern imp was

Arbeitskontext umgesetz
werden. Die Items sind i
Anlehnung an Georg
und Zhou (2001

1S,1n meinem
eArbeitsumfeld

2 organisiere ich mir
ich brauche
rtum die Ideen
numzusetzen.*

e

entstanden.

11
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B. Fragebogen der Hauptstudie

Fragebogen zum Thema:

Erhaltung und Entwicklung der Leistungspotenziale alterer

Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer

Version fur die Mitarbeiterin/den Mitarbeiter

Sehr geehrte Teilnehmerin, sehr geehrter Teilnehmer
vielen Dank, dass Sie an der Untersuchung ,Erhaltun g und Entwicklung der
Leistungspotenziale alterer Arbeithehmerinnen und A rbeithehmer" des Lehrstuhls Arbeits- und
Organisationspsychologie der Universitat Heidelberg teilnehmen.

Ziel des Projekts

Angesichts des demographischen Wandels ist es eine Herausforderung fiir Gesellschaft und
Unternehmen, die produktiven Potenziale alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu nutzen. Ziel
des Projekts ist es daher, Aufschluss dariiber zu gewinnen, in welchem MaR Fort- und Weiterbildung
und Arbeitsgestaltung dazu beitragen kénnen, Leistungs-, Anpassungs- und Innovationsfahigkeit
Alterer zu erhalten und zu entwickeln. Die so gewonnenen Erkenntnisse sollen Impulse zur
Verbesserung der Gestaltung der Arbeit und der Fort- und Weiterbildung speziell fur altere
Arbeitnehmerinnen geben.

Hinweise zum Ausfillen des Fragebogens

Kennzeichnen Sie bitte in den folgenden Aussagen durch Ankreuzen das Feld, das dem Grad Ihrer
Zustimmung oder Ablehnung zu der jeweiligen Aussage am ehesten entspricht. Achten Sie dabei bitte
auf die Angaben in den grauen Feldern (siehe Bsp.):

Beispiel:
trifft trifft teil- trifft
Merkmale der Tatigkeit tiberhaupt weise vollstandig
nicht zu zZu zZu
Bei meiner Arbeit befinde ich mich tberwiegend in
9 X ] ] ] ]

einer stehenden Position.

Sollten Sie sich fir eine andere Antwort entscheiden, nachdem Sie die Frage bereits beantwortet
haben, so kreisen Sie bitte die falsche Antwort ein und kreuzen die fir Sie zutreffende an.

Beispiel:
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trifft trifft teil- trifft

Merkmale der Tatigkeit tiberhaupt weise vollstandig
nicht zu zu zu
Bei meiner Arbeit befinde ich mich Uberwiegend in @ ] ] X ]

einer stehenden Position.

Zur Auswertung der Fragebdgen

Die Auswertung erfolgt in zusammengefasster Form an der Universitat Heidelberg.

Bei Fragen

Sollten Sie weitere Fragen zum Ablauf der Befragung, zum Ausfillen des Fragebogens oder zur
Auswertung haben, kdnnen Sie sich jederzeit an eine der folgenden Ansprechpartnerinnen wenden:

Katrin Noefer

Mail: katrin.noefer@psychologie.uni-heidelberg.de
Beate Molter

Mail: beate.molter@psychologie.uni-heidelberg.de
Tel. : 06221 - 54 73 70

Der anonyme Code

Bitte tragen Sie als teilnehmende/r Mitarbeiterin h  ier lhren Code ein:
Anfangsbuchstabe des Vornamens lhrer Mutter:

Dritter Buchstabe des Madchennamens lhrer Mutter:

Dritter Buchstabe des Geburtsmonats Ihrer Mutter:

Anfangsbuchstabe des Geburtsmonats Ihres Vaters:

Anfangsbuchstabe des Vornamens lhres Vaters:
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Bitte beantworten Sie zunéchst einige Fragen zu lhr

er Person bzw. Ihrem Unternehmen.

Al

Wie alt sind Sie?

Jahre

A2

Sind Sie

[

weiblich ] mannlich?

A3

Welche Schulausbildung haben Sie?

Hauptschule

Realschule

Fachabitur

Abitur

A4

Welche Berufsausbildung haben Sie?

Studium an einer Fachakademie o.4a.

Fachhochschulabschluss

Universitatsabschluss

abgeschlossene Lehre/Ausbildung

Meisterpriifung o. Abschluss einer
Fachschule

keinen Abschluss

In welchem Bereich sind Sie tatig?

Forschung und Entwicklung

Personal/Recht

Rechnungswesen/Controlling

Produktion

Marketing & Vertrieb

1 T T I I O

andere:
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. Wie lange arbeiten Sie bereits in diesem Monate oder Jahre
Unternehmen? e —_—
At Wie lange arbeiten Sie in Ihrer jetzigen Position? Monate oder Jahre
"8 Wie bezeichnen Sie Ihre Tatigkeit im Unternehmen?
2 Ist Ihr Arbeitsvertrag befristet? [Jja [ nein
. Haben Sie Sorgen, in den nachsten Jahren lhren [Jja in___ Jahren  [] nein
Arbeitsplatz zu verlieren? [] nicht vorhersehbar
In welcher Branche ist Ihr Unternehmen tatig?
o Wie viele Beschéftigte arbeiten in lnrem Unternehmen? ca.
Die nachsten Fragen beziehen sich auf den Zeitraum der

Bei der Beantwortung der Fragen ist es also wichtig
Aussage relevanten Situationen ins Gedéachtnis zuru  fen.

letzten 12 Monate!

, sich die fur die jeweilige
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Folgende Fragen beziehen sich darauf, wie lhre Arbe it
in den letzten 12 Monaten gestaltet war.

trifft
tberhaupt
nicht zu

trifft teil-
weise
zu

trifft
vollstandig
zu

Bei meiner Arbeit ...

B1

...muss ich haufig schwere Gegensténde tragen,
schieben, ziehen oder heben.

B2

...bin ich von groRer Muskelkraft abhangig.

B3

...muss ich mich haufig biicken oder eine andere
ungunstige korperliche Haltung einnehmen.

B4

.. muss ich haufig Entscheidungen treffen.

0 T I O

0 T I O

0 T I O

0 T I O

BS

.. muss ich viele Informationen verarbeiten.

B6

.. muss ich mir viele Dinge gleichzeitig merken.

B7

Ich erhalte oft Auftrége, die besonders schwierig sind.

B8

Bei meiner Arbeit muss ich genau tberlegen, was im
Einzelnen zu tun ist.

0 T I O

0 T I O

0 T I O

0 T I O

B9

Meine Arbeitsaufgaben muss ich genau planen, um sie
ausfuhren zu kdnnen.

Meine Arbeitsaufgaben wiederholen sich haufig.

Ich muss bei meiner Arbeit sehr unterschiedliche
Vorgange bearbeiten.

Bei meiner Arbeit muss ich sehr viele Routineaufgaben
ubernehmen.

0 T I O

0 T I O

0 T I O

0 T I O

Ich habe Einfluss darauf, welche Arbeit mir zugeteilt wird.

Insgesamt betrachtet bieten sich mir bei meiner Arbeit
viele Mdglichkeiten zu eigenen Entscheidungen.

Ich kann selbst bestimmen, auf welche Art und Weise ich
meine Arbeit erledige.

Ich kann eigene Schwerpunkte bei meiner Arbeit
festlegen.

0 T I O

0 T I O

0 T I O

0 T I O

Ich habe die Mdglichkeit, die Projekte/Aufgaben mit
auszuwahlen, an denen ich arbeiten méchte.

[

[

[

[

Ich kann eigene Ideen und Interessen in meine Arbeit
einbringen.

[

[

[

1 s I I A A I B

[
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Folgende Fragen beziehen sich darauf, wie |hre Arbeit in b ;;:gupt it el vole -
den letzten 12 Monaten gestaltet war. nicht zu 2 2
e |ch stehe haufig unter Zeitdruck. L] L] L] L] L]
... lchkann haufig wegen zu viel Arbeit nicht oder verspatet
in die Pause gehen. [ [ [ [ [
Bei meiner Arbeit wird oft ein hohes Arbeitstempo
verlangt. [ [ [ [ [
Bei den nachsten Fragen geht es um die Bedeutung Ih rer it — wifi
beruflichen Erfahrungen fir die Arbeit wahrend der iberhaupt weise volistandig
letzten 12 Monate. fentz “ “
., Aufgrund meiner Berufserfahrung fallt mir die Lésung von
Problemen im Arbeitsalltag leicht. [ [ [ [ [
Meine Berufserfahrung hilft mir, neue berufliche
Herausforderungen besser zu bewaltigen. [ [ [ [ [
Was ich bisher gelernt habe, ist hilfreich und natzlich fur
meine Arbeit. [ [ [ [ [
Bei den folgenden Fragen interessieren uns lhre
Erfahrungen mit Ihren Kolleginnen/Kollegen und Ub;i;gum i il oty g
Ihrer/lhrem direkten Vorgesetzten in den letzten 12 nicht zu 2u 2u
Monaten.
.. Wenn ich eine Arbeitsaufgabe gut gelost habe, bekomme
ich ein positives Feedback von meiner/m Vorgesetzten. O O O [ [
., Meine Vorgesetzte/Mein Vorgesetzter teilt mir mit, wenn
sie/er mit meiner Leistung insgesamt zufrieden ist. [ [ [ [ [
.. Meine Vorgesetzte/Mein Vorgesetzter bestatigt mich
haufig in meiner Arbeitsweise. [ [ [ [ [
Wenn ich eine Arbeitsaufgabe gut gelést habe, bekomme
e jch ein positives Feedback von meinen ] ] ] L] L]
Kolleginnen/meinen Kollegen.
... Meine Kolleginnen/Meine Kollegen teilen mir mit, wenn sie
mit meiner Leistung insgesamt zufrieden sind. [ [ [ [ [
Meine Kolleginnen/Meine Kollegen bestatigen mich haufi
> 3 g 91 O [] [] [ [

in meiner Arbeitsweise.
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Es geht_nun um das Thema ,Fort- und it — it
Weiterbildung® in Ihrem Unternehmen bezogen auf (e e weise vollstandig
die letzten 12 Monate. et “ “
Das Unternehmen erwartet von &alteren Mitarbeiterinnen

«  und Mitarbeitern, dass sie ihr Wissen immer auf dem L] L] ]
neuesten Stand halten.
Das Unternehmen erwartet von alteren Mitarbeiterinnen
< und Mitarbeitern, dass sie ihre Fahigkeiten ] ] ]
weiterentwickeln.
.. Das Unternehmen fordert Lernbereitschaft von alteren [] [] []
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
Die Teilnahme an MalRnahmen zur Fort- und . i TR i
. . tberhaupt weise vollstandig
WEIterb”dUHQ nicht zu zu zu
e ... hilft mir bei der Ubernahme neuer Aufgaben. ] ] ]
. - eroffnet mir Chancen, in anderen Bereichen des [] [] H
Unternehmens zu arbeiten.
. --verbessert meine Mdoglichkeit, innerhalb des [] [] []
Unternehmens meine Stelle zu wechseln.
., Die Manahmen zur Fort- und Weiterbildung sind auf [] [] o
meine aktuelle Tatigkeit abgestimmt.
.. Die Inhalte der MaRnahmen zur Fort- und Weiterbildung [] [] []
sind nutzlich fur meine Arbeit.
. Wasichim Training lerne, kann ich in meiner taglichen
Arbeit verwenden. [ [ [
., Die Malnahmen zur Fort- und Weiterbildung er6ffnen mir [] [] ]
langfristige berufliche Perspektiven.
Die MaRnahmen zur Fort- und Weiterbildung sind auf
«a  meine berufliche Entwicklung im Unternehmen L] L] L]
abgestimmt.
Durch die MalRnahmen zur Fort- und Weiterbildung
<= werde ich auf meine berufliche Entwicklung im L] L] L]
Unternehmen vorbereitet.
.. Meine Arbeit ist so gestaltet, dass ich neue Fahigkeiten [] [] []
auch anwenden kann.
Wenn ich etwas Neues gelernt habe, kann ich auch
««  Aufgaben Ubernehmen, bei denen das Gelernte niitzlich ] ] ]
ist.
a5 Neu Gelerntes kann ich gut in meine Arbeit einbringen. L] L] ]
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Bei folgenden Fragen geht es darum, wie viel Zeit S  iein
den letzten 12 Monaten auf unterschiedliche Weise mit
Mafnahmen zur Fort- und Weiterbildung verbracht

haben.

F1

Wie viel Zeit haben Sie in den letzten 12 Monaten in
Seminaren/Trainings im Rahmen lhrer Arbeitszeit verbracht?

Stunden

F2

Wie viel Zeit haben Sie in den letzten 12 Monaten in
Seminaren/Trainings im Rahmen Ihrer Freizeit verbracht?

Stunden

F3

Wie viel Zeit haben Sie in den letzten 12 Monaten in
Workshops zur beruflichen Entwicklung verbracht?

Stunden

F4

Wie viel Zeit haben Sie in den letzten 12 Monaten damit
verbracht, sich an Ihrem Arbeitsplatz unterweisen oder
anlernen zu lassen?

Stunden

F5

Wie viel Zeit haben Sie in den letzten 12 Monaten damit

verbracht, lhre Fahigkeiten durch selbstandiges Lernen an
Ihrem Arbeitsplatz zu verbessern (z.B. durch Ausprobieren
neuer Methoden, Umsetzen von Handanweisungen, etc.)?

Stunden

Fi

>

Wie viel Zeit haben Sie in den letzten 12 Monaten mit gezielt
zeitlich begrenzten Projekteinsatzen verbracht, um so lhre
Fahigkeiten zu erweitern?

Stunden

F7

Wie viel Zeit haben Sie in den letzten 12 Monaten mit
berufsbezogenem Lernen wahrend lhrer Arbeitszeit
verbracht (z. B. durch Lesen von Fachliteratur oder von
Handbiichern etc.)?

Stunden

[=

&

Wie viel Zeit haben Sie in den letzten 12 Monaten mit
berufsbezogenem Lernen in lhrer Freizeit verbracht (z. B.
durch Lesen von Fachliteratur oder von Handbtichern etc.)?

Stunden

F9

Wie viel Zeit haben Sie in den letzten 12 Monaten mit
computergestitztem Lernen verbracht (z.B. Lernangebote im
Intranet, Lernsoftware, Arbeit mit computergestitzten
Simulationen)?

Stunden
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Die nachsten Fragen beziehen sich darauf, inwieweit  Sie
in den letzten 12 Monaten neue Ideen entwickelt und
umgesetzt haben.

trifft
tiberhaupt
nicht zu

trifft teil-
weise zu

trifft
vollstandig
zu

In meinem Arbeitsumfeld ...

H1

.. entwickle ich oft neue und kreative ldeen.

[

[

H2 "

.. schlage ich neue Wege vor, um Ziele und Vorgaben zu
erreichen.

[

.. schlage ich neue Methoden vor, um Arbeitsaufgaben
auszufuhren.

Ha "

.. rfAume ich Hindernisse aus, um meine Ideen umsetzen zu
kdnnen.

H5

.. setze ich ldeen um.

N I O

N I O

He

.. organisiere ich mir, was ich brauche, um die Ideen
umzusetzen.

[

[

H7

.. versuche ich, meine Vorgesetzte/meinen Vorgesetzten
daflir zu gewinnen, mich bei der Umsetzung meiner Ideen
Zu unterstitzen.

N1 I Y I (O O
N1 I Y I (O O

N1 I Y I (O O

H8

Wie viele Verbesserungsvorschlage haben Sie wahrend der
letzten 12 Monate eingereicht?

Stiick

H9

Wie viel Zeit haben Sie in den letzten 12 Monaten mit der
Mitarbeit an Innovations- und/oder Veranderungsprojekten
verbracht?

Stunden
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Die n_ach_sten Fragen beziehen sich darauf, v_vie Siel hre b et::gupt i el ol -
Arbeitsleistung der letzten 12 Monate beurteilen. nicht zu 2u 2u
" Ieﬁgeenr;ﬁ;?éirimgc;biul::ehggﬁi. Themen, die auRerhalb meiner [] ] ] [] ]
Elsessidiiedgiatie. g )@ @@ o
= Ich helfe anderen und unterstiitze sie bei ihrer Arbeit. L] L] L] L] L]
« Ich trete fiir die Ziele unseres Unternehmens ein. L] L] L] L] L]
s Ich stelle unser Unternehmen positiv nach auen dar. L] L] L] L] ]
= Ich erledige meine Aufgaben erfolgreich. ] L] L] L] L]
" Gl das Untemehmen an mish sl e 00O 3|0
. Bir(]atg#::]i:iuezwsiner Arbeit entspricht den Erwartungen des [] [] [] [] []

Bei den nachsten Fragen geht es um Veranderungen in nerhalb lhres
Unternehmens, von denen Sie personlich in den verga  ngenen 12 Monaten
betroffen waren (z.B. gré3ere Veréanderungen wie Ums trukturierungen oder
kleinere Veranderungen wie z.B. Einflihrung einer ne  uen Software oder neuer
Arbeitsmittel).

Nehmen Sie sich bitte einige Minuten Zeit, um sich Veranderungen der letzten
12 Monate ins Gedachtnis zu rufen!
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Die Veranderung(en) fand(en) statt im

oo Zusammenhang mit:

(Mehrfachnennungen sind mdoglich)

Personalabbau

Fusion und Zusammenschluss

Strategischer Neuausrichtung (z.B. neue
Produkte, neue Markte, neue Kunden)

Veranderung der Unternehmensstruktur
(z.B. neue Abteilung, veranderte
Zustandigkeiten)

O o jojg|g

Anderen

D2

Die Art der Veranderung(en) ging(en)
einher mit:

(Mehrfachnennungen sind maglich)

Veranderten Prozessen, Ablaufen

Veranderten Arbeitszeiten

Neuen Kollegen

Neuen Vorgesetzten

Veranderten Leistungsbeurteilungen

Veranderter Vergitung

Ooojojo|jo; o

Anderen

Die Veréanderungen wirkten sich aus auf ...

trifft trifft teil- trifft
Uberhaupt weise vollstandig
nicht zu zu zu

D3

.. die Arbeitsablaufe und —prozesse dieser Abteilung.

N I Y I O O

D4

.. die Arbeitsweise der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter [] o [] o o

dieser Abteilung.

D5

.. die taglichen Routinen der Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter dieser Abteilung.
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Die nachsten Fragen beziehen sich auf lhre it — it
personlichen Einstellungen gegeniiber den D weise vollstandig
Veranderungen der vergangenen 12 Monate. niented “ “
¢ |ch war durchaus zufrieden mit den Veranderungen. ] ] ] ] ]
.. Es war mir wichtig, dass die Veranderungen umgesetzt

wurden. [ [ [ [ [
= Bei den Veranderungen hatte ich ein gutes Gefiihl. ] ] ] ] ]
., lch fuhlte mich verpflichtet, auf die Veranderungen

hinzuarbeiten. [ [ [ [ [
. lch hatte mich schlecht gefuihlt, wenn ich den

Veranderungen ablehnend gegeniiber gestanden hatte. [ [ [ [ [
., lch empfand keine Verpflichtung, die Veranderungen zu

unterstutzen. [ [ [ [ [

Um mich den Veranderungen zu widersetzen, stand fur

mich zu viel auf dem Spiel. [ [ [ [ [

Ich hatte keine andere Wahl, als an den Veranderungen

teilzunehmen. [ [ [ [ [
., Es ware zu riskant gewesen, sich offen gegen die

Veranderungen auszusprechen. [ [ [ [ [

Folgende Fragen beziehen sich auf die it — it

Veranderung(en), die Sie in den vergangenen 12 L weise vollstandig

Monaten in lhrem Unternehmen erlebt haben. et “ “
.. Durch die Veranderungen wurde meine Abteilung weniger

effektiv. [ [ [ [ [
,, Die Veranderungen riefen Probleme fir meine Abteilung

hervor. [ [ [ [ [
= Die Veranderungen haben meiner Abteilung geschadet. L] ] ] L] ]
, Ich habe angemessene Informationen uber die anstehenden

Veranderungen erhalten. [ [ [ [ [
.. lch konnte mich bei der Umsetzung der vorgeschlagenen [] [] [] [] []

und nun durchgefuhrten Verdnderungen einbringen.
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Bei den nachsten Fragen geht es jetzt um
allgemeine Fragen zu lhrer Person und lhrem
Unternehmen!
Im Folgenden geht es um lhre generelle Einstellung zu | it i el o
Veranderungen. FeE 2u T
e Grundsatzlich sind Veranderungen etwas Gutes. ] ] ] ] ]
Immer wenn sich in meinem Leben eine feste Routine
herausbildet, suche ich nach Wegen, diese zu andern. [ [ [ [ [
... lch mag Abwechslung und Veranderungen in meinem
taglichen Ablauf. [ [ [ [ [
Wenn man mir sagen wirde, dass Arbeitsweisen
e grundsatzlich geandert werden, wirde ich mich vermutlich L] ] L] ] ]
gestresst fuhlen.
., Wenn ich uber eine Anderung in der Planung informiert
werde, bin ich ein wenig angespannt. [ [ [ [ [
.. Wenn die Dinge nicht planmaRig laufen, stresst mich das
sehr. [ [ [ [ [
Das Andern von Planen scheint mir wirklich Miihe zu
machen. u L] u L] L]
Wenn ich mir einmal etwas vorgenommen habe, ist es
= unwahrscheinlich, dass ich meine Meinung noch einmal ] [] ] [] []
andere.
ex  |ch &ndere oft meine Meinung. ] ] ] ] ]
., Meine Ansichten bleiben Uber langere Zeitraume hinweg
gleich. [ [ [ [ [
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Im Folgenden geht es um lhre Fahigkeit, sich auf ne  ue LA i el o
Situationen einzustellen. PR 2u e
Ich bin in der Lage, ohne grof3e Umstédnde umzuschalten
= und auf unvorhergesehene oder unerwartete Ereignisse zu | [] ] ] ] ]
reagieren.
Es gelingt mir gut, Plane, Ziele, Aktionen und Prioritaten
« effektiv anzupassen, um sich verandernde Situationen zu L] ] L] L] L]
bewaltigen.
Ich lasse mich durch Unsicherheit oder Unklarheit nicht
[ahmen. [ [ [ [ [
Ich tue alles, was notwendig ist, um mein Wissen und
meine Fahigkeiten auf dem aktuellen Stand zu halten. [ [ [ [ [
Ich lerne schnell und kompetent neue Methoden oder wie
ich bisher nicht beherrschte Aufgaben erflllen kann. [ [ [ [ [
Ich sehe Anderungen in den Arbeitsanforderungen voraus
s und suche mir ein Training, das mich auf diese L] ] L] L] L]
Anderungen vorbereitet.
Ich bin bereit, anderen zuzuhdren, ihre Ansichten zu
u beriicksichtigen und meine eigene Meinung zu &ndern, L] L] L] L] L]
wenn es angemessen ist.
Ich bin offen und akzeptiere negatives oder
<z entwicklungsbezogenes Feedback beziiglich meiner L] L] L] L] L]
Arbeit.
.. lchentwickle arbeitsfahige Beziehungen zu Menschen mit
sehr unterschiedlichen Personlichkeiten. [ [ [ [ [
trifft trifft teil- trifft
Zum jetzigen Zeitpunkt ... iberhaupt weise vollstandig
nicht zu zu zu
.. - stimmen meine Fahigkeiten und die Anforderungen
meines Jobs Uberein. [ [ [ [ [
... bin ich gut fir meinen Job qualifiziert.
o2 L . [] [l [l [l []
. - Stimmen meine personlichen Werte mit denen des
Unternehmens uberein. [ [ [ [ [
« .. setze ich mich fiir die Unternehmensziele ein. L] L] L] L] L]
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Die nachsten Fragen beziehen sich darauf, wie Sie |  hre b et::gupt i el o g
Fahigkeiten einschatzen, Neues zu lernen. nicht zu 2u 2u

., lch bin sicher, dass ich meine berufsbezogenen [] [] []
Fahigkeiten kontinuierlich verbessern kann.

., lch traue mir zu, bei einem Training neue berufsbezogene [] [] []
Fahigkeiten zu erwerben.

= |ch kann jederzeit bei der Arbeit Neues dazu lernen. ] ] ]
Folgende Fragen beziehen sich darauf, wie Sie wifi — wifi
Veranderungen einschétzen, die in der Vergangenheit iberhaupt weise vollstandig
in lhrem Unternehmen stattfanden entzd “ “

., Trotz Hindernissen wurden die Veranderungsprojekte ] ] []
konsequent umgesetzt.

., Bisher sind die Ziele von Veranderungsprojekten meist H H []
auch erreicht worden.

.. Die bisherigen Veranderungsprojekte haben sich durch [] [] []
eine klare Vorgehensweise ausgezeichnet.

Vielen Dank fur lhre Teilnahme!
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