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Vorwort

Die in der Offentlichkeit hiufig hervorgehobenen Produkt- und Prozessin-
novationen sind ein zentraler Erfolgsfaktor fiir die Gesellschaft und insbe-
sondere fiir die Unternehmen. Das ist sicherlich unbestritten der Fall. Hin-
ter diesen bahnbrechenden technischen Innovationen stehen allerdings im-
mer Menschen mit ihren ganz individuellen Kompetenzen, neue Produkte,
Kompositionen oder Ideen hervorzubringen und in einem produktiven Um-
feld erfolgreich umzusetzen. Erst in der ganzheitlichen Verkniipfung von
Produkt-, Prozess- und Personalinnovation stellt sich der gewiinschte Er-
folg ein.

Vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung und in einer
durch zunehmende Flexibilisierung und Digitalisierung gekennzeichneten
Arbeitswelt ist die Bewahrung der dafiir erforderlichen individuellen Inno-
vationsfihigkeit eine zentrale Herausforderung unserer Gesellschaft.

Diese Bedeutung wurde erkannt und driickt sich auch in einer zuneh-
menden Anzahl von Forschungsprojekten und Publikationen — so mein
Eindruck — auf diesem Gebiet aus. Die dariiber entstehende konzeptionelle
und definitorische Vielfalt trigt nicht unbedingt gleichwohl dazu bei, dass
fiir das betriebliche Handeln praxistaugliche Handlungskonzepte entworfen
werden.

Die vorliegende Arbeit stellt sich diesem ,,Defizit* und entwickelt kein
ginzlich neues Modell neben den bereits vielfiltig vorhandenen For-
schungskonstrukten, sondern versucht auf der Basis vorhandener Konzep-
te zur Beschreibung der individuellen und gruppenbezogenen Innovations-
fihigkeit eine produktive, praxistaugliche Komposition herzustellen. Uber
diesen Weg trigt die Arbeit zu einem deutlichen Erkenntnisfortschritt bei.
Dabei verliert der Autor bei seinem Forschungsansatz nie den Blick in

Richtung einer praktischen Verwertbarkeit der Erkenntnisse. Die vorliegen-



de Arbeit verbindet somit gingige Theorien und aktuelle praktische Aspek-
te.

Ich habe Stefan Walmann iiber mehrere Jahre in seiner beruflichen und
fachlichen Entwicklung begleitet. Gemeinsam haben wir neue Forschungs-
projekte konzipiert und auch erfolgreich auf Landes- und Bundesebene um-
setzen diirfen. Gern denke ich da an die gemeinsamen , kreativen* Stunden
zuriick. Der ,,Selbstversuch™ hat funktioniert. Vielleicht war das der Beginn
fiir ihn, iber die Bedeutung von heterogenen Teams in Innovationsprozes-
sen zu forschen. Die wissenschaftliche Abstraktion und Modellbildung die-
ses ,,Realversuches* tiber einen laborexperimentellen Untersuchungsansatz
mit nachfolgenden Felduntersuchungen ist ihm jedenfalls hervorragend ge-
lungen und die Erkenntnisse lassen sich sicherlich auch fiir unsere zukiinf-
tige Arbeit nutzen.

Ich freue mich auf eine weitere gute Zusammenarbeit mit ihm und die
Bewahrung unserer Innovationsfihigkeit im Team auch durch seine ganz
spezifische Personlichkeit als vielleicht ,,hoch kreativen Ausgeglichenen®
oder auch ,,durchschnittlich kreativen Innovationstreiber*“?! Wir wissen ja
jetzt ein wenig besser, was man zu beachten hat und wie wir die Innovati-

onsfdhigkeit von Einzelpersonen und Arbeitsgruppen steigern konnen.

Magdeburg, Dr.-Ing. Sonja Schmicker
im September 2014 Otto-von-Guericke-Universitdit Magdeburg



Kurzfassung

Die vorliegende Arbeit beschreibt die Entwicklung und Validierung eines
neuartigen Instruments zur Erfassung der Innovationsfihigkeit von Einzel-
personen und Arbeitsgruppen — das Assessment-Tool NovaDemo. Dieses
Assessment-Tool ist eine Verfahrensbatterie, welche aus einer strukturier-
ten und beobachteten Gruppeniibung sowie Fragebogen und Leistungstests
zur psychometrischen Diagnostik innovationsrelevanter Personenmerkma-
le besteht.

Die Arbeit beginnt mit einer kurzen Einleitung, welche die Bedeutung
der Innovationsfihigkeit in der heutigen Zeit betont (vgl. Kap. 1). Zudem
wird in Kapitel 1 die Zielstellung der vorliegenden Arbeit herausgearbeitet:
Das zu entwickelnde Assessment-Tool soll nicht nur dazu in der Lage sein,
die Innovationsfihigkeit von Einzelpersonen und Arbeitsgruppen mit einer
fiir betriebliche Zwecke ausreichenden Prizision zu erfassen, sondern die
mit ihm erzielten Ergebnisse sollen auch die Ableitung von Gestaltungs-
empfehlungen fiir neu zu bildende Innovationsteams sowie die Ableitung
von Trainingsempfehlungen ermoglichen. Abschlieend erfolgt in Kapi-
tel 1 die Einordnung der vorliegenden Arbeit in das Verbundprojekt No-
vaDemo sowie den entsprechenden Forderschwerpunkt ,,Innovationsfahig-
keit im demografischen Wandel* des Bundesministeriums fiir Bildung und
Forschung.

In Kapitel 2 wird der theoretische Rahmen fiir die vorliegende Arbeit ge-
spannt. Zu diesem Zweck werden die Themenfelder ,,Wandel der Arbeits-
welt®, ,iiberfachliche Kompetenzen®, , Kreativitit und Innovationsfihig-
keit*, ,,demografischer Wandel“ sowie ,.eignungsdiagnostische Grundla-
gen® mit einer Schwerpunktsetzung auf das Assessment-Center-Verfahren
behandelt und integrierend betrachtet. Das zweite Kapitel endet mit der
Ableitung der forschungsleitenden Fragestellungen und Hypothesen. Da-

bei stehen die folgenden drei Forschungsfragen im Fokus:
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e Sind die neu zu entwickelnden diagnostischen Verfahren dazu in der
Lage mit ausreichender Genauigkeit die interessierenden Merkmale

zu erfassen?

e Zeigen sich hinsichtlich tiberfachlicher innovationsrelevanter Perso-
nenmerkmale auf individueller Ebene Unterschiede, die eine Klassi-
fizierung der entsprechenden Individuen in verschiedene Subgruppen

(Innovationsfihigkeitstypen) ermoglichen?

e Weisen Arbeitsgruppen mit unterschiedlich stark ausgeprigter Inno-
vationsfihigkeit Auffilligkeiten hinsichtlich ihrer Zusammensetzung

aus verschiedenen Innovationsfihigkeitstypen auf?

Zusitzlich zur theoretischen Basis (vgl. Kap. 2) wird durch die in Ka-
pitel 3 dargestellte Vorstudie zur Entwicklung des Inventionsprozessmo-
dells NovaDemo eine weitere wichtige Grundlage fiir die Auswahl und
Entwicklung der im darauf folgenden Kapitel 4 beschriebenen Bestandtei-
le des Assessment-Tools NovaDemo gelegt. Die qualitative Vorstudie dient
der Entwicklung eines fiir die Ziele der vorliegenden Arbeit besonders ge-
eigneten Inventionsprozessmodells. Dieses Inventionsprozessmodell zeich-
net sich durch eine Schwerpunktsetzung auf den Einfluss iiberfachlicher
Aspekte auf den Erfolg von Innovationsteams aus. Als Resultat der qualita-
tiven Vorstudie liegen drei Hauptergebnisse vor: das tabellarische Inventi-
onsprozessmodell NovaDemo, das grafische Inventionsprozessmodell No-
vaDemo und das Innovationsblockadenmodell NovaDemo. Am Ende des
dritten Kapitels erfolgt zudem die Auswahl und Begriindung der sieben in
der vorliegenden Arbeit im Fokus stehenden innovationsrelevanten Perso-
nenmerkmale: (1) Kreativitit, (2) Freiheit von psychologischen Innovati-
onsblockaden, (3) soziale Kompetenz, (4) Leistungsmotivation, (5) Metho-
denkompetenz, (6) Kooperationsfihigkeit und (7) Kommunikationsfahig-
keit.

Das vierte Kapitel dient der Beschreibung aller im Rahmen der vorlie-

genden Arbeit zum Einsatz kommenden diagnostischen Verfahren. Dabei
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werden insbesondere die neu entwickelten Verfahren detailliert hinsicht-
lich ihres Aufbaus, ihrer Durchfithrung sowie ihrer Auswertungshinweise
beschrieben. Im Rahmen des Verbundprojekts NovaDemo kommen folgen-

de neu entwickelte Verfahren erstmals zum Einsatz:

e Strukturierte Gruppeniibung ,,Piratenboot™ (inklusive Beobachtungs-

bogen auf Personen- und Gruppenebene)

Fragebogen zur Bewertung der Gruppeniibung

Fragebogen zur Erfassung psychologischer Innovationsblockaden

Fragebogen zur Erfassung innovationsrelevanter Personenmerkmale

Vier verschiedene Kreativititstests (je zwei zur verbalen und figural-
bildhaften Kreativitit)

Im Anschluss erfolgt in Kapitel 5 die Darstellung der erzielten Ergebnisse.
Die Ergebnisse basieren auf einer Stichprobe von 19 untersuchten Gruppen
mit insgesamt 94 Probanden/-innen. Diese 19 Gruppen setzen sich aus zehn
randomisierten Gruppen, welche im Labor getestet wurden, und neun Grup-
pen, die im betrieblichen Umfeld getestet wurden, zusammen. Die Auswer-
tung beginnt mit der Validierung der fiir das Assessment-Tool NovaDemo
entwickelten Verfahren. Danach werden die Ergebnisse der Untersuchung
der Innovationsfihigkeit auf Personen- und Gruppenebene dargestellt.

Das abschlieBende Kapitel 6 dient der kritischen Auseinandersetzung mit
den vorgefundenen Ergebnissen und es werden entsprechende Handlungs-
empfehlungen abgeleitet. Dabei zeigt sich, dass die fiir das Assessment-
Tool NovaDemo entwickelten Messinstrumente in ihrer Gesamtheit eine
sehr gute Funktionalitit aufweisen und somit dazu geeignet sind, die for-
mulierten Fragestellungen zu beantworten. Auf Personenebene werden vier
unterschiedliche Typen der individuellen Innovationsfdahigkeit identifiziert

und hinsichtlich ihrer Stirken und Schwichen sowie des entsprechenden



iberfachlichen Trainingsbedarfs beschrieben. Beziiglich der gruppenbezo-
genen Innovationsfihigkeit zeigen die Ergebnisse, dass das Assessment-
Tool NovaDemo zum einen dazu in der Lage ist, die Innovationsfihig-
keit von Arbeitsgruppen mit ausreichender Genauigkeit zu diagnostizieren.
Zum anderen belegen die Ergebnisse, dass eine moglichst gleichmidBige
Mischung der vier vorgefundenen Innovationsfihigkeitstypen fiir das Ge-

lingen von Innovationsprozessen in Gruppen besonders vorteilhaft ist.
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Abstract

The work in hand describes the development and validation of a novel in-
strument for the assessment of individuals’ and work groups’ innovative
ability — the assessment-tool NovaDemo. This assessment-tool is a combi-
nation of methods containing a structured and observed group task as well
as questionnaires and performance tests for the psychometric diagnosis of
personal characteristics with high relevance for innovative tasks.

The work starts with a brief introduction, which emphasizes the import-
ance of innovative ability in this day and age (see chapter 1). Furthermore
the objective of the present work is outlined in chapter 1: the assessment-
tool to develop shall not only be able to diagnose the innovative ability of
individuals and work groups with adequate precision. Moreover the corre-
sponding results shall be able to provide recommendations for the composi-
tion of new innovation teams as well as for their specific needs concerning
soft skill training. Chapter 1 concludes with a description of how the work
in hand is integrated into the joint project NovaDemo and the research pro-
gram of the Federal Ministry of Education and Research.

In chapter 2 the theoretical framework is built. In order to do so the topics
wtransitions in the working world®, ,,soft skills®, ,,creativity and innovative
ability*, ,,demographic change®, and ,,principles of suitability-diagnostic*
with an emphasis on assessment centers are covered and connected with
each other. The second chapter closes with the deduction of the research

questions and hypotheses. Central questions are as follows:

e Are the new diagnostic methods to develop suitable to assess the per-

sonal characteristics of interest with adequate precision?

e Are there differences in innovation-relevant personal characteristics,
which allow a classification of individuals into different subgroups

(types of innovative ability)?
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e Do work groups with different levels of innovative ability also differ
in their composition of different types of innovative ability?

In addition to the theoretical basis (see chapter 2) the pre-study, described
in chapter 3, serves as another foundation for the development and choice
of the different components of the assessment-tool NovaDemo in chapter
4. The qualitative pre-study is conducted to achieve a special innovation
process model that suits best the objectives of the work in hand. This parti-
cular innovation process model highlights the influences of soft skill related
aspects on the success of innovation teams. There are three key results of
the qualitative pre-study: the tabularized invention process model NovaDe-
mo, the graphical invention process model NovaDemo, and the innovation
blockades model NovaDemo. At the end of chapter 3 the seven innovation-
relevant personal characteristics concentrated on in the work in hand are
chosen and justified: (1) creativity, (2) independence from psychological
innovation blockades, (3) social competence, (4) achievement motivation,
(5) methodological competence, (6) co-operational ability, and (7) commu-
nicative ability.

In the fourth chapter all diagnostic methods applied in the present work
are described. The emphasis lies on the structure, execution, and evaluation
of the diagnostic methods to develop. As part of the joint project NovaDe-

mo the following new diagnostic methods are applied for the first time:

Structured group task ,,pirate boat” (including observation sheets for

personal and group level)

e Questionnaire for the evaluation of the group task

Questionnaire for the assessment of psychological innovation blo-
ckades

Questionnaire for the assessment of innovation-relevant personal

characteristics
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e Four different creativity tests (two verbal and two figural-
pictographic creativity tests)

After that the achieved results are shown in chapter 5. The results are based
on a sample of 19 groups with a total of 94 participants. These 19 groups
consist of ten randomized groups tested in a laboratory setting and nine
groups tested in an organizational environment. The analysis starts with the
validation of the new diagnostic methods developed for the joint project
NovaDemo. Afterwards the results of the examination of the innovative
ability at individual and group level are shown.

The closing chapter 6 focuses on the interpretation of the encountered re-
sults and offers recommendations deriving from them. The new diagnostic
methods reveal a high quality and therefore are well-suited to answer the
posed questions reliably. Concerning the individual level there are four dif-
ferent types of innovative ability identified and described in terms of their
strengths and weaknesses as well as their specific needs in soft skill trai-
ning. Regarding the group level of innovative ability the results show that
the assessment-tool NovaDemo is capable of rating the innovative abili-
ty with adequate precision. Furthermore the results prove that a balanced
composite of the four identified types of innovation ability is beneficial,
especially for the success of group-based innovation processes.
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1 Einleitung, Zielstellung und Einordnung
der Arbeit

Das nachfolgende Kapitel dient dem Einstieg in die vorliegende Arbeit. Zu

diesem Zweck werden folgende drei Unterkapitel behandelt:

e Thematische Einleitung inklusive Darstellung der Notwendigkeit der
Arbeit

e Ausarbeitung der Zielstellung sowie Betonung des Forschungsbe-
darfs

e Einordnung der Arbeit in die Forschungslandschaft und Darstellung

weiterer Projektinhalte

1.1 Einleitung

Die Fihigkeit, Innovationsprozesse erfolgreich anzusto3en, voranzutreiben
und zu beenden, ist sowohl auf Ebene einzelner Organisationen als auch auf
Ebene des Wirtschaftsstandorts Deutschland eine der Grundvoraussetzun-
gen fiir die Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfihigkeit (z. B. Kopp, 2011;
Kehrbaum, 2009). Die vorliegende Arbeit leistet einen Beitrag zur Prizisie-
rung des Begriffs Innovationsfihigkeit und zur Fragestellung welche Per-
soneneigenschaften und Kompetenzen diesbeziiglich auf der individuellen
sowie auf der Gruppenebene von besonderer Bedeutung sind. Zu diesem
Zweck wird ein Messinstrument entwickelt, welches die Beobachtung ei-
ner simulationsbasierter Gruppeniibung mit den Ergebnissen unterschiedli-
cher Leistungstests und Fragebogen zu innovationsrelevanten Personenei-
genschaften kombiniert, um auf diesem Wege ein ausreichend umfassendes
Profil der individuellen und gruppenbezogenen Innovationsfihigkeit erstel-

len zu konnen.
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Die Deutschen werden bis heute vielfach als ein Volk von Dichtern
und Denkern beschrieben. Diese Bezeichnung geht mutmaBlich zuriick auf
Menzel (1828):

Die Deutschen thun nicht viel, aber sie schreiben desto mehr.
Wenn dereinst ein Biirger der kommenden Jahrhunderte auf
den gegenwirtigen Zeitpunkt der deutschen Geschichte zu-
riickblickt, so werden ihm mehr Biicher als Menschen vorkom-
men. (. . .). Das sinnige deutsche Volk liebt es zu denken und
zu dichten, und zum schreiben hat es immer Zeit. Es hat sich
die Buchdruckerkunst selbst erfunden, und nun arbeitet es un-
ermiidlich an der groB3en Maschine. (Menzel,1828, S. 1)

Bereits dieses Zitat verdeutlicht die seit Jahrhunderten und bis heute an-
dauernde Freude der deutschen Bevolkerung an der Hervorbringung immer
neuer Innovationen. Zudem beschreibt das Zitat auch den Unterschied zwi-
schen dem Denken (der rein geistige Kreativitédtsprozess) und dem Handeln
(Innovation des Buchdrucks). Gerade in der heutigen globalisierten Wirt-
schaft gentigt es nicht, im Sinne eines rein geistigen Kreativprozesses nur
zu dichten und zu denken, sondern es gilt, dieses geistige Potential in Hand-
lungen und Ergebnisse, also in Innovationen, zu iiberfiihren.

Moderne Innovationsprozesse werden nur noch selten durch einzigarti-
ge Genies in Einzelarbeit vollzogen. Weiterhin sind es auch nicht die ra-
dikalen Innovationen, also umfassende Neuerungen, die zu einem grof3en
technologischen Sprung nach vorn fithren, sondern die inkrementellen, al-
so die kleinteiligen, Innovationen, die das operative Tagesgeschéft und da-
mit auch die Wettbewerbsfihigkeit bestimmen. Diese kontinuierlichen Wei-
terentwicklungen bereits bestehender Produkte oder Technologien finden
heutzutage in Gruppen statt, die sich aus Mitgliedern verschiedener Fach-
disziplinen, héufig auch unterschiedlicher Organisationen und Kulturkrei-
se, zusammensetzen und sind dadurch mehr denn je abhidngig von einer

optimalen Gestaltung der Zusammenarbeit sowie der Nutzung der in der
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jeweiligen Gruppe vorhandenen Potentiale. Denn auch und gerade die oben
genannten inkrementellen Innovationen verlangen den an ihren beteiligten
Personen ein hohes Maf3 an Kreativitidt, Fachwissen sowie sozialer, kom-
munikativer und methodischer Kompetenzen ab.

Vor dem Hintergrund des sich derzeitig in Deutschland vollziehenden de-
mografischen Wandels, der dazu fiihrt, dass die Gesellschaft bei gleichzei-
tiger Abnahme der absoluten Bevolkerungszahl im Durchschnitt immer 4l-
ter wird, sind defizitire Sichtweisen auf das Alter beziehungsweise auf die
Leistungsfahigkeit dlterer Personen als besonders prekér zu bewerten. Die
vorliegende Arbeit beriicksichtigt die demografischen Entwicklungen und
ihre Einfliisse auf die Arbeitswelt in der Form, dass insbesondere alters-
heterogene Innovationsteams in den Fokus der Betrachtung geriickt wer-
den. Dabei wird prinzipiell nicht von einer Defizithypothese im Sinne eines
Zusammenhangs zwischen steigendem Lebensalter und sinkender (berufli-
cher) Leistungsfihigkeit ausgegangen, sondern es wird objektiv untersucht,
wie sich die Innovationsfihigkeit altersheterogener Teams darstellt sowie
ob und in welcher Art sie sich im Vergleich zu beispielsweise altershomo-

gen jungen Teams unterscheidet.

1.2 Zielstellung

Die vorliegende Arbeit hat zum Ziel, ein psychometrisches Verfahren —
das Assessment-Tool NovaDemo — zu entwickeln, welches in der Lage ist,
die Innovationsfihigkeit von Individuen und Arbeitsgruppen im betriebli-
chen Feld in 6konomischer Form zu messen, um daraus zum einen den
notwendigen iiberfachlichen Trainingsbedarf auf Personen- und Gruppe-
nebene abzuleiten und zum anderen Gestaltungsempfehlungen fiir die Zu-
sammensetzung von Innovationsteams treffen zu konnen. In Bezug auf die
Zusammensetzung von Teams sei auf folgendes Zitat von Weinert (2004)
verwiesen, welches die Bedeutung entsprechender Forschungsmaf3nahmen

unterstreicht:
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Weiterhin noch unbefriedigend erforscht sind dabei drei Fra-
gen: (1) Wie sollten Arbeitsteams im Hinblick auf ihre Fi-
higkeiten und Fertigkeiten zusammengestellt werden (Mi-
schung)? (2) Wie schaffen Menschen den Ubergang ,vom
Einzelkdmpfer® zum ,kollektiven Kdmpfer‘? (3) Wie konnen
Menschen lernen, sich auf die kontinuierlichen Verdnderungen
in ihren Arbeitsbeziehungen und den Forderungen an ihre Fi-
higkeiten und Fertigkeiten einzustellen, um die Fortdauer eines
aktiven Berufslebens abzusichern? (Weinert, 2004, S. 20)

Auch Trier (2011, S. 256) unterstreicht die Bedeutung individueller und be-
sonders gruppenbezogener Innovationsforschung: ,,Weitere Forschung soll-
te sich dem Gegenstand zuwenden, wie unterschiedliche Akteursgruppen
(. . .) Innovationsstreben entfalten konnen, wie die Arbeitsprozesse (. . .)
weiter umgestaltet werden miissen, um mehr Akteure innovativ titig wer-
den zu lassen (. . .) [und wie] Beharrungstendenzen, die innovationsfeind-
lich sind, iiberwunden werden konnen*.

Die mit dem Assessment-Tool NovaDemo erzielten Ergebnisse sollen
Aussagen dariiber ermoglichen, welche Konstellation von Personen beson-
ders geeignet ist, um einen Innovationsprozess erfolgreich gemeinsam zu
bewiiltigen. Dariiber hinaus sollen die Ergebnisse Handlungsempfehlungen
beziiglich des gruppenbezogenen Trainingsbedarfs zur Steigerung der In-
novationsfihigkeit ermoglichen.

Zu diesem Zweck wird im Rahmen des Assessment-Tools NovaDemo
ein ausgewihltes Biindel von Variablen erhoben, die einen theoretischen
Bezug zur Innovationsfihigkeit von Einzelpersonen und Arbeitsgruppen
aufweisen (z. B. aus den Bereichen Personlichkeit, Blockaden im Denken
und in der Zusammenarbeit, Kreativitit). Die Erhebung der interessieren-
den Variablen erfolgt tiber eine Kombination von (1) einer strukturierter
Gruppeniibung mit Verhaltensbeobachtung, (2) Fragebdgen und (3) Leis-
tungstests. Da zu den meisten relevanten Variablen bereits standardisierte

Instrumente existieren, lautet die Zielstellung nicht, diese Variablen mit den

4
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eigens fiir das Assessment-Tool NovaDemo entwickelten Verfahren noch
exakter zu erfassen. Vielmehr zielen die fiir das Assessment-Tool Nova-
Demo entwickelten Verfahren darauf ab, die zur Bewertung individueller
und gruppenbezogener Innovationsfihigkeit notwendigen Variablen oko-
nomischer zu erfassen, als dies mit einem Set von Standardinstrumenten
moglich ist. Das Kriterium der Okonomie soll dabei in zweierlei Hinsicht
erfiillt werden: Zum einen werden die im Assessment-Tool NovaDemo ein-
gesetzten Verfahren nach Abschluss der Entwicklungsarbeiten fiir Anwen-
der aus der Praxis kostenfrei zuginglich sein und zum anderen sind die im
Assessment-Tool NovaDemo eingesetzten Verfahren bedeutend kiirzer als
die gingigen Standardinstrumente. Sollten sich diese eigens entwickelten
Verfahren in der entsprechenden konvergenten Konstruktvalidierung be-
haupten, kann von einer fiir die betriebliche (nicht klinische) Praxis aus-
reichend prézisen Messung ausgegangen werden.

Die Entwicklung des Assessment-Tools NovaDemo bzw. die Auswahl
der zu erhebenden Konstrukte erfolgt prinzipiell analog zum Vorgehen bei
der Konstruktion eines klassischen Assessment Centers. Allerdings beste-
hen hinsichtlich des Vorgehens beim Assessment-Tool NovaDemo einige
Unterschiede zum klassischen Assessment Center, welche an dieser Stel-
le kurz dargestellt werden. Bei der Konstruktion eines Assessment Cen-
ters steht in der Regel die Besetzung einer konkreten Stelle mit spezifi-
schen Anforderungen im Fokus, was die dazugehorige Anforderungsanaly-
se hinsichtlich moglicher und notwendiger Suchrichtungen entsprechend
einschrinkt. Das Assessment-Tool NovaDemo hingegen fokussiert nicht
auf die Besetzung einer konkreten Stelle, sondern beriicksichtigt in seinen
Ubungen, Fragebogen und Leistungstests ein breites Spektrum von Ein-
flussfaktoren auf die individuelle und gruppenbezogene Innovationsfihig-
keit. Als Ergebnis eines klassischen Assessment Centers liegen in der Regel
Aussagen zur Ubereinstimmungen der Profile der Bewerber/-innen mit dem
Sollprofil vor, welche zur Entscheidungsfindung bei einer Stellenbesetzung

beitragen. Die mit dem Assessment-Tool NovaDemo vorgefundenen Pro-
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file der untersuchten Einzelpersonen werden nicht in Kategorien wie zum
Beispiel geeignet versus ungeeignet unterteilt, sondern hinsichtlich ihres
jeweiligen Beitrags zum Gelingen des Innovationsprozesses in einem hete-
rogenen Innovationsteam betrachtet.

Dabei erfolgt die Entwicklung des Assessment-Tools NovaDemo und
die Auswahl der zur Profilbildung herangezogenen Variablen (Konstruk-
te) sowohl theoriegeleitet als auch auf Basis einer qualitativen Vorstudie
mit Fachexperten aus der betrieblichen Praxis, welche in diesem Fall als
Anforderungsanalyse fungiert.

Ein besonderer Schwerpunkt des Assessment-Tools NovaDemo liegt in
der Betrachtung von altersheterogenen Innovationsteams — also der Zusam-
menarbeit von dlteren und jiingeren Personen — und damit einhergehenden
sozialen Prozessen. Vor dem Hintergrund der aktuellen demografischen
Entwicklung, welche sich selbstverstindlich auch in den Altersstrukturen
der Betriebe widerspiegelt, kann davon ausgegangen werden, dass sich ei-
ne Vielzahl der real existenten Innovationsteams in der Mehrheit aus l-
teren Personen zusammensetzen und jlingere Erwerbstitige nur zu gerin-
gem Maf3 Bestandteil dieser Teams sind. In Bezug auf die Innovationsf-
higkeit sei bereits an dieser Stelle erwihnt, dass sich der Autor der vor-
liegenden Arbeit explizit von einer rein defizitorientierten Sichtweise auf
Alternsprozesse distanziert. Die Ursachen fiir die in der einschldgigen Li-
teratur vielfach festgestellte sinkende Innovationsfahigkeit respektive Krea-
tivitdt mit zunehmendem Lebensalter sind (auch) in anderen Bereichen als
den biologisch-ontogenetischen (kognitiven) Abbauprozessen zu suchen.

Die Hauptzielstellung der vorliegenden Arbeit liegt in der (labor-) ex-
perimentellen Beweisfithrung, dass die entwickelten Instrumente (struktu-
rierte Gruppeniibung mit Beobachtung, Fragebogen und Leistungstests) in
der Lage sind, die Innovationsfahigkeit von Einzelpersonen und Arbeits-
gruppen in einer fiir die betriebliche Praxis addquaten Genauigkeit und
mit einem zumutbaren Aufwand zu erfassen, um daraus entsprechende

Handlungsempfehlungen beziiglich der Gruppenzusammensetzung und des
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iiberfachlichem Trainingsbedarf abzuleiten. Zudem wird auf Basis der Er-
gebnisse eine Empfehlung fiir die Ausgestaltung der finalen Version des

Assessment-Tools NovaDemo ausgesprochen.

1.3 Einordnung der Arbeit

Fiir das Verstiandnis und die Nachvollziehbarkeit der vorliegenden Arbeit
ist es bedeutsam zu erldutern, vor welchem Hintergrund und in welchem
Umfeld diese entstanden ist. Daher wird im Folgenden das Verbundpro-
jekt NovaDemo mit seinen Zielstellungen, Inhalten und beteiligten Partnern
vorgestellt.

Das Verbundprojekt NovaDemo hat seinen Ursprung in der Bekanntma-
chung ,,Innovationsfihigkeit im demografischen Wandel*“ des BMBF vom
14.07.2010. Die drei Verbundpartner (1) Otto-von-Guericke-Universitit
Magdeburg, Fakultdt fiir Maschinenbau, Institut fiir Arbeitswissenschaft,
Fabrikautomatisierung und Fabrikbetrieb, Lehrstuhl fiir Arbeitswissen-
schaft und Arbeitsgestaltung (IAF-AG), (2) METOP GmbH, An-Institut
der Otto-von-Guericke-Universitit Magdeburg (METOP) und (3) Schunk
Sintermetalltechnik GmbH (SST) beteiligen sich mit ihrem Projektkonzept
,Erfassung und Steigerung der Innovationsfihigkeit von KMU vor dem
Hintergrund der demografischen Entwicklung (Kurztitel: NovaDemo)* er-
folgreich an dieser Bekanntmachung und beginnen zum 01.01.2012 mit den
gemeinsamen Arbeiten am Projekt.

Die beiden Hauptzielstellungen des Verbundprojekts NovaDemo liegen,
wie es bereits aus dem Projekttitel hervorgeht, in der Erfassung und Steige-
rung der Innovationsfihigkeit von KMU mit speziellem Fokus auf die ak-
tuelle demografische Situation beziehungsweise Entwicklung in Deutsch-
land. Die Erfassung der Innovationsfihigkeit von Einzelpersonen und (al-
tersheterogenen) Arbeitsgruppen erfolgt tiber das im Rahmen des Projekts
zu entwickelnde Assessment-Tool NovaDemo. Zur Steigerung der Innova-

tionsfihigkeit auf Individual- und Gruppenebene dient das Trainingspro-



1 Einleitung, Zielstellung und Einordnung der Arbeit

gramm NovaDemo. Da das Assessment-Tool NovaDemo in seiner Ent-
wicklung und (Labor-) Validierung Hauptbestandteil der vorliegenden Ar-
beit ist und somit an anderer Stelle in der notwendigen Detailliertheit be-
schrieben wird, wird an dieser Stelle lediglich das entsprechende Trainings-
programm kurz dargestellt.

Bei dem zu entwickelnden Trainingsprogramm NovaDemo, welches
mafigeblich auf die Ergebnisse des Assessment-Tools NovaDemo aufbaut,
handelt es sich nicht um ein klassisches Instrument der Personalentwick-
lung, welches auf die Kompetenzerweiterung iiber Mallnahmen der fron-
talen Beschulung abzielt. Vielmehr ist das Trainingsprogramm NovaDe-
mo ein Ansatz zur Steigerung der Innovationsfihigkeit von Einzelperso-
nen und Arbeitsgruppen iiber arbeitsgestalterische und arbeitsorganisato-
rische Mafinahmen, welche zum Erhalt beziehungsweise zur Erweiterung
der fiir die Innovationsfihigkeit notwendigen iiberfachlichen Kompetenzen
iber die gesamte Erwerbsbiografie beitragen sollen. Demnach erfolgt die
entsprechende Qualifizierung hauptsichlich ,,on the job* durch ein selbst-
gesteuertes von- und miteinander Lernen in der Gruppe. Dieses Vorgehen
wird bedarfsgerecht (groftenteils auf Basis der Ergebnisse des Assessment-
Tools NovaDemo) durch konkrete TrainingsmaBBnahmen zu ausgewihlten
iberfachlichen Kompetenzen ergénzt.

Wichtige Produkte, die am Ende der dreijahrigen Laufzeit des Verbund-
projekts NovaDemo der Wirtschaft zur Verfiigung stehen werden, sind das
Assessment-Tool NovaDemo ,,light* und das Trainingsprogramm NovaDe-
mo ,,light”. Bei den zwei genannten Produkten handelt es sich um praxi-
staugliche Instrumente zur Erfassung und Steigerung der Innovationsfahig-
keit auf Individuen- und Gruppenebene, die im Vergleich zu den urspriing-
lichen Instrumenten zwar hinsichtlich ihres Umfangs, jedoch nur in gerin-
gem Mafe hinsichtlich ihrer Wirksamkeit reduziert sind. Zu diesem Zweck
werden im Laufe des Projekts diejenigen Bestandteile des Assessment-
Tools NovaDemo identifiziert beziehungsweise diejenigen Mallnahmen des

Trainingsprogramms NovaDemo ausgewihlt, die den jeweils hochsten Bei-
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trag zur Messung beziehungsweise Steigerung der Innovationsfihigkeit
leisten und zudem von entsprechend qualifizierten Personen eigenstindig
und ohne externe Begleitung in den Betrieben eingesetzt werden konnen.
Die Umsetzung der Projektziele erfolgt gemeinsam durch die drei Ver-
bundpartner, wobei jeder dieser Partner spezifische Kompetenzen in das
Projekt einbringt, um die wissenschaftliche, wirtschaftliche und praktische
Tauglichkeit der zu entwickelnden Instrumente sicherzustellen. Der Part-
ner IAF-AG ist neben der Verbundkoordination maB3geblich fiir die wissen-
schaftliche Konzept- und Methodenentwicklung sowie die wissenschaftli-
che Evaluation der Projektergebnisse verantwortlich. Die METOP ist als
Anwendungspartner fiir die betriebliche Ubertragung respektive Ubertrag-
barkeit der im Rahmen des Projekts entwickelten Instrumente zustindig
und bewertet sowie optimiert diese hinsichtlich wirtschaftlicher und ar-
beitswissenschaftlicher Kriterien. Der Praxispartner SST wiederum erprobt
samtliche Instrumente im realen Unternehmensalltag und priift somit deren
Eignung fiir die Wirtschaft. Gemeinsam durch alle Verbundpartner sowie
in Kooperation mit den beiden Unterauftragnehmern Pulvermetallurgisches
Kompetenz-Centrum GmbH (PMC) und Innovations- und Griinderzentrum
Magdeburg GmbH (IGZ) wird eine hohe Breitenwirksamkeit der Projekt-
maBnahmen im Sinne einer Ubertragung in weitere Unternehmen bezie-
hungsweise Branchen sowie eines Ergebnistransfers in wissenschaftlicher

und offentlichkeitswirksamer Form vorgenommen.






2 Theoretischer Hintergrund

Die nachfolgenden Ausfiihrungen bilden das theoretische Fundament fiir
die Formulierung und das Verstidndnis der forschungsleitenden Fragestel-
lungen und Hypothesen am Ende des vorliegenden 2, fiir die Vorstudie zur
Entwicklung des Inventionsprozessmodells NovaDemo in 3 sowie fiir die
Auswahl und Entwicklung der in 4 beschriebenen Methoden zur Erfassung
der Innovationsfihigkeit von Einzelpersonen und Arbeitsgruppen. Zu die-

sem Zweck werden folgende Themenfelder behandelt:

e Darstellung des Wandels der Arbeitswelt inklusive Ausblick auf zu-

kiinftige Entwicklungen

e Kritische Auseinandersetzung mit dem Begriff der iiberfachlichen

Kompetenzen

e Einflussgrofien auf die Innovationsfihigkeit von Einzelpersonen, Ar-
beitsgruppen und Organisationen sowie Darstellung ausgewéhlter In-

novationsprozessmodelle

e Beschreibung des aktuellen demografischen Wandels und seiner

Auswirkungen auf die Arbeitswelt
e Erlduterung eignungsdiagnostischer Grundlagen mit Schwerpunktle-

gung auf das Assessment-Center-Verfahren

2.1 Wandel der Arbeitswelt

Die Arbeitswelt unterliegt einem kontinuierlichen Wandel. Dieser Wandel
ist bedingt durch eine Vielzahl von Faktoren, welche zudem in wechsel-
seitigen Abhingigkeiten zueinander stehen. Detaillierte Ubersichten zum

Wandel der Arbeitswelt vor dem Hintergrund diesbeziiglicher arbeits- und
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organisationspsychologischer Ansitze der vergangenen circa 100 Jahre fin-
den sich unter anderem bei Ulich (2011), Schuler (2007) und Weinert
(2004) oder in Form einer umfangreichen Auswahl historischer Original-
texte bei Sachse, Hacker und Ulich (2008). Im Folgenden wird lediglich
ein grober Uberblick iiber wesentliche Einfliisse und Verinderungen inner-
halb der Arbeitswelt dargestellt, um im Anschluss die aktuellen sowie fiir
die Zukunft antizipierten Stromungen zu benennen, welche den Kontext fiir

gegenwirtige Forschungsarbeiten bilden.

2.1.1 Historie der Arbeit

In nachfolgender Aufzihlung werden in enger Anlehnung an die Dreitei-
lung nach Greif (2007, S. 21-55) die Hauptphasen der Anwendungsdis-
ziplin Arbeits- und Organisationspsychologie in zusammengefasster Form

beschrieben:

1. Die Pionierzeit (ca. 1900 bis 1920): Diese Aufbruchsphase der
Arbeits- und Organisationspsychologie ist gekennzeichnet durch die
Entwicklung erster methodologischer Ansitze und Losungen mit
dem Ziel einer wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem The-
mengebiet Arbeit. Beeinflusst von grundlegenden gesellschaftlichen,
geistes- und wirtschaftswissenschaftlichen Stromungen (z. B. Utili-
tarismus) entwickelt Frederick W. Taylor eine fiir die damalige Zeit
bahnbrechende Form der Arbeitsgestaltung — den nach ihm benann-
ten Taylorismus (Hauptmerkmale sind: Zergliederung der Arbeits-
aufgaben, Methoden der Personalselektion, Trennung von Kopf- und
Handarbeit sowie Erreichen einer Harmonie zwischen Arbeitgeber/-
in und Arbeitnehmer/-in). Diese Form der wissenschaftlichen Aus-
einandersetzung mit und Gestaltung von Arbeit wird kurze Zeit spé-
ter von Henry Ford fiir die Ziele der industriellen Massenfertigung

von Produkten am FlieBband perfektioniert.
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2. Die Phase der Expansion und Wissenserweiterung (ca. 1920 bis
1950): In der zweiten Phase steht die noch junge Disziplin der
Arbeits- und Organisationspsychologie vor der Aufgabe, sich von an-
deren Disziplinen abzugrenzen und eine fiir die Expansion notwen-
dige personelle Basis sowie entsprechende Netzwerke (Organisatio-
nen, Vereinigungen u. d.) aufzubauen. In dieser Phase dominieren
die Entwicklung von eignungsdiagnostischen Testverfahren sowie
die Analyse und Evaluation verschiedener MaBnahmen der Arbeits-
gestaltung (z. B. Beleuchtung) und Arbeitsorganisation (z. B. Grup-
penarbeit). Es kommt insbesondere in Deutschland, forciert durch
die Gewerkschaften, zu ersten Ansitzen einer Humanisierung der Ar-

beitswelt.

3. Die Phase der Wissensvertiefung, Stabilisierung und organisationa-
len Professionalisierung als Anwendungsdisziplin (ca. 1950 bis zur
Gegenwart): Die bis in die Gegenwart andauernde dritte Phase ver-
langt neben der Vertiefung des vorhandenen Wissens sowie der dies-
beziiglichen Aufteilung in unterschiedliche neue Teilgebiete (z. B.
Personalpsychologie) auch nach Antworten auf neue Einflussfakto-
ren der Arbeit (z. B. Konjunkturkrisen und neuartige Technologien).
Die Verfestigung der Arbeits- und Organisationspsychologie als ei-
gener Anwendungsbereich in der zweiten Phase ermoglicht eine ver-
starkte Offnung nach auBen. Folglich zeichnet sich die dritte Phase
durch eine zunehmende Interdisziplinaritit aus. Der Austausch mit
weiteren Wissenschaftsdisziplinen (z. B. Arbeitswissenschaft oder
Wirtschaftswissenschaft) resultiert in neuen Stromungen und Denk-
weisen beziehungsweise allgemein in einer Erweiterung des Fachge-

biets der Arbeits- und Organisationspsychologie.

Weinert (2004) hilt fiir die Gegenwart folgende sechs Haupteinfliisse aus
der Umwelt auf die Arbeit (und somit auch auf die Disziplin der Arbeits-

und Organisationspsychologie) fest: (1) demografischer Wandel, (2) tech-
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nologischer Wandel, (3) wirtschaftliche Verdnderungen, (4) Verinderungen
in den Unternehmensstrukturen, (5) Verdnderungen in den Einstellungen
und Werten der Mitarbeiter/-innen und Fiithrungskrifte sowie (6) zuneh-
mende Diversifikation am Arbeitsplatz.

Die historische Entwicklung des Fachgebiets der Arbeits- und Organi-
sationspsychologie vollzieht sich natiirlich auch vor dem Hintergrund ge-
samtgesellschaftlicher Prozesse. Diesbeziiglich sei insbesondere auf den in
den letzten Jahrzehnten stattfindenden Wandel von der Produktions- iiber
die Dienstleistungs- zur Wissensgesellschaft und seine Auswirkungen auf
samtliche Bereiche der Arbeitswelt verwiesen (vgl. z. B. Al-Laham, 2003;
Henning, Oertel & Isenhardt, 2003).

Sowohl die historischen als auch die aktuellen Entwicklungen verlan-
gen einerseits Verdnderungen auf der Ebene der einzelnen Arbeitnehmer/-
innen. Andererseits sind diese Entwicklungen selbst durch die Verdnde-
rungen auf der Ebene der Arbeitnehmer/-innen bedingt und stehen somit in
einem wechselseitigen Beeinflussungsverhiltnis zueinander. Dies lédsst sich
tiberblicksartig analog zu Ulich (2011) sehr gut am Beispiel verschiedener
sogenannter Menschenbilder sowie der damit einhergehenden Prozesse auf
den Ebenen der Organisation, der Arbeitsgestaltung und der entsprechen-
den Bewertungskriterien darstellen (vgl. Tab. 2.1).

Zeitgeschichtlich lassen sich diese vier Menschenbilder wie folgt in die
oben beschriebenen drei Phasen nach Greif (2007) einordnen: Der Typus
des economic man (ist verantwortungsscheu und handelt ausschlielich
nach Prinzipien der Gewinnmaximierung) bildet das vorwiegende Men-
schenbild der Pionierzeit, welches in der zweiten Phase durch den social
man (sein Verhalten ist abhéngig von den Normen in seiner Gruppe) abge-
16st wird. Die dritte Phase beginnt mit dem Menschenbild des selfactuali-
zing man (strebt nach Selbstverwirklichung und Autonomie) und miindet
schlussendlich in den complex man (hier liegt der Fokus auf den inter-
und intraindividuellen Unterschieden von Menschen) (Ulich, 2011). Hin-
sichtlich des Selbstverstindnisses des Anwendungsfachs der Arbeits- und
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Tab. 2.1: Zusammenhidnge zwischen verschiedenen Aspekten arbeitspsychologi-
scher Konzeptentwicklung (Ulich, 2011, S. 63)

Merkmal Ausprigungen
Menschen- Economic man Social man Selfactua- Complex
bild lizing man
man

Organisati- Technisches Soziales System Soziotechnisches System
onsver- System
stindnis
Gestal- Tayloristische Human Relations Aufga- Individuali-
tungskon- Rationalisierung benerwei-  sierungskon-
zept terung zepte
Organisati- Zentral/ Zentral/ Dezentral/flach, auf
onsstruktur biirokratisch, biirokratisch, Einzel- oder

auf Einzelbasis auf Gruppenbasis Gruppenbasis
Bewer- Wirtschaftlich- Zufriedenheit, Personlichkeitsforderlich
tungskrite- keit, psychosoziales
rien Schidigungsfrei- ‘Wohlbefinden

heit

Organisationspsychologie ist auch die Entwicklung von einer zuerst rein
technischen iiber eine darauf folgende primir soziale und schlieBlich sozio-
technische (und demnach ganzheitliche) Sichtweise kennzeichnend (Ulich,
2011). Kauffeld (2011) erginzt in Anlehnung an den von Gross 1994 (zi-
tiert nach Kauffeld, 2011) geprigten Begriff der Multioptionsgesellschaft
den sogenannten virtual man als neustes Menschenbild, dessen Leben und
Arbeiten primér durch neue Kommunikationsmittel geprigt sind. ,Er ist
flexibel, kann sich miihelos an neue Technologien anpassen und zeichnet
sich durch seine Neigung zu Kooperation und Aktivitit in Netzwerken aus
(Kauffeld, 2011, S. 25). Dieser virtual man mit seinen spezifischen Kompe-
tenzen ist eine logische Entwicklung in Reaktion auf den Umstand, dass das
intellektuelle Kapital auf Ebene von Léandern, Regionen und Organisatio-
nen zunehmend als eigentlicher ,,Motor des Wohlstands* gilt (Pawlowsky,
2011).
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An dieser Stelle sei betont, dass die oben genannten Menschenbilder
lediglich dem Zweck der Veranschaulichung dienen. Sie erleichtern das
Verstindnis entsprechender Sichtweisen und damit einhergehender For-
schungsansitze, welche zu der jeweiligen Ara dominieren. Des Weiteren
sei darauf hingewiesen, dass die unterschiedlichen Menschenbilder sich
nicht gegenseitig im Laufe der Zeit ablosen oder gar ausschliefen. Viel-
mehr kann davon ausgegangen werden, dass dem ,,modernen Menschen*
all jene oben genannten Menschenbilder (und hochstwahrscheinlich noch
etliche weitere) inne wohnen.

Die oben beschriebenen Entwicklungen erwecken den (falschen) Ein-
druck einer sich fortlaufend zum Guten wandelnden Arbeitswelt, in wel-
cher die Arbeitnehmer/-innen in ihrer Individualitit geschitzt und ge-
braucht sowie mittels addquater Arbeitsgestaltungsma3nahmen in der Ent-
faltung ihrer Personlichkeit gefordert werden, damit sie sich verantwor-
tungsbewusst in partizipativ organisierten Arbeitskontexten zum Wohle
der Organisation einbringen und entfalten konnen. Daher sei an dieser
Stelle auf folgende kritische Bemerkung Ulichs (2011, S. 64) verwiesen:
,Die Tatsache, dass es sich [beziiglich der vermehrt autfkommenden Re-
Taylorisierungen] um anachronistische Konzepte handelt, die noch dazu die
Entfaltung der Produktivitit behindern, steht offenbar im Widerspruch zu
dem Bediirfnis manchen Managements nach Kontrolle tiber alle [Hervor-

hebung im Original] Produktionsmittel, also auch die Humanressourcen®.

2.1.2 Zukunft der Arbeit

Die Zukunft vorauszusagen ist seit Menschengedenken ein Wunschtraum,
der sich allerdings seiner Erfiillung vehement entzieht, was vor dem Hinter-
grund des Kausalitédtsprinzips von Ursache und Wirkung und einer immer
komplexer werdenden Welt nachvollziehbar ist. Einige Forscher/-innen un-
ternehmen trotzdem den Versuch, einen Blick in die Zukunft zu wagen,

wobei sie mehr oder minder geeignete Methoden verwenden und selbst-
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verstindlich nur auf Basis dessen, was liber Vergangenheit und Gegenwart
bekannt ist, ihre Annahmen treffen konnen. Im Folgenden werden die An-
nahmen zweier namhafter Vertreter der Zukunftsforschung, Peter Zellmann
aus Osterreich und Matthias Horx aus Deutschland, zusammenfassend hin-
sichtlich ihrer fiir die vorliegende Arbeit relevanten Inhalte dargestellt.

Zellmann (2010) thematisiert die Zukunft der Arbeit in seinem gleich-
namigen Buch. Er betont darin insbesondere die steigende Notwendigkeit
der Bildung fiir zukiinftige Generationen, um sich auf dem Arbeitsmarkt
behaupten zu konnen. Explizit wird durch Zellmann (2010) betont, dass
Bildung in diesem Zusammenhang mehr bedeutet als nur ,,Fihigkeiten
und Fertigkeiten®, sondern dass der Begriff personliche beziehungswei-
se Schliisselkompetenzen miteinschlieft. Mehr denn je ist laut Zellmann
(2010) die Arbeit der Zukunft von Sinnhaftigkeit und Freude an der jewei-
ligen Tatigkeit gepriagt. Dieser Zustand stellt sich jedoch nicht von selbst
ein und bedarf einer umfassenden Wertediskussion respektive eines Werte-
wandels, bei dessen Nichtstattfinden auch ,,diistere* Szenarien fiir die Ar-
beit (-swelt) der Zukunft denkbar sind. Relevant fiir die vorliegende Arbeit
ist in diesem Zusammenhang die in Zukunft noch bedeutsamere Notwen-
digkeit tiberfachlicher Kompetenzen fiir die sowohl individuelle als auch
organisationale Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit.

Die Thesen von Horx (2011), Griinder des ,,Zukunftsinstituts®, gehen
beziiglich der Zukunft der Arbeit in eine dhnliche Richtung. Er benennt so-
genannte ,,Megatrends®, welche sich unter anderem durch ihre hohe Dauer
auszeichnen und sich allein dadurch bereits von den 1995 von Hehenber-
ger genannten ,,Trends, die unser Leben und die Wirtschaft verédndern®,
die dieser in seinem gleichnamigen Buch beschreibt, deutlich abgrenzen.
Kennzeichen von Megatrends nach Horx (2011, S. 72-77) sind:

e Langfristigkeit: Die Entstehung von Megatrends erfolgt iiber Jahre
oder eher noch Jahrzehnte. Ihre Dauer betrigt zum Teil tiber 100 Jah-

re.
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e Verwurzelung: Die Urspriinge der Megatrends liegen vielfach weit in

der Vergangenheit.

Ubiquitidt und Komplexitit: Megatrends zeigen sich niemals nur in
einzelnen Teilbereichen, sondern beeinflussen die komplette Lebens-
welt der Menschen.

Globalitiat: Megatrends und ihre Auswirkungen zeigen sich, wenn

auch nicht gleichzeitig, auf dem gesamten Planeten.

Robustheit: Megatrends sind gegeniiber Storungen in Form von Kri-

sen oder Gegenstromungen weitestgehend immun.

Langsamkeit: Megatrends wachsen langsam, mit einer Geschwindig-
keit von ca. 1 % pro Jahr, heran.

Paradoxalitit: Megatrends verlaufen nicht linear. Thr Verlauf wird
paradoxerweise von Gegenbewegungen in Form einer ,,rekursiven

Schleife” moderiert, jedoch nicht aufgehalten.

Horx (2011) identifiziert insgesamt elf Megatrends, die sich auch in Zu-

kunft auf die Menschheit auswirken, von denen allerdings nur drei von be-

sonderer Relevanz fiir die vorliegende Arbeit sind und daher kurz darge-

stellt werden:
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1. Alterung: Die Lebenserwartung der Menschen steigt durchschnitt-

lich pro Jahr um acht bis zwolf Wochen (Horx, 2011). Dies bedeutet
jedoch nicht eine Erweiterung der ,,Morbiditdtsspanne®, also jener
Phase, in der altersbedingte Gebrechen und Krankheiten zunehmen
— vielmehr altern die Menschen in Zukunft, nach Horx, (2011), nicht
nur gesiinder, sondern auch gliicklicher. Die hohere Lebenserwartung
fiihrt weiterhin sowohl zu einer Verschiebung als auch zu einer Ver-
dnderung der Phasen des Lebens (z. B. verlingerte Postadoleszenz

sowie ,,Zweiter Aufbruch® im hohen Erwachsenenalter, Horx, 2011,
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2.1.3

S. 141). Die damit einhergehenden volkswirtschaftlichen und indivi-
duellen Herausforderungen beziehungsweise Konsequenzen, die be-
reits in der Gegenwart wirksam sind, werden in Kapitel 2.4 niher

beschrieben.

New Work: Nach Horx (2011) nimmt die geistige Arbeitsleistung in
ihrer Bedeutung auch in Zukunft weiter zu, wéahrend einfache Arbei-
ten immer prekdrer werden, da sie giinstig auf dem Weltmarkt zur
Verfiigung stehen. Die zukiinftige Arbeit zeichnet sich zudem durch
ein verstirktes Mall an Flexibilisierung aus, was auch die Grenzen
zwischen der Lebens- und der Arbeitswelt immer weiter verschwim-
men ldsst (Horx, 2011). Dies unterstreicht die Bedeutung der iiber-
fachlichen Kompetenzen fiir einen erfolgreichen aber auch gesund-
heitserhaltenden Umgang mit den Herausforderungen einer moder-

nen Arbeitswelt.

. Neue Bildung: Auch Horx (2011) betont, dass Schul- oder Biicher-

wissen alleine nicht ausreichend sind, um in der zukiinftigen Arbeits-
welt erfolgreich agieren zu konnen. Vielmehr gilt es seitens der di-
daktischen Konzepte, die Eigenstdndigkeit, Selbstkompetenz, Team-
fahigkeit, emotionale Intelligenz und Kreativitit lebenslang zu for-
dern (Horx, 2007). Hier wird besonders darauf eingegangen, dass
sich iiberfachliche Kompetenzen nicht in Form eines klassischen
Frontalunterrichts vermitteln lassen, sondern dass die Ausbildung
dieser Kompetenzen neuer Lernformen bedarf, die diesen ,,Lern-

stoff* praxisnah und in der Gruppe erlebbar vermitteln (Horx, 2007).

Arbeitsseitige Anforderungen an den ,modernen
Menschen”

Aus den beiden vorangehenden Kapiteln zur Historie (vgl. Kap. 2.1.1) und

Zukunft der Arbeit (vgl. Kap. 2.1.2) lassen sich Aussagen dariiber ableiten,
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welche Anforderungen seitens der Arbeitswelt an den modernen Menschen
gestellt werden.

Bezogen auf die Historie der Arbeit ldsst sich sagen, dass es nicht mehr
ausreicht, wie es beim economic man der Fall ist, das erlernte Fachwissen
gehorsam und entsprechend der Anweisungen des jeweiligen Weisungs-
befugten im Rahmen einer spezifischen Téatigkeit umzusetzen, um arbeits-
bezogen erfolgreich zu sein. Bereits der social man muss in der Lage sein,
auch in einer Arbeitsgruppe und somit in wechselseitiger Abhingigkeit von
und in Abstimmung mit seinen Kollegen eine Arbeitsaufgabe zu erfiillen.
Grundvoraussetzung fiir derartige Abstimmungsprozesse ist die Kommuni-
kation und somit das Vorhandensein entsprechender sozialer und kommu-
nikativer Kompetenzen (z. B. Weinert, 2004; Ulich, 2011). Beim Typus des
self actualizing man, dessen Besonderheit sein Streben nach Autonomie
und Selbstverwirklichung ist, fithrt eben jene Autonomie im Sinne erwei-
terter Freiheitsgrade hinsichtlich Planung, Durchfithrung und Kontrolle sei-
ner Arbeitstitigkeiten auch zu einem Mehr an Verantwortung fiir das eigene
Handeln und die entsprechenden Konsequenzen (Ulich, 2011). Damit geht
abermals eine deutliche Erweiterung der dafiir notwendigen tiberfachlichen
Kompetenzen einher. Der complex man wiederum sieht sich mit der Anfor-
derung konfrontiert, dass nicht nur er selbst ein einzigartiges Individuum
ist, sondern dass dies im Sinne einer zunehmenden Diversifizierung der Ge-
sellschaften und Arbeitsumwelten auch auf jeden seiner Mitmenschen zu-
trifft und er somit ,,(. . .) lernen [muss], wie eine effektive Zusammenarbeit
mit verschiedenen Werthaltungen und Perspektiven moglich ist* (Weinert,
2004, S. 4).

Diese immer weiter steigenden Anforderungen an die iiberfachliche
Kompetenzentwicklung setzen sich auch in Zukunft fort. In einer Welt, in
der Fachwissen aufgrund der technischen Entwicklungen schnell, einfach
und fiir nahezu jeden verfiigbar ist, wird der berufliche Erfolg des/der Ein-
zelnen noch stirker davon abhéngen, inwiefern er/sie dazu in der Lage ist,

sich an neue Gegebenheiten anzupassen und mit seinen/ihren Mitmenschen
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respektive Kollegen/-innen zusammenzuarbeiten. Das nachfolgende Kapi-
tel widmet sich dem Begriff der ,,iiberfachlichen Kompetenz*, welcher nun
bereits etliche Male in der vorliegenden Arbeit benutzt wurde und versucht,

Klarheit in dieses schwer zu greifende Konstrukt zu bringen.

2.2 Uberfachliche Kompetenzen

Aufgrund der Unschirfe des Begriffs ,iiberfachliche Kompetenz“ wird
im Nachfolgenden zuerst eine Definition entsprechend der einschligigen
Fachliteratur vorgenommen. Anschlieffend erfolgt eine Differenzierte Be-
trachtung des Kompetenzbegriffs und es wird die Moglichkeit der Messung
iiberfachlicher Kompetenzen diskutiert. Abschlieend erfolgt eine Darstel-
lung des besonderen Stellenwerts iiberfachlicher Kompetenzen in der mo-
dernen Arbeitswelt.

2.2.1 Definition des Begriffs (iiberfachliche) Kompetenz

Der Begriff der tiberfachlichen Kompetenzen entzieht sich auf Basis des
derzeitigen wissenschaftlichen Erkenntnisstands einer pridzisen Definition
— vielmehr liegen verschiedenste definitorische Ansétze und Umschreibun-
gen vor, von denen im Folgenden einige bedeutsame erldutert werden. Die
Definition der iiberfachlichen Kompetenzen wird zusétzlich durch die Exis-
tenz zahlreicher weitgehend synonym verwendeter Begriffe erschwert (da-
zu gehoren beispielsweise Soft Skills, Schliisselkompetenzen und soziale
Kompetenzen, um nur einige zu nennen). Der folgende Versuch einer De-
finition orientiert sich daher eher am allgemeinen Begriff der Kompetenz
und verzichtet auf den Zusatz ,,iiberfachlich®.

Eine in der deutschsprachigen Forschungsgemeinschaft zwar weitge-
hend akzeptierte, fiir die vorliegende Arbeit allerdings nur bedingt zielfiih-
rende Kategorisierung der Eigenschaften von Arbeitspersonen, zu denen
auch die (iiberfachlichen) Kompetenzen zihlen, nimmt Luczak (1989, zi-
tiert nach Schlick, Bruder & Luczak, 2010) vor. Er unterscheidet dabei die
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vier Bereiche (1) Konstitutionsmerkmale, (2) Dispositionsmerkmale, (3)
Qualifikations- und Kompetenzmerkmale sowie (4) Anpassungsmerkma-
le und differenziert diese zusitzlich nach dem Grad ihrer Verdnderbarkeit
(vgl. Abb. 2.1).

Direkte Einfluss- . .
Durch lang-, mittel- | Durch Interventionen
Im Lebenszyklus nahme schwer zu- . - «
P Ao s und kurzfristige | kurzfristig verander-
unveranderbar ganglich, aber veran- ..
Prozesse veranderbar bar
derbar
Konstitutions- Dispositionsmerk- | Qualifikations- und | Anpassungsmerk-
merkmale male Kompetenzmerk- male
male
» Geschlecht » Personlichkeit » Erfahrung » Beanspruchung
» Korperbau » Alter » Wissen » Ermidung
» Kulturkreis » Intelligenz » Fahigkeiten » Motivation
» Erbanlagen » Korpergewicht » Fertigkeiten » Zufriedenheit
» Gesundheitszu- » Bildung » Stimmung
stand » Kompetenz
» Rhythmologische
Einflusse

. . . .

| Menschliche Leistung |

T

| Notwendige Bedingung: soziale Determinanten der Leistungsbereitschaft |

Abb. 2.1: Eigenschaften der Arbeitsperson im Zusammenhang mit der menschli-
chen Leistung (in Anlehnung an Schlick et al., 2010, S. 88)

Hinsichtlich der Klassifikation von Luczak (1989, zitiert nach Schlick
et al., 2010) ist besonders hervorzuheben, dass sie zwar Qualifikation und
Kompetenz demselben Eigenschaftsbereich zuordnet, allerdings um eine
Trennung der Begriffe bemiiht ist. Beziiglich des Qualifikationsbegriffs ori-
entieren sich Schlick et al. (2010) an Zabeck (1991, zitiert nach Schlick et
al., 2010): Der Qualifikationsbegriff ,,(. . .) stellt die Gesamtheit aller Fahig-
keiten, Kenntnisse und Fertigkeiten dar, welche an eine bestimmte Person
gebunden und auf deren Arbeitshandeln bezogen sind, iiber welche diese
Arbeitsperson zur Ausiibung einer bestimmten Funktion oder von Titig-
keiten am Arbeitsplatz verfiigen muss* (Schlick et al., 2010, S. 172). Der
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Kompetenzbegriff wiederum wird von Schlick et al. in seiner Definition
von Weinert (2001, zitiert nach Schlick et al., 2010) verstanden, welche
auf die Studie ,,Definition and Selection of Competencies: Theoretical and
Conceptual Foundations* der Organisation for Economic Co-operation and
Development (OECD) zuriickgeht. Demnach sind Kompetenzen ,,(. . .) die
bei Individuen verfiigbaren oder durch sie erlernbaren Fihigkeiten und Fer-
tigkeiten, um bestimmte Probleme zu 16sen, sowie die damit verbundenen
motivationalen, volitionalen und sozialen Bereitschaften und Féhigkeiten,
um die Problemldsungen in variablen Situationen erfolgreich und verant-
wortungsvoll nutzen zu kénnen* (Weinert, 2001, zitiert nach Schlick et al.,
2010, S. 178). Eine Kompetenz ist somit ,,(. . .) mehr als nur Wissen und
Fahigkeiten* (OECD, 2005, S. 6). ,.Es geht um die Fahigkeit der Bewilti-
gung komplexer Anforderungen, indem in einem bestimmten Kontext psy-
chosoziale Ressourcen (einschlieBlich kognitive Fihigkeiten, Einstellun-
gen und Verhaltensweisen) herangezogen und eingesetzt werden® (OECD,
2005, S. 6). Auch Schlick et al. (2010) betonen die im Zusammenhang mit
dem Kompetenzbegriff zum Teil recht kontrovers gefiihrte Diskussion der
Fachwelt, halten allerdings in Anlehnung an Brand, Hofmeister und Tramm
(2005, zitiert nach Schlick et al., 2010) folgende weiter prizisierende Ei-
genschaften von Kompetenzen fest (Schlick et al., 2010, S. 179):

o Subjektzentriertheit: Kompetenzen werden in Bezug auf denjenigen
Menschen formuliert, der iiber sie verfiigt oder sich diese aneignen

soll.

e Performanzbezogenheit: Kompetenzen werden in Bezug auf abge-

grenzte Leistungsbereiche formuliert.

e Dominenspezifik: Der Kompetenzbegriff bezieht sich auf spezifische
Gegenstandsbereiche, Problem- oder Handlungsfelder und setzt so-

mit auch spezifisches Wissen und Kénnen voraus.
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e Wechselseitige Abhingigkeit: Kompetenz und Wissensentwicklung

gehen miteinander einher und bedingen sich gegenseitig.

e Mehrdimensionalitit: Der Kompetenzbegriff umfasst nicht nur ko-
gnitive und psychomotorische Aspekte, sondern auch motivationale,

soziale und volitionale.

Bezogen auf die Verdnderbarkeit von Kompetenzen durch lang-, mittel-
und kurzfristige Prozesse im Sinne Luczaks (1989, zitiert nach Schlick et
al., 2010) sei an dieser Stelle auf die in der Psychologie gingige Unter-
scheidung zwischen States (tempordre Zustdnde) und Traits (relativ stabile
und iiberdauernde Eigenschaften) hingewiesen. So wie in der Psychologie
keine einhellige Meinung dariiber herrscht, wo genau die Grenze zwischen
aktuellen (States) und habituellen Zustdnden (Traits) verlduft (Amelang &
Schmidt-Atzert, 2006), sind wohl auch die Kompetenzen vor dem Hinter-
grund ihrer Verdnderbarkeit sowie ihrer diversen Wechselwirkungen un-
tereinander und mit weiteren Personeneigenschaften im Grenzgebiet zwi-
schen temporir und stabil anzusiedeln.

Nach Erpenbeck und von Rosenstiel (2003) ldsst sich der Begriff Kom-
petenz nicht eindeutig im Sinne einer Definition erfassen. Dies ist den Au-
toren zu Folge auf drei den Kompetenzbegriff konstituierende Prozesse zu-
riickzufiihren (nach Erpenbeck und von Rosenstiel, 2003, S. IX-XIII):

1. Bedarfsanalytischer Prozess: Das Verstindnis davon, was Kompe-
tenz im jeweiligen Fall bedeutet, ist abhdngig von dem vor dem ak-

tuellen Kontext wirkenden Bedarf.

2. Historischer Prozess: Die Geschichte des Kompetenzbegriffs von sei-
nen lateinischen Wurzeln bis hin zu seiner heutigen vielfiltigen Ver-

wendung ist lang und wechselhaft.

3. Kultureller Prozess: Der Kompetenzbegriff muss vor dem Hinter-

grund einer neuen Kultur des selbstgesteuerten Lernens betrachtet
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werden, welches sich insbesondere durch seinen informellen (nicht

institutionalisiert oder zertifiziert) Charakter auszeichnet.

Erpenbeck und von Rosenstiel (2003, S. XIII) fassen Kompetenzen in

der Folge ,,(. . .) als Selbstorganisationsdispositionen des physischen und

geistigen Handelns (. . .)* auf.

Die Definition des Begriffs (iiberfachlicher) Kompetenz ldsst sich nach

Arnold (2000) zusétzlich mittels einer Abgrenzung vom klassischen Begriff

der Qualifikation prézisieren (vgl. Tab. 2.2).

Tab. 2.2: Vergleich von Qualifikation und Kompetenz (Arnold, 2000, S. 269)

Qualifikation

Kompetenz

Qualifikation ist immer auf die Erfiil-
lung vorgegebener Zwecke gerichtet, also
fremdorganisiert

Kompetenz beinhaltet Selbstorganisations-
fahigkeit

Qualifikation beschrinkt sich auf die Erfiil-
lung konkreter Nachfragen bzw. Anforde-
rungen, ist also objektbezogen

Kompetenz ist subjektbezogen

Qualifikation ist auf unmittelbare td-
tigkeitsbezogene Kenntnisse, Fihigkeiten
und Fertigkeiten verengt

Kompetenz bezieht sich auf die ganze Per-
son, verfolgt also einen ganzheitlichen An-
spruch

Qualifikation ist auf die Elemente indivi-
dueller Fahigkeiten bezogen, die rechtsfor-
mig zertifiziert werden konnen

Kompetenzlernen 6ffnet das sachverhalts-
zentrierte Lernen gegeniiber den Notwen-
digkeiten einer Wertevermittlung; Kompe-
tenz umfasst die Vielfalt der prinzipiell un-
begrenzten individuellen Handlungsdispo-
sitionen

Qualifikation riickt mit ihrer Orientierung
auf verwertbare Fahigkeiten und Fertigkei-
ten vom klassischen Bildungsideal (Hum-
boldts ,,proportionierlicher Ausbildung al-
ler Krifte) ab

Kompetenz nihert sich dem klassischen
Bildungsideal auf eine neue, zeitgemifie
Weise

Diesbeziiglich sei betont, dass die Begriffe Qualifikation und Kompetenz

nicht in Konkurrenz zueinander aufgefasst werden diirfen — allerdings soll

festgehalten werden, dass es zwar sehr wohl Qualifikation ohne Kompe-
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tenz aber wohl kaum Kompetenz ohne Qualifikation geben kann (Erpen-
beck & von Rosenstiel, 2003). Heyse und Erpenbeck (2004, S. XIII) de-
finieren Kompetenzen (analog zu Erpenbeck & von Rosenstiel, 2003) wie
folgt: ,,Kompetenzen charakterisieren die Fihigkeit von Menschen, sich in
offenen und uniiberschaubaren, komplexen und dynamischen Situationen
selbstorganisiert zurechtzufinden®.

Wenngleich eine Vielzahl verschiedener Definitionen zum Kompetenz-
begriff existiert, lassen sich doch Uberschneidungen in ihnen finden: Kom-
petenzen lassen sich im Handeln von Personen erkennen und sind in ihrer
Entstehung in hohem Maf3e von praktischen Erfahrungen abhidngig. Dem-
nach weisen sie im Vergleich zu Qualifikationen einen hoheren Handlungs-,

Alltags- und Praxisbezug auf.

2.2.2 Differenzierte Betrachtung des Kompetenzbegriffs

Erpenbeck und von Rosenstiel (2003, S. XV) unterscheiden zwei Kompe-
tenztypen: ,,Kompetenzen I, die fiir Selbststeuerungsstrategien (Gradien-
tenstrategien) unter — moglicherweise unscharfer — Zielkenntnis, und Kom-
petenzen II, die fiir Selbstorganisationsstrategien im engeren Sinne (Evo-
lutionsstrategien) unter Zieloffenheit notwendig sind“. Des Weiteren defi-
nieren die Autoren vier Kompetenzklassen, welche nachfolgend wortlich

wiedergegeben werden (Erpenbeck & von Rosenstiel, 2003, S. XVI):

(P) Personale Kompetenzen: Als die Dispositionen einer Per-
son, selbstgesteuert zu handeln, das heilit sich selbst ein-
zuschitzen, produktive Einstellungen, Werthaltungen, Motive
und Selbstbilder zu entwickeln, eigene Begabungen, Motiva-
tionen, Leistungsvorsitze zu entfalten und sich im Rahmen der

Arbeit und auBBerhalb kreativ zu entwickeln und zu lernen.

(A) Aktivitits- und umsetzungsorientierte Kompetenzen: Als
die Dispositionen einer Person, aktiv und gesamtheitlich

selbstorganisiert zu handeln und dieses Handeln auf die Um-
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setzung von Absichten, Vorhaben und Plénen zu richten — ent-
weder fiir sich selbst oder auch fiir andere und mit anderen, im
Team, im Unternehmen, in der Organisation. Diese Disposi-
tionen erfassen damit das Vermdgen, die eigenen Emotionen,
Motivationen, Fihigkeiten und Erfahrungen und alle anderen
Kompetenzen — personale, fachlich-methodische und sozial-
kommunikative — in die eigenen Willensantriebe zu integrieren

und Handlungen erfolgreich zu realisieren.

(F) Fachliche-methodische Kompetenzen: Als die Dis-
positionen einer Person, bei der Losung von sachlich-
gegenstindlichen Problemen geistig und physisch selbstorga-
nisiert zu handeln, das heif3t mit fachlichen und instrumentel-
len Kenntnissen, Fertigkeiten und Fidhigkeiten kreativ Proble-
me zu l6sen, Wissen sinnorientiert einzuordnen und zu bewer-
ten; das schlieit Dispositionen ein, Tatigkeiten, Aufgaben und
Losungen methodisch selbstorganisiert zu gestalten, sowie die

Methoden selbst kreativ weiterzuentwickeln.

(S) Sozial-kommunikative Kompetenzen: Als die Dispositio-
nen, kommunikativ und kooperativ selbstorganisiert zu han-
deln, das heif3t sich mit anderen kreativ auseinander- und zu-
sammenzusetzen, sich gruppen- und beziehungsorientiert zu

verhalten, und neue Pline, Aufgaben und Ziele zu entwickeln.

Auf Basis dieser vier Kompetenzklassen werden seitens Erpenbeck und
von Rosenstiel (2003) 150 Experten aus den Bereichen Personalfiihrung,
Erwachsenenbildung und Lernpsychologie befragt, zu welcher Klasse sie
300 kompetenzerfassende Begriffe zuordnen wiirden. Nach Eliminierung
von weitgehend synonymen Begriffen ergibt sich Abbildung 2.2, welche
von den Autoren als Kompetenzatlas bezeichnet wird (Heyse & Erpenbeck,
2004, S. XIX).
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Abb. 2.2: Kompetenzatlas (Heyse & Erpenbeck, 2004, S. XXI)

Die Autoren (Heyse & Erpenbeck, 2004) selbst betonen bereits, dass auf
dem sogenannten ,,Kompetenzmarkt hunderte von Kompetenzbegriffen
existieren und dass vieles, was frither als Fahigkeit, Fertigkeit oder Qua-
lifikation gehandelt wurde, heute als Kompetenz gefiihrt wird. Erpenbeck
und von Rosenstiel (2003) sowie Heyse und Erpenbeck (2004) betonen ex-
plizit, dass sie ausschlieBlich solche Begriffe zu den Kompetenzen zéhlen,
welche tatsdchlich Selbstorganisationsfihigkeiten umfassen. Trotz dieser
und weiterer Einschrinkungen seitens der Autoren sei an dieser Stelle eine

kurze Kritik an ihrem Kompetenzatlas erlaubt:
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e Struktur: Die Unterteilung nach Kompetenztypen, Kompetenzklas-
sen und einzelnen Kompetenzen nach Erpenbeck und von Rosenstiel
(2003) ist zwar eine addquate Moglichkeit zur besseren Verstind-
lichkeit und Visualisierung, allerdings existiert bis dato keine empi-
rische Validierung dieses ,,Modells*, in dem Sinne, dass beispiels-
weise die vier Kompetenzklassen Uberkonstrukte zu den einzelnen
Kompetenzen mit entsprechenden korrelativen Beziehungen darstel-
len. Auf Ebene der einzelnen Kompetenzen sind die Begriffe nicht
immer trennscharf zueinander und mogliche Beziehungen und Struk-
turen sind zumindest zu vermuten (z. B. ,,Kommunikationsfahigkeit™

und ,,Sprachgewandtheit*).

e Ahnlichkeit: Einige der einzelnen Kompetenzen weisen eine grofe,
nicht nur namentliche, Ndhe zu psychologischen Konstrukten auf.
So sind beispielsweise die Kompetenzen Offenheit fiir Verdnde-
rung und Zuverléssigkeit sehr nahe Verwandte der beiden Big-Five-
Dimensionen (Costa & McCrae, 1989) Offenheit fiir Erfahrung und
Gewissenhaftigkeit. Inwiefern solche Konstrukte tatsidchlich ,,trai-
nierbar® sind, so wie dies bei Kompetenzen der Fall ist beziehungs-
weise sein sollte, wird an dieser Stelle zwar nicht vertiefend disku-

tiert, zumindest aber kritisch in Frage gestellt.

e Zertifizierbarkeit: Es wurde bereits erwihnt, dass Kompetenzen nach
dem Verstindnis von Arnold (2000) sowie Erpenbeck und von Ro-
senstiel (2003) nicht zertifizierbar sind. Trotzdem tauchen im oben
dargestellten Kompetenzatlas Begriffe wie beispielsweise Projekt-
management (Qualifizierung und Zertifizierung iiber die Deutsche
Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V. moglich) und Fachwissen

(definitiv zertifizierbar in Form von beruflichen Abschliissen) auf.

Trotz dieser Kritikpunkte stellt der Kompetenzatlas nach Heyse und Er-
penbeck (2004) eine wichtige Grundvoraussetzung fiir darauf aufbauende

Arbeiten sowohl theoretischer als auch empirischer Art dar und bildet tiber
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die Einfiihrung eines gemeinsamen Begriffsverstindnisses zudem die Basis
fiir einen wissenschaftlichen Dialog zum Themenfeld der iiberfachlichen
Kompetenzen.

Schmicker, Klaeger und Lengert (1994) nehmen in ihrer Taxonomie des
Kompetenzbegriffs eine strikte Trennung der tiberfachlichen Kompetenzen
vom Fachwissen vor. Diese Herangehensweise wird 1997 von Schmicker

und Thiele in das sogenannte Kompetenz-Puzzle iiberfiihrt (vgl. Abb. 2.3).

Methoden-
kompetenz

Sozial-
kompetenz

Fachkompetenz

Innovations-
kompetenz

Entscheidungs-
kompetenz

Abb. 2.3: Kompetenz-Puzzle (Schmicker & Thiele, 1997)

Das vorangehende Kompetenz-Puzzle nach Schmicker und Thiele
(1997) stellt dahingehend eine Abgrenzung vom Kompetenzatlas nach
Heyse und Erpenbeck (2004) dar, dass es die Fachkompetenz in den Mittel-
punkt riickt und diese durch vier Bereiche der iiberfachlichen Kompetenz
als flankiert versteht. Uberfachliche Kompetenzen bilden in diesem Modell
die Voraussetzung fiir die erfolgreiche arbeitsbezogene Umsetzung der er-
worbenen Fachkompetenz, welche wiederum die Voraussetzung fiir jedwe-
des berufliches Handeln bildet (Schmicker & Thiele, 1997). Des Weiteren
sei an dieser Stelle auf die Visualisierung dieses Zusammenhangs als Puzz-

le hingewiesen — dieses Puzzle stellt in nachvollziehbarer Form dar, dass die
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verschiedenen Kompetenzbereiche ineinandergreifen (miissen), und nicht
losgelost voneinander betrachtet werden konnen beziehungsweise diirfen
(Schmicker & Thiele, 1997).

Auch Lang (2000) betont (vor dem Hintergrund einer modernen Arbeits-

welt) die nach wie vor bestehende Notwendigkeit fachlicher Kompetenzen:

Unter (. . .) Fachkompetenz verstehen wir die (. . .) zur Erle-
digung von Sachaufgaben notwendige Befdhigung, die neben
theoretischen Kenntnissen auch praktisch anwendbares Hand-
lungswissen umfasst und intellektuelle und handwerkliche Fa-
higkeiten und Fertigkeiten erfordert. Diese wurden einmal bei
entsprechender Veranlagung bzw. Begabung durch Lernpro-
zesse erworben; deshalb sind sie auch trainierbar und verin-
derbar. (Lang, 2000, S. 33)

Diesbeziiglich unterstreicht Lang (2000), dass auch bereits auf Ebene der
fachlichen Kompetenzen berufsiibergreifende Facetten existieren. Dariiber
hinaus sind auch nach Lang (2000) Schliisselkompetenzen fiir ein erfolg-
reiches Wirken in der Arbeitswelt notwendig. Diese werden von ihm in vier

Bereiche untergliedert (vgl. Tab. 2.3).

Tab. 2.3: Die vier Schliisselkompetenzen und ihre Beschreibung (Lang, 2000)

Schliisselkompetenz ~ Beschreibung

Handlungskompetenz ~ Umfasst die arbeitsplatzbezogene Anwendung und Umsetzung
der a priori erworbenen Fachkompetenz.

Methodenkompetenz ~ Umfasst sdamtliche planméBige VorgehensmaBnahmen zur Lo-
sung von Sachaufgaben vor dem Hintergrund wechselnder Si-
tuationen.

Personale Kompetenz ~ Umfasst sdmtliche Fahigkeiten zur Modifikation des subjektiven
Erlebens und Verhaltens auf Ebene von Emotionen, Kognitionen
und physiologischen Bediirfnissen.

Soziale Kompetenz Umfasst simtliche zum angemessenen Umgang mit anderen Per-
sonen notwendige Fihigkeiten eines Menschen.
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Die drei vorgestellten Kompetenzmodelle, der Kompetenzatlas nach
Heyse und Erpenbeck (2004), das Kompetenz-Puzzle nach Schmicker und
Thiele (1997) und die Untergliederung der Schliisselkompetenzen nach
Lang (2000), decken gewiss nicht in erschopfendem Ausmal} den derzei-
tigen Erkenntnisstand hinsichtlich des Themenfelds iiberfachliche Kompe-
tenzen ab. Trotzdem sollte durch die vorangehenden Darstellungen deutlich
geworden sein, dass einerseits zwar keine einvernehmliche Definition dar-
iiber existiert, was tiberfachliche Kompetenzen sind, dass aber andererseits
zumindest ein weitestgehend dhnliches Grundverstéindnis iiber die Begriff-
lichkeit besteht, welches eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit

dem Thema erlaubt beziehungsweise ermoglicht.

2.2.3 Messung von Kompetenzen

In umfassender Form setzen sich Erpenbeck und von Rosenstiel (2003) mit
der Messung von Kompetenzen auseinander. In ihrem Herausgeberwerk
sammeln sie Beitrdge zu einer Vielzahl von Instrumenten, die der Messung
einzelner Kompetenzen oder Kompetenzkombinationen dienen. ,,Kompe-
tenzforschung kann und muss sich aller [Hervorhebung im Original] Mess-
, Charakterisierungs- und Beschreibungsverfahren bedienen, die von der
Personlichkeitspsychologie und -soziologie, der Arbeits- und Handlungs-
psychologie, der Performanzanalyse, der Qualifikationsforschung sowie
von Sozialpsychologie, Kommunikationspsychologie, Sprachwissenschaft,
Erziehungswissenschaft, Padagogik usw. zur Verfiigung gestellt werden*
(Erpenbeck & von Rosenstiel, 2003, S. XXII). Die Auswahl der Verfah-
ren erfolgt dabei in Abhingigkeit von der jeweiligen Grundauffassung
des Kompetenzbegriffs, der Zielstellung (z. B. Kompetenzmessung vs. -
entwicklung) sowie der im Fokus der Betrachtung stehenden Kompetenz
(-en).

In diesem Zusammenhang sei auf eine bedeutsame Besonderheit der

Kompetenzmessung hingewiesen: ,,Es sind nicht unbedingt die methodisch
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exakten Verfahren, die sich in der beruflich-betrieblichen, sozialpddago-
gischen oder schulischen Praxis durchgesetzt haben* (Erpenbeck & von
Rosenstiel, 2003, S. XXVI). Vielmehr werden diese Verfahren auch und
insbesondere auf Basis ihrer sozialen Validitit (Akzeptanz) ausgewdhlt (Er-
penbeck & von Rosenstiel, 2003).

Trotz dieser Tatsache miissen die eingesetzten Verfahren den psychome-
trischen Giitekriterien geniigen, wobei gerade bei der Kompetenzmessung
eine besondere Schwierigkeit in der Schlussfolgerung von Verhalten bezie-
hungsweise Handeln auf dahinterliegende Konstrukte oder eben Kompe-
tenzen existiert (Erpenbeck & von Rosenstiel, 2003). Erpenbeck und von
Rosenstiel (2003) empfehlen, sich bei der Messung von Kompetenzen von
methodischen Schwichen, die zum Beispiel durch die mannigfaltige Ver-
schiedenheit der Begriffsauffassungen unterschiedlicher Forscher entste-
hen, nicht einschrinken zu lassen. Lang-von Wins (2003) zieht ein Fazit
zur Messung von Kompetenzen sowie zur Auswahl entsprechender Verfah-

ren:

Wesentlich bei der Anwendung (. . .) sind fundierte Hypothe-
sen dariiber, in welcher Beziehung die erfassten Konstrukte
zu der Entwicklung von Kompetenzen stehen bzw. welchen
Aufschluss sie iiber vorhandene Kompetenzen geben. Dies gilt
hauptséchlich fiir psychologische Testverfahren mit Ausrich-
tung auf die Erfassung komplexer Konstrukte und ohne direk-
ten Bezug zu praktischen Kompetenzen und deren individuel-
ler Entwicklung. Simulationsorientierte Ansétze (. . .) gewin-
nen vor diesem Hintergrund fiir die psychologische Kompe-
tenzdiagnostik an Bedeutung, da sie unmittelbaren Bezug zu
Kompetenzen haben. (Lang-von Wins, 2003, S. 613)

Von besonderer Bedeutung bei der Kompetenzmessung ist somit vor al-
lem die Verhaltensbeobachtung, da diese Methode explizit die sichtbaren

Handlungen von Personen in den Vordergrund stellt, aus welchen sich die
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vorhandenen Kompetenzen in ihrer jeweiligen Ausprigung ableiten lassen
(sollen).

Mit der Erfassung tiberfachlicher Kompetenzen, insbesondere derer von
Arbeitsgruppen, befasst sich im deutschsprachigen Raum intensiv Simo-
ne Kauffeld. Das von der Forscherin entwickelte beobachtungsbasierte In-
strument actdteams® zur Messung der Handlungskompetenz einer Ar-
beitsgruppe erfasst sowohl positive als auch negative Gesprichsanteile der
Gruppenmitglieder auf den vier Ebenen ,,(. . .) Professionelle Kompetenz,
Methodenkompetenz, Sozialkompetenz und Selbstkompetenz (Kauffeld,
Tiscar-Lorenzo, Montasem & Lehmann-Willenbrock, 2009, S. 192). Bei
der Beobachtung von Besprechungssituationen zeigt sich insbesondere die
Technik der Videoanalyse als ein unverzichtbares Werkzeug, um aussage-
kriftige Ergebnisse zu erzielen — aber auch zum spéteren Feedback und zur
Diskussion des Geschehenen gemeinsam mit den Mitgliedern der jeweili-
gen Arbeitsgruppe bilden Videodaten eine hervorragende Basis (Kauffeld
etal., 2009). Auf Basis umfangreicher Literaturrecherchen und Voruntersu-
chungen entwickeln Kauffeld et al. (2009) die in der Tabelle 2.4 aufgezeig-
ten Kompetenzfacetten, Aspekte und Beobachtungskategorien als theore-
tische Grundlage zur Bewertung der in einer Arbeitsgruppe vorhandenen
Handlungskompetenz.

»Aus den vier Kompetenzfacetten lidsst sich der act4teams®—
Kompetenzgesamtwert [wie folgt] berechnen* (Kauffeld et al., 2009,
S. 200): Von der Summe aller positiven AuBerungen wird die Summe aller
negativen AuBerungen abgezogen — diese Differenz ergibt den ,,Teamkom-
petenzwert (Kauffeld et al., 2009). Als Beweis fiir die Funktionalitit des
gewidhlten Vorgehens nennen Kauffeld et al. (2009) statistisch bedeutsa-
me Korrelationen des act4teams®—Kompetenzgesamtwerts zu Konstrukten
wie beispielsweise Zufriedenheit der Teilnehmer mit der in der Diskussion
entwickelten Losung (r = .37), mit der Produktivitit (r = .42) und dem
Unternehmenserfolg (r = .56).
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Tab. 2.4: Kompetenzfacetten (fett), Aspekte (kursiv) und Beobachtungskategorien
(normaler Text) von actdteams™ (gekiirzt nach Kauffeld et al., 2009,

S. 196)
Professionelle Methodenkompe- Sozialkompetenz Selbstkompetenz
Kompetenz tenz
Problemdifferen- Strukturierung: Kollegiale Konstruktive
zierung: Problem, Zielorientierung, Interaktion: Mitwirkung:
Problemerliute- Kla- Ermunternde Interesse an
rung. rung/Konkretisierung, Ansprache, Veridnderungen, Ei-
Problemvernet- Verfahrensvor- Unterstiitzung, genverantwortung,
zung: Verkniipfung  schlag, aktives Zuhoren, Mafnahmenpla-
mit der Verfahrensfrage, Ablehnung nung. Destruktive
Problemanalyse. Priorisieren, (sachlich), Mitwirkung: Kein
Losungsdifferenzie-  Zeitmanagement, Riickmeldung, Interesse an
rung: Sollentwurf, Aufgabenvertei- atmosphirische Verdnderungen,
Losungsvorschlag, lung, Auflockerung, Jammern,
Losungserldute- Visualisierung, Ich-Botschaft Abbruch,
rung. Kosten-Nutzen- (Trennung von Schuldigensuche,
Losungsvernet- Abwigung, Meinung und Betonung
zung: Problem zu Zusammenfassung. Tatsache), Gefiihle, autoritirer

Losung,
Verkniipfung mit
Losung. Wissen zur
Organisation:
Organisationales
Wissen. Wissens-
management:
Wissen ,,wer*,
Frage.

Verlieren in Details
und Beispielen:
Verlieren in Details
und Beispielen
(Monologe)

Lob. Unkollegiale
Interaktion:
Tadel/Abwertung,
Unterbrechung,
Seitengesprich,
Reputation.

Elemente, Phrase

2.2.4 Stellenwert iiberfachlicher Kompetenzen in der modernen
Arbeitswelt

Die Bedeutung der iiberfachlichen Kompetenzen nimmt sowohl fiir ein er-
folgreiches Bestehen in der Arbeitswelt auf Ebene des Individuums wie
auch hinsichtlich der Aufrechterhaltung unternehmensbezogener Wettbe-
werbsfihigkeit in den vergangenen Jahren stetig zu (Erpenbeck & Heyse,
2007). Dies ist dem Umstand geschuldet, dass die moderne Arbeitswelt an-
gesichts ihrer wirtschaftlichen, politischen und globalen Komplexitit ver-
stirkt die bereits oben beschriebenen Selbstorganisationsdispositionen sei-
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tens der in ihr wirkenden Mitarbeiter/-innen fordert aber auch fordert (Hey-
se & Erpenbeck, 2004). Lang (2000, S. VII) fasst dies in folgendem Zitat
zusammen: ,,Vom Weltmarkt geht ein gnadenloser Wettbewerb aus, der zur
Kostensenkung zwingt. Die durch Uberangebot verwohnten und sehr an-
spruchsvoll gewordenen Kiufer duern immer ausgefallenere Sonderwiin-
sche und fordern komplexere Produkte in kleinen Stiickzahlen zu niedrigen
Preisen in Null-Fehler-Qualitit (. . .)*. Dies fithrt zu einem gesteigerten
Anspruch der Arbeitswelt gegeniiber den in ihr wirkenden Personen bzw.
gegeniiber ihrem Kompetenzprofil (Lang, 2000).

Es existieren allerdings nach Quaas, Schmicker, Logsch und Bahr (2004)
vier Bedingungen, welche erfiillt sein miissen, damit Arbeitnehmer/-innen
in der Lage sind, ihre iiberfachlichen Kompetenzen in der Arbeitswelt zu

zeigen (vgl. Tab. 2.5).

Tab. 2.5: Bedingungen fiir die Ausiibung iiberfachlicher Kompetenzen in der Ar-
beitswelt und deren Erlduterung (Quaas et al., 2004)

Bedingung Beschreibung

Wollen Bezieht sich auf subjektive emotional-motivationale Faktoren und Ver-
haltenseigenschaften.

Konnen Umfasst Wissen, Fiahigkeiten, Fertigkeiten und arbeitsrelevante Erfah-

rungen des Individuums.

Diirfen Im subjektiven Sinne ist das ,,Diirfen” die Verantwortungsiibernahme
im objektiven Sinne die organisationale Ermoglichung kompetenzge-
tragenen Handelns (Befugnisse).

Objektive Vor- Zielt auf die organisationale Schaffung situativer Kontexte, welche
aussetzungen die Ausiibung der jeweiligen tiberfachlichen Kompetenz erméglichen
(und/oder fordern und férdern).

Es ldsst sich somit festhalten, dass das Zeigen einer iiberfachlichen Kom-
petenz in der Arbeitswelt nicht nur von der Person, sondern auch vom Kon-
text abhingig ist. Heyse und Erpenbeck (2004) betonen in diesem Zusam-

menhang, dass der Erwerb und der Ausbau iiberfachlicher Kompetenzen
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ausschlieBlich iiber praxis- und sozial orientierte Trainingsmafnahmen und
nicht iiber klassische Formen der Wissensvermittlung stattfinden konnen.
Der Erwerb und der Ausbau von Kompetenzen schlieft demnach immer
eine Handlungsebene mit ein — in der Folge konnen Kompetenzen auch
nur auf Basis von Handlungsergebnissen nachgewiesen werden. Dies im-
pliziert fiir die Arbeitgeber/-innen die Gestaltung entsprechender Rahmen-
bedingungen, die im Sinne einer Kompetenz- und Personlichkeitsforderung

wirken.

2.3 Innovationsfihigkeit

Der Begriff der Innovationsfihigkeit bildet das zentrale Konstrukt der vor-
liegenden Arbeit. Im Folgenden wird der Begriff Innovationsfihigkeit da-
her zuerst definiert und im Anschluss daran eine Auseinandersetzung mit
diesbeziiglich relevanten Einflussfaktoren auf individueller, gruppenbezo-
gener und organisationaler Ebene vorgenommen (zu diesem Zweck wird
auch das Konstrukt Kreativitit als zentrales Element der Innovationsfahig-
keit in einem eigenen Kapitel beleuchtet). Abschliefend wird eine Auswahl
von Innovationsprozessmodellen vorgestellt, um das in den verschiedenen
Wissenschaftsdisziplinen divergierende Verstdndnis des Ablaufs ,,von der

Idee bis zum Ergebnis* zu charakterisieren.

2.3.1 Definition der Begriffe Innovation und

Innovationsfahigkeit

,,Die Fiahigkeit, kontinuierlich Innovationen hervorzubringen, avanciert in
der komplexen und dynamischen Wirtschafts- und Arbeitswelt von heute
zum entscheidenden Schliisselfaktor — die Frage der Wettbewerbsfihigkeit
wird zur Frage der Innovationsfihigkeit™ (Trantow, Hees & Jeschke, 2011,
S. 1). Diesbeziiglich ist es von groer Bedeutung, den Wandel dessen, was
unter dem Begriff Innovationsfihigkeit verstanden wird, darzustellen: So
ist das heutige Verstindnis von Innovation nicht mehr rein produkt- oder

37



2 Theoretischer Hintergrund

technikorientiert, sondern schliefit auch weitere Felder wie beispielsweise
Sozial- oder Dienstleistungsinnovationen ein (Kopp, 2011).

Um den Begriff Innovation zu definieren, reicht es nicht aus, diesen als
neue Idee, neues Produkt, oder neuen Prozess aufzufassen: Zusitzlich zur
innovationsimmanenten Eigenschaft der Neuartigkeit wird in der jiingsten
Vergangenheit von einer Vielzahl von Autoren gefordert, dass Innovationen
auch die Forderung nach einem wirtschaftlichen Nutzen erfiillen miissen
(Trantow et al., 2011). Das heutige erweiterte Verstindnis des Innovations-
begriffs verabschiedet sich allerdings von diesem primér monetir orientier-
ten Kriterium und zielt beziiglich der Entscheidung, ob es sich bei einer
Neuerung tatsdchlich um eine Innovation handelt, (auch) auf deren sozia-
le und 6kologische Nachhaltigkeit (Trantow et al., 2011). So wird in einer
allgemeinen Definition von Bullinger und Schlick (2002, S. 16) Innovation

daher als

»(. . .) nutzenstiftende Problemlosung durch einen neuen An-
satz [bezeichnet]. Sie kann sich beziehen auf neue oder ver-
besserte Erzeugnisse, Leistungen, Verfahren, Organisations-
formen, Mirkte, u. a. — Sie umfasst den gesamten Prozess
von der Idee iiber die Entwicklung und Produktion bis hin zur
Markteinfithrung bzw. Realisierung®. (Bullinger & Schlick,
2002, S. 16)

Eine notwendige Erweiterung der Definition nach Bullinger und Schlick
(2002) sehen Trantow et al. (2011) in der zeitlichen Dimension. So ist eine
Innovation nur dann erfolgreich und auch als solche zu bezeichnen, wenn
sich ihr Nutzen iiber einen langerfristigen Zeitraum erstreckt und sie somit
eine (wie auch immer geartete) Wirksamkeit erreicht (Trantow et al., 2011).

Auf Basis der obigen Ausfithrungen kommen Trantow et al. (2011, S. 5)
zu folgender Definition des Begriffs der Innovationsfihigkeit von Unter-
nehmen: ,Innovationsfahigkeit von Unternehmen umfasst das komplexe

Zusammenspiel der menschlichen, organisationalen und technischen Vor-
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aussetzungen zur kontinuierlichen Hervorbringung und Realisierung neu-
artiger Ideen, die zu nachhaltigen Verinderungen beitragen®.

Ein weiteres wichtiges Charakteristikum von Innovationen liegt in der
Abgrenzung zu Routineproblemen, die im alltdglichen Arbeitsprozess in
mannigfacher Form auftreten, jedoch in der Regel logisch l6sbar sind —
Innovationen unterscheiden sich dahingehend von Routineproblemen, dass
die Losung der Vielzahl von Problemen, welche im Innovationsprozess auf-
tauchen, kreatives Denken und Handeln erfordert (Schlicksupp, 2004). Das
folgende Unterkapitel widmet sich daher dem Konstrukt der Kreativitit.

Tabelle 2.6 stellt in Form einer verschiedenste Quellen zusammenfassen-
den Morphologie die Vielfiltigkeit dessen, was unter dem Begriff Innova-

tion verstanden werden kann, ohne Anspruch auf Vollstdandigkeit dar.

Tab. 2.6: Morphologie der Innovation (eigene Ausarbeitung)

Merkmal Ausprigungen
Innovationsgegen- Produktin-  Prozessin- Strukturin- Sozialinno- etc.
stand novation novation novation vation
Innovationsort/ Individual-  Gruppene-  Abteilungs- Organisati- etc.
Innovationsweite ebene bene ebene onsebene
Innovationsgrad Basis-/inkrementelle Sprung-/radikale etc.
Innovation Innovation etc.
Innovationsphase Ideengene- Ideenbe- Ideenpla- Ideenimple-  etc.
rierung wertung nung mentierung
Innovationsbereich Absatz Personal Produktion Finanzen etc.
Innovationsauslo- Technolo- Marktan- Problemi- Spontane etc.
ser giesprung forderung  dentifikation Idee

Entsprechend des Prinzips der Morphologie konnen pro Zeile eine oder
mehrere Ausprigungen mit einer oder mehreren Auspriagungen in den an-
deren Zeilen kombiniert werden, um ein charakterisierendes Profil einer
bestimmten Innovation zu erhalten. Den Regeln der Kombinatorik folgend

ergeben sich somit bereits auf Basis der in Tabelle 2.6 dargestellten (nicht

39



2 Theoretischer Hintergrund

erschopfenden) Morphologie tausende unterscheidbare Arten der Innovati-

on.

2.3.2 Kreativitit als Grundvoraussetzung fiir Innovation

Schuler und Gorlich (2007) weisen darauf hin, dass hinsichtlich des Be-
griffs der Kreativitit trotz der hohen ihr beigemessenen Bedeutung bis heu-
te nur bedingt ein definitorischer Konsens in der einschlidgigen Literatur
herrscht. Die nachfolgenden Ausfiihrungen stellen demnach eine Auswahl

verschiedener Quellen dar, die trotz der Vielfiltigkeit moglicher definitori-

scher Ansitze Klarheit in den Begriff der Kreativitit bringen sollen.

Bereits Drevdahl (1954, zitiert nach Schlicksupp, 2004) definiert die

Kreativitdt in umfassender und préziser Form:

40

Kreativitdt ist die Fihigkeit von Menschen, Kompositionen,
Produkte oder Ideen gleich welcher Art hervorzubringen, die
in wesentlichen Merkmalen neu sind und dem Schopfer vor-
her unbekannt waren. Sie kann in vorstellungshaftem Denken
bestehen oder in der Zusammenfiigung von Gedanken, wobei
das Ergebnis mehr als eine reine Aufsummierung des bereits
Bekannten darstellt. Kreativitit kann das Bilden neuer Mus-
ter und Kombinationen aus Erfahrungswissen einschlieSen und
die Ubertragung bekannter Zusammenhiinge auf neue Situa-
tionen ebenso wie die Entdeckung neuer Beziehungen. Das
kreative Ergebnis muss niitzlich und zielgerichtet sein und darf
nicht in reiner Phantasie bestehen — obwohl es nicht unbedingt
sofort praktisch angewendet werden braucht oder perfekt und
vollstindig sein muss. Es kann jede Form des kiinstlerischen
oder wissenschaftlichen Schaffens betreffen oder prozesshaf-
ter oder methodischer Natur sein. (Drevdahl, 1954, zitiert nach
Schlicksupp, 2004, S. 32)
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Obige Definition des Begriffs Kreativitit von Drevdahl (1954, zitiert
nach Schlicksupp, 2004) zeigt einige Besonderheiten der Kreativitit im
Unterschied zur Innovation auf. Kreativitit ist in erster Hinsicht subjek-
tiv — das Ergebnis muss nicht absolut betrachtet etwas grundlegend Neues
sein, sondern es reicht aus, wenn es fiir die jeweilige Person neu ist. Krea-
tivitdt hat immer eine schopferische Komponente, da aus bestehenden be-
ziehungsweise bekannten Elementen etwas grundsitzlich Neues erschaffen
wird. Ein weiterer wichtiger Unterschied ist die gréere Freiheit der Kreati-
vitét gegeniiber der Innovation — das Ergebnis des kreativen Prozesses muss
keinen direkt sichtbaren Anwendungsbezug aufweisen.

»~Dabei wird Kreativitit entweder als spezielle Figenschaft angesehen,
die nur manche Personen auszeichnet, oder als Kontinuum, also ein Merk-
mal, das sich grundsitzlich bei allen Menschen findet (. . .)* (Schuler &
Gorlich, 2007, S. 1). In der vorliegenden Arbeit wird dem zweiten Ansatz
des vorigen Zitats gefolgt — es kann davon ausgegangen werden, dass Krea-
tivitdt ein Merkmal ist, welches in unterschiedlicher Auspriagung jedem In-
dividuum innewohnt und dessen Ausprigung von einer Vielzahl an Ein-
flussfaktoren abhéngig ist. Diese Einflussfaktoren, von Schuler und Gor-
lich (2007) auch als kreativititsbedingende Eigenschaften bezeichnet, wer-
den in Tabelle 2.7 aus personalpsychologischer Sichtweise iiberblicksartig
zusammengefasst.

Bezogen auf die vorangehende Tabelle sei betont, dass ,,(. . .) das unter
Nonkonformitit zusammengefasste Merkmalsbiindel (. . .) einige Eigen-
schaften [vereint], die nicht ausschlieBlich positive Wertschétzung genie-
Ben* (Schuler & Gorlich, 2007, S. 15). Eine hohe Ausprigung der dort
subsummierten Figenschaften wirkt in sozialen Kontexten eher stérend
und harmoniegefihrdend (Schuler & Gorlich, 2007). Da Innovationen und
die damit einhergehenden kreativen Prozesse aufgrund ihrer Komplexitit
in der heutigen Arbeitswelt zumeist von Personengruppen bewiltigt wer-
den (miissen), ergdnzen Schuler und Gorlich (2007, S. 19) die in Tabel-
le 2.7 dargestellte Merkmalsliste kreativitdtsbegiinstigender Eigenschaften
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Tab. 2.7: Gruppierung kreativititsbedingender oder -begiinstigender Eigenschaften
(Schuler & Gorlich, 2007, S. 14)

Eigenschaft Teilbereiche

Intelligenz Komplexitit, Intuition, Einsicht, Fantasie, Bildung, Vor-
stellungskraft, Integrationsfiahigkeit

Intrinsische Motivation Ehrgeiz, Ausdauer, Konzentration, Leistungsmotivation,
Energie, Leistungsfreude, Antrieb, Belohnungsaufschub

Nonkonformitét Originalitidt, Unkonventionalitit, Autonomiestreben, Indi-
vidualismus, Unabhingigkeit des Urteils, Eigenwilligkeit

Selbstvertrauen (fdhigkeits- Emotionale Stabilitiit, Selbstbild , kreativ*, Risikobereit-
und zielbezogen) schaft

Offenheit Neugierde, Freude an Neuem, #sthetische Anspriiche, in-
tellektuelle Werte, Bediirfnis nach Komplexitit, breite In-
teressen, Flexibilitdt, Ambiguititstoleranz

Erfahrung Wissen, Einstellungen und Werthaltungen, metakogniti-
ve Fertigkeiten (Planung, Monitoring, Feedback, Selbst-
steuerung, Selbstbeurteilung)

um unter anderem folgende Facetten: Anpassungsbereitschaft, Kontakt-
und Kommunikationsfihigkeit, unternehmerisches Denken und Handeln
sowie Realitétssinn.

Weitreichend erforscht ist der Zusammenhang von Kreativitdt und In-
telligenz. Diesbeziiglich wird nach Schuler und Gorlich (2007) in der ein-
schldgigen Literatur eine groe Spannweite moglicher Korrelationen be-
richtet (von .00 bis .70), was zu weiten Teilen daran liegen mag, dass die
entsprechenden Studien grundverschiedene Ansitze verfolgen und dem-
nach mit jeweils spezifischen Reliabilitits- und/oder Validitdtsproblemen
behaftet sind. Die Ergebnisse der einzelnen Studien werden insbesonde-
re dadurch konfundiert, dass die zum Einsatz kommenden Intelligenztests
zum Teil bereits selbst einzelne Facetten der Kreativitit abdecken und die in
vielen Intelligenztests erfasste Bearbeitungsgeschwindigkeit auch bei den
meisten Kreativititstests eine grole Rolle spielt (Schuler & Gorlich, 2007).
Zusammenfassend ldsst sich jedoch sagen, dass ,,(. . .) ein erheblicher em-
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pirischer Zusammenhang zwischen Kreativitdt und allgemeiner Intelligenz
bei sorgfiltiger Messung der Faktoren [besteht] (. . .)* (Schuler & Gorlich,
2007, S. 23).

Dariiber, ob und inwiefern Kreativitit und Intelligenz einzelne psy-
chologische Konstrukte oder doch miteinander verwandt, wenn nicht gar
,»gleich® sind, wird von verschiedenen Forschern/-innen beziehungswei-
se Forschungsrichtungen kontrovers diskutiert. Einen grafischen Uberblick
zu dieser Diskussion inklusiver einiger, das jeweilige Modell vertretender
Autoren/-innen, gibt Késtner (2009, in Anlehnung an Sternberg & O’Hara,
2006, vgl. Abb. 2.4).

® @ @ © 00

Kreativitat ist Teil von Intelligenz ist Teil von ~ Kreativitat und Intel-  Kreativitat und Intel- Kreativitat ist ver-
Intelligenz Kreativitat ligenz haben Schnitt- ligenz sind dasselbe schieden von Intelli-
menge genz
» Structure-of-Intellect > Investment-Theorie > 301 Genies (Cox) » Nothing-Special- » Torrence Test of
Model (Guilford) (Sternberg/Lubart) > 3-Ring-Model View (Haens- Creative Thinking
» Priméarfahigkeiten » Smith-Hierarchie (Renzulli) ly/Reynolds) (Torrence)
(Catell) (Smith) > Theorie der Ubungs-
» Theorie der multip- effekte (Ericsson et
len Intelligenzen al.)
(Gardner) » 10-Jahres-Regel
(Hayes)

> (Getzels/Jackson)

Abb. 2.4: Relationsspektrum von Kreativitidt und Intelligenz (Kistner, 2009, S. 63)

Die Debatte um die Beziehung der Konstrukte Intelligenz und Kreati-
vitdt und die damit einhergehenden unterschiedlichen Herangehensweisen
hinsichtlich deren Operationalisierung soll in der vorliegenden Arbeit nicht
weiter vertieft werden. Bei der Entwicklung, der Erprobung und dem Ein-
satz des Assessment-Tools NovaDemo wird Kreativitit als ein Teilbereich
der allgemeinen Intelligenz aufgefasst, so wie dies beispielsweise auch bei
der dem Berliner Intelligenzstruktur-Test (Jager, Sii8 & Beauducel, 1997)
zugrundeliegenden Theorie der Fall ist. Zudem wird davon ausgegangen,

dass die Kreativitit in diesem Verstdndnis diejenige Facette der allgemei-
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nen Intelligenz mit dem groften Einfluss auf Innovationsprozesse jedweder
Art ist.

In den obigen Ausfiihrungen wird eine groBe Uberschneidung der krea-
tivitdtsbedingenden Eigenschaften nach Schuler und Gorlich (2007) mit ei-
ner Vielzahl der einzelnen von Heyse und Erpenbeck (2004) in ihrem Kom-
petenzatlas aufbereiteten berufsrelevanten Kompetenzen ersichtlich — diese
Schnittmenge wird jedoch nicht als hinderlich betrachtet, sondern kann der
Entscheidung bei der Auswahl der im Assessment-Tool NovaDemo einge-
setzten Instrumente nur dienlich sein (vgl. Kap. 4.2).

Bislang unzureichend betrachtet sind nach Kdmmerer (2000) potenti-
elle Unterschiede hinsichtlich der Kreativitit von Ménnern und Frauen.
Die psychologische Forschung widmet sich in einer Vielzahl von Berei-
chen der Erforschung von Geschlechtsunterschieden — beziiglich des Kon-
strukts Kreativitit sind allerdings keine entsprechenden Aussagen moglich,
da nach Kdammerer (2000, S. 306) Frauen ,,(. . .) als untersuchte Subjekte
nicht vorkommen*®. Einige jiingere Publikationen widmen sich jedoch der
Fragestellung nach Unterschieden hinsichtlich der Kreativitét in Abhidngig-
keit vom Geschlecht — die Ergebnisse sind allerdings von einer hohen In-
konsistenz geprigt. Kaufman und Sternberg (2007) kommen in ihrer Uber-
blicksarbeit zu verschiedenen Studien, die sich dem Themenfeld kreativer
Leistung in Abhéngigkeit von Geschlecht und ethnischer Herkunft widmet,
zu dem Schluss, dass diesbeziiglich keine Unterschiede zwischen Frauen
und Minnern existieren. Auch Hong und Milgram (2010) betrachten eine

Vielzahl entsprechender Studien und fassen diese wie folgt zusammen:

Studies on gender differences in creative thinking are even
more inconsistent than those of ethnic differences (Baer &
Kaufman, 2008). In some studies, men scored higher on the
figural items in general creative thinking measures and women
scored higher on the verbal items (DeMoss, Milich & DeMers,
1993). In other studies the opposite pattern was reported (Chan

et al., 2001). However, in the majority of studies, no gender
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differences in creative thinking were reported (e. g., Baer &
Kaufman, 2008; Charyton & Snelbecker, 2007; J. C. Kaufman
etal., 2004). (Hong & Milgram, 2010, S. 274)

Im Zusammenhang mit dem Konstrukt Kreativitdt wird sowohl in ein-
schldagigen wissenschaftlichen als auch und insbesondere in eher popular-
wissenschaftlichen Medien vielfach iiber den schmalen Grat zwischen ,,Ge-
nie und Wahnsinn* debattiert. Die entsprechende Diskussion soll im Rah-
men dieser Arbeit nicht vertieft behandelt werden, da das Ziel der vorlie-
genden Untersuchung nicht die wenigen hochgenialen Personen im Sin-
ne eines Vincent van Goghs oder eines Edgar Allan Poes in den Fokus
der Betrachtung stellt, sondern auf die Messung des kreativen Potentials
,ganz normaler* Arbeitspersonen beziechungsweise Arbeitsgruppen abzielt.
Trotzdem sei an dieser Stelle auf die Ergebnisse der Studie von Kéri (2009)
verwiesen, welche die Diskussion zum Zusammenhang von ,,Genie und
Wahnsinn* erneut anfacht. Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass Per-
sonen, die auf dem Gen SNP8NRG243177/re6994992 die Variation T/T
aufweisen, iiber eine hohere Kreativitit verfiigen als Personen, bei denen
dieses Gen in den Varianten C/T oder C/C vorliegt (Kéri, 2009). Eben je-
nes Vorliegen des Basenpaares T/T in dem entsprechenden Genabschnitt
wird in einer Reihe anderer Studien mit einem erhohten Risiko fiir die Ent-
stehung einer Schizophrenie assoziiert (z. B. Harrison & Law, 2006, zitiert
nach Kéri, 2009), was nach Kéri (2009) ein deutlicher Hinweis auf einen
Zusammenhang zwischen Genie (im Sinne einer hohen Kreativitit) und
Wahnsinn (im Sinne einer erhdhten Schizophreniedisposition) ist.

In Bezug auf den Innovationsprozess (vgl. Kap. 2.3.4) soll an dieser Stel-
le festgehalten werden, dass die Kreativitét selbst bereits als Prozess auf-
gefasst werden muss (Schuler & Gorlich, 2007). Basadur (1995) stellt auf
Basis empirischer Studien ein Modell auf, welches in einem klassischen
Dreiphasenprozess der Kreativitit (Problemfinden, Problemlésen und Lo-

sungsumsetzen) miindet, bei dem idealerweise in jeder Phase die beiden
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Schritte Ideenbildung (Ideation) und Ideenbewertung (Evaluation) in je-
weils spezifischer Gewichtung durchlaufen werden (vgl. Abb. 2.5).

Ideation
Stage |
Problem
Finding
Evaluation
Ideation {
Problem
Solving Stage Il
Evaluation
Ideation {
Solution
Implemen-
tation
. Stage 111
Evaluation

Abb. 2.5: Gewichtung von Ideenbildung und Ideenbewertung in den drei Phasen
des Kreativititsprozesses (Basadur, 1995, S. 67)

Die Trennung von Ideenbildung und Ideenbewertung in dem Modell von
Basadur (1995) ist nicht neu. Dieses Vorgehen wird laut Basadur (1995)
von einer Vielzahl von Autoren der einschldgigen Kreativititsliteratur emp-
fohlen. Neu ist allerdings die von ihm vorgenommene unterschiedliche Ge-
wichtung der beiden Schritte innerhalb der drei Phasen des Kreativitits-
prozesses. Dabei fillt auf, dass die Ideation im Verlauf des Kreativititspro-
zesses zugunsten der Evaluation immer weiter abnimmt. Das in Abbildung
2.5 dargestellte Modell von Basadur (1995) ist insofern eine Vergroberung,
als dass der Autor darauf hinweist, dass in verschiedenen Branchen auch

unterschiedliche Gewichtungen innerhalb der Phasen erkennbar sind, wel-
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che allerdings bis dato keine signifikanten Abweichungen darstellen. Un-
abhingig davon unterstreichen die Ergebnisse von Basadur (1995) die Not-
wendigkeit einer Trennung von Ideenbildung und Ideenbewertung wihrend
kreativer Prozesse. Dieses Vorgehen wird auch bei vielen Kreativititstech-
niken bewusst provoziert: Indem die Bewertung der Ideen erst in einem
zweiten Schritt erfolgt, sollen die kognitiven Prozesse wéhrend der Ideen-
bildung frei von Blockaden verlaufen konnen (Schlicksupp, 2004). Es ldsst
sich eine Vielzahl weiterer Modelle zum Kreativititsprozess finden, welche
sich hinsichtlich ihrer Ausdifferenzierung in verschiedene Schritte, ihrer
Branchenspezifik oder des Vorhandenseins rekursiver Schleifen unterschei-
den — empirisch validiert sind die wenigsten davon, weshalb im Folgenden
lediglich zwei weitere Phasenmodelle zusammenfassend dargestellt wer-
den: eines von Csikszentmihalyi (2001) und eines von Schuler und Gorlich
(2007).

Csikszentmihalyi (2001) betrachtet das Vorgehen der Schriftstellerin
Grazia Livi bei der Entstehung einer ihrer Kurzgeschichten und identifi-
ziert dabei fiinf Schritte beziehungsweise Phasen (S. 119-120):

1. Vorbereitungsphase: Es erfolgt eine bewusste oder unbewusste Be-
schiftigung mit mehreren problematischen Fragen, die im Vorfeld

das Interesse und die Neugier der betroffenen Person geweckt haben.

2. Inkubations- oder Reifungsphase: In dieser Phase treten besonders
hiufig jene ungewohnliche Verkniipfungen auf, die fiir einen wahr-
haft kreativen Prozess charakteristisch sind. Urséchlich fiir diese un-
gewohnlichen Verkniipfungen ist der Umstand, dass die ,,(. . .) Ide-
en unterhalb der Schwelle der bewussten Wahrnehmung in heftige
Bewegung geraten®. Diese unterschwellige Bearbeitung fiihrt dazu,
dass die Probleme eben nicht in einer bewussten und somit linearen
und logischen Weise verarbeitet werden, die fiir die Kreativitit eher
hinderlich ist.
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3. Phase der Einsicht (,,Aha-Erlebnis®): Die Einsicht entsteht dadurch,
dass ,,(. . .) die Teile des Puzzles plotzlich ein Ganzes [ergeben]*
(Csikszentmihalyi, 2001, S. 119). ,In der Praxis konnen mehrere
Einsichten mit Phasen der Inkubation, Bewertung und Ausarbeitung
durchsetzt sein® (Csikszentmihalyi, 2001, S. 119). So ist auch Csiks-
zentmihalyis (2001) Phasenmodell der Kreativitit nicht als streng li-
nearer Prozess zu betrachten, sondern es konnen explizit Riickkopp-

lungen auftreten.

4. Phase der Bewertung: In dieser Phase wird seitens der kreativen Per-
son entschieden, ob es sich um eine wertvolle Idee handelt, die es
sich lohnt, weiterzuverfolgen. Diese Phase ist nach Csikszentmihalyi
(2001, S. 120) die emotional aufwiihlendste, da hier ,,(. . .) Zweifel
und Unsicherheit am grofiten sind*.

5. Phase der Ausarbeitung: Die letzte Phase ist die ldngste und zugleich
auch anstrengendste. In dieser Phase gilt es, der urspriinglichen In-

spiration Gestalt zu geben.

Schuler und Gorlich (2007) merken an, dass nicht jeder Kreativititspro-
zess alle von ihnen genannten Phasen aufweisen muss und stellen eben-
falls fest, dass mehrere rekursive Schleifen bei der jeweiligen spezifischen
Problemldsung moglich sind (vgl. Tabelle 2.8). Des Weiteren sei an dieser
Stelle angemerkt, dass das Phasenmodell kreativer Prozesse von Schuler
und Gorlich (2007) hinsichtlich der letzten beiden Schritte (Anpassung und
Umsetzung sowie Implementierung) de facto bereits einen Innovationspro-
zess darstellt, da es somit einen konkreten Anwendungsbezug aufweist.

Im Zusammenhang mit dem Begriff der Kreativitit sollte auch erwéhnt
werden, dass sich dieses Konstrukt auf eine Vielzahl von Féhigkeitsberei-
chen beziehen kann. So unterscheiden zum Beispiel Jager et al. (1997) in
ihrem Berliner Intelligenzstrukturmodell den verbalen, figural-bildhaften
und numerischen Einfallsreichtum (vgl. Kap. 4.2.1.4). Schoppe (1975) wid-

met der verbalen Kreativitit einen eigenen Test, in welchem wiederum
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Tab. 2.8: Phasen des kreativen Prozesses (Schuler & Gorlich, 2007, S. 30-38)

Phase Kennzeichen

Problementdeckung Bevor ein Problem gelost werden kann, muss es als solches ent-
deckt beziehungsweise identifiziert und entsprechend aufberei-
tet werden.

Informationssuche, Die Losung komplexer Probleme bedarf zumeist mehr Informa-

-aufnahme, tion als die beteiligten Personen zu Beginn haben. Die Suche,

-bewertung Aufnahme und Bewertung von Informationen trigt zudem zu

einer Prézisierung des Ausgangsproblems bei.

Kombination von

Neue Ideen entstehen nicht aus dem Nichts heraus, sondern viel-

Konzepten fach durch die Verkniipfung bereits bekannter Elemente im Sin-
ne der Assoziation.
Ideenfindung Dem in dieser Phase vermeintlich spontan stattfindenden

,.Heureka-Erlebnis* gehen die bereits genannten Phasen im Sin-
ne einer Inkubationszeit der Ideenfindung voraus.

Ausarbeitung und
Entwicklung des
Losungsansatzes

In dieser Phase werden die gefundenen Ideen darauf gepriift, ob
aus ihnen ein geeigneter Losungsansatz ableitbar ist.

Ideenbewertung

Der entwickelte Losungsansatz muss auf seine konkrete Um-
setzbarkeit gepriift werden.

Anpassung und
Umsetzung

Diese Phase ist zumeist gekennzeichnet von neuen Anforderun-
gen — Zwischenschritte und -priifungen sind vorzunehmen.

Implementierung

Hierbei handelt es sich um die Durchsetzung, Einfithrung und
Verbreitung des kreativen Ergebnisses. Die erforderlichen orga-
nisationalen Voraussetzungen sind zu priifen und gegebenenfalls
zu schaffen.

sechs verbale Produktionsprinzipien respektive verbale Kreativititsfakto-

ren unterschieden werden (Schoppe, 1975, S. 32-33):

1. Abruf von Assoziationen nach vorgegebenen Ahnlichkeiten der

Wortgestalt (Morphologie),

2. Abruf von Assoziationen, bei denen mehrere Worter, die hinsicht-

lich eines Teils ihrer Morphologie festgelegt sind, syntaktisch (also

sprachlogisch) kombiniert werden miissen,
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3. Abruf von Assoziationen gleicher oder verwandter semantischer oder
funktionaler Bedeutungen,

4. Abruf von Einfillen, wo die Loslosung von einem vertrauten Funk-

tionsschema intendiert ist,

5. Abruf von Einfillen, bei denen die logische Extrapolation von Erfah-

rungen in neue Situationen gefordert ist und

6. Abruf von Einfillen, bei denen eigenstindige verbale Neuschopfun-
gen anstelle einer konformen Benennung verlangt werden.

Das Verfahren von Urban und Jellen (2010), der Test zum schopferi-
schen Denken — zeichnerisch, zielt zwar auf die Erfassung des gesamten
,.kreativen Potentials* (Urban & Jellen, 2010, S. 5) ab, erfasst dieses jedoch
ausschlieBlich auf figural-bildhaftem Weg mit entsprechenden Items. Die
Forschungsgemeinschaft ist sich somit nicht einig dariiber, wie die Kreati-
vitdt zu operationalisieren ist, was vor dem Hintergrund der verschiedenen
definitorischen Ansitze des Konstrukts nicht weiter verwundert. Eine kur-
ze Internetrecherche zeigt auf, welche Vielzahl von Subkonstrukten darauf
dringt, ebenfalls als Teilbereich der Kreativitit verstanden zu werden: Die
Suchergebnisse reichen von naheliegenden (z. B. musikalische Kreativitit)
bis hin zu eher ungewohnlichen (z. B. sexuelle Kreativitit) Facetten der
Kreativitit.

Die obigen Ausfithrungen zur Kreativitét als eine der Grundvorausset-
zungen fiir Innovation sollen als Einleitung geniigen, bevor im Folgenden
mit den Einflussfaktoren auf die individuelle, gruppenbezogene und organi-
sationale Innovationsfihigkeit fortgefahren wird. Die Ubergiinge zwischen
den beiden Konstrukten sind trotz aller Trennungsbemiihungen in der ein-
schldgigen Literatur aus nachvollziehbaren Griinden flieBend, weshalb die
folgenden Abschnitte auch ergiinzende Hinweise zu originir der Kreativitit

zuzuordnenden Sachverhalten aufweisen.
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2.3.3 Einflussfaktoren der Innovationsfihigkeit

Die Fihigkeit von Unternehmen, Innovationen hervorzubringen, fuflt im-
mer auf ,,(. . .) dem komplexen Zusammenspiel von Mensch, Organisation
und Technik* sowie den interdependenten und vielschichtigen Verflechtun-
gen dieser Dimensionen (Trantow et al., 2011, S. 2). Im Folgenden wird
die Innovationsfihigkeit auf den drei Ebenen Individuum, Gruppe und Or-
ganisation hinsichtlich der sie beeinflussenden Faktoren niher betrachtet.
Die im obigen Zitat genannte Ebene der Technik wird ausgespart, da sie ei-
nerseits eine (zu hohe) branchenspezifische Komponente aufweist und an-
dererseits fiir das weitere Vorgehen bei der Entwicklung des Assessment-

Tools NovaDemo nicht von Bedeutung ist.

2.3.3.1 Einflussfaktoren der Innovationsfihigkeit auf Ebene des
Individuums

Trier (2011, S. 252-255) nennt drei maB3gebliche Facetten der individuellen

Innovationsfihigkeit:

e Wissen: Innovatoren/-innen bendtigen zur Losung von Problemen
Zugang zu einer Vielzahl an Informationen. Diese Informationen gilt
es, problemgerecht zu selektieren und aufzubereiten. Insbesondere
implizites Erfahrungswissen spielt dabei eine grofle Rolle — dieses
muss in Kombination mit aktuellem fachspezifischen Wissen iiber
entsprechende Wissensmanagementsysteme bedarfsorientiert bereit-

gestellt werden.

e Kompetenzen: Innovatoren bendtigen zur praxisorientierten Anwen-
dung ihres Wissens entsprechende Kompetenzen. Dabei nennt Trier
(2011, S. 254) Kompetenzen wie Kommunikation, Kooperation, Ei-
genverantwortlichkeit, Tatkraft, wissenschaftliche Neugier, Freude
am Experiment, Ausdauer, Belastbarkeit und optimistische Grund-

haltung als fiir die Innovationsfiahigkeit besonders relevant.
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o Wertesystem: Unsichere Bedingungen sind ein typisches Kennzei-

chen von Innovationsprozessen. In solchen Situationen gibt sowohl

das organisationale aber noch stirker das individuelle Wertesystem

Orientierung fiir das eigene Handeln. Wenn ein Streben nach Fort-

schritt weit oben in der individuellen Wertehierarchie angesiedelt ist,

iibt dies einen positiven Einfluss auf die Innovationsfihigkeit aus.

Schlicksupp (2004) misst hinsichtlich der Innovationsfihigkeit auf Ebe-

ne des Individuums den Denkprozessen eine hohe Bedeutsamkeit zu. Die

Wabhrscheinlichkeit, neuartige Losungsansétze fiir Problemstellungen zu

finden, ist beim kreativen Denken hoher als beim Routinedenken (Schlicks-

upp, 2004). Die Merkmale dieser grundverschiedenen Denkprozesse sind

in Tabelle 2.9 dargestellt.

Tab. 2.9: Vergleich der Merkmale des Routinedenkens mit den Merkmalen kreati-
ven Denkens (Schlicksupp, 2004, S. 40)

Merkmale des Routinedenkens

Merkmale des kreativen Denkens

Ziel kann sicher erreicht werden

Ungewissheit, ob das Ziel erreicht werden
kann

Bisheriges Wissen passt prizise auf die
Situation

Bisheriges Wissen passt nur ungefihr auf die
Situation

Keine Transformation des Wissens

Viele Transformationen des Wissens

Vergleiche aus der Erfahrung fiithren zu
exakten Losungen

Vergleiche fithren zu neuen Anregungen, zu
neuen Wunschzustinden

Logisch und genau

Alogisch und ungenau

Sicher und beruhigend

Verwirrend

Grof3e Richtigkeit

Irrtiimer, Fehler

Keine Lernprozesse notwendig; fiihrt
nicht zu neuem Wissen

Notwendige Lernprozesse, die zu neuen Er-
fahrungen fiithren

Da sich die gewiinschten kreativen Denkprozesse nicht von selbst ein-

stellen, nennt Schlicksupp (2004) neben zahlreichen arbeitsorganisatori-
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schen Gestaltungsempfehlungen drei Ansétze zur Steigerung der individu-
ellen Innovationsfihigkeit (vgl. Tab. 2.10).

Tab. 2.10: MaBnahmen zur Forderung der individuellen kreativen Leistung
(Schlicksupp, 2004, S. 47)

Ansatz

MaBnahmen

Ergebnisse

Sachwissen

Offene Informations- und Kom-
munikationsbeziehungen; Wei-
terbildung; Job-rotation; Zugang
zu relevanten Verdffentlichungen,
Daten und Informationen

Erweiterung des Problemlo-
sungspotentials

Methodenwissen

Methoden zur Ideenfindung und
Kreativititsentwicklung; Analyse-
methoden; Entscheidungstechniken,
Arbeitstechniken etc.

Erhohung der unmittelbaren
Problemlosungsfihigkeit;

Effizienteres Problemlosen
(Qualitdt, Zeit); Richtige
Entscheidungen

Motivation

Delegation; Autonomie der Sachbe-
arbeitung; Partizipation an der (Teil-

Problemsensitivitit; Interes-
se und Engagement; Identifi-

) Zielbildung; Mitarbeiterorientierte  kation mit dem Unternehmen

Fiihrung; Job-rotation

Bezogen auf die obigen Mallnahmen zur Forderung der individuellen
kreativen Leistung ist insbesondere die Kenntnis geeigneter methodischer
Vorgehensweisen (Kreativititstechniken, Kommunikationstechniken, Vi-
sualisierung etc.) eine in den beruflichen Alltag leicht zu integrierende und
gleichzeitig erfolgssteigernde Maflnahme, ebenso ist die Schaffung einer
gemeinsamen und fiir die Problemlosung notwendigen Wissensbasis ar-
beitsorganisatorisch gut umzusetzen (Schlicksupp, 2004). Das (psychome-
trisch) schwer zu fassende Konstrukt der Motivation hingegen ldsst sich
nur bedingt direkt im unmittelbaren kreativen Prozess beeinflussen — hier
bedarf es Anderungen auf Ebene des Unternehmens (Schlicksupp, 2004).

Steiner (2011) stellt in Anlehnung an Csikszentmihalyi (1999) ebenfalls
zwei verschiedene Denkarten vor: das konvergente und das divergente Den-

ken. Diese sind im Ansatz dem Routine- und kreativen Denken Schlicks-
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upps (2007) dhnlich und werden der Vollstindigkeit halber trotzdem kurz

dargestellt (vgl. Tab. 2.11).

Tab. 2.11: Vergleich konvergenten und divergenten Denkens (Steiner, 2011, S. 35)

Konvergentes Denken

Divergentes Denken

Vertikales Denken

Laterales Denken

Weitgehend linkshemisphérisches Den-
ken: Informationsverarbeitung erfolgt
groftenteils verbal, analytisch, in Teile
zerlegend, sequenziell, rational und zei-
torientiert

Weitgehend rechtshemisphérisches Denken:
Informationsverarbeitung erfolgt groftenteils
non-verbal, holistisch, synthetisch, raumlich-
visuell, intuitiv, zeitunabhingig, diffus und
simultan

Logisch-analytisch

Intuitiv-assoziativ

Verstandsorientiert

Unterschiedliche Perspektiven

Basis ist ein zugrundeliegendes Denk-
paradigma und die damit verbundenen
Grundannahmen

Denkparadigmen werden (teils bewusst) ver-
lassen, bestehende Grundannahmen in Frage
gestellt, teils aufgegeben und zerstort

Fokussierend in eine Richtung

Erweiternd in viele Richtungen

Straff und regelorientiert

Spielerisch und lustvoll

Extrinsische Motivation vorherrschend

Intrinsische Motivation vorherrschend

Logisch rationale Sicht der Wirklichkeit:
Es gibt eine richtige Losung und eine ob-
jektive Wirklichkeit; Konzentration auf
bewihrte Losungsverfahren

Konstruktivistische Sicht der Wirklichkeit:
Es gibt viele verschiedenartige Losungen und
verschiedene individuelle Wirklichkeiten

Bezogen auf die Bedeutung von konvergentem und divergentem Denken
fur Kreativitit erfordernde Problemstellungen betont Steiner (2011, S. 36),
dass es beider Denkarten bedarf und diese effektiv miteinander verbunden
werden miissen: ,,Kreatives Problemlosen findet im dialektischen Span-
nungsfeld zwischen Kognition und Assoziation statt. Dabei dienen die
assoziativen Denkprozesse der Herstellung neuartiger Verbindungen zwi-
schen bisher nicht logisch miteinander verkniipften Themen- und Wissens-
bereichen des entsprechenden Individuums (Steiner, 2011).

Neben dieser doch recht allgemein gehaltenen Darstellung von Facetten

und Denkstilen, die die Innovationsfihigkeit auf individueller Ebene beein-
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flussen, existieren zahlreiche Studien zu diesem Themenfeld, die sich mit
Einflussfaktoren der Innovationsfiahigkeit auf Detailebene befassen, von
welchen im Folgenden einige bedeutsame vorgestellt werden.

Eine vor dem Hintergrund der vorliegenden Arbeit bedeutsame und in
der einschldgigen Literatur vielfach beschriebene Determinante der indi-
viduellen Innovationsfihigkeit ist das Lebensalter. Schuler und Gorlich
(2007) zeigen in einer Zusammenschau verschiedenster Studien zum Zu-
sammenhang von Alter und Innovationsfdhigkeit (erfasst z. B. durch An-
zahl wissenschaftlicher Spitzenleistungen, Anzahl patentierter Erfindun-
gen, Leistungsbeurteilung durch Vorgesetzte), dass nahezu sdmtliche Stu-
dien zum gleichen Ergebnis kommen: Die Innovationsfihigkeit steigt zu
Beginn der beruflichen Karriere kontinuierlich an bis sie einen Hohepunkt
im Bereich des 40. Lebensjahres erreicht, von wo an sie wieder sinkt —
es handelt sich demnach um einen umgekehrt u-férmigen Zusammenhang
zwischen Lebensalter und Innovationsfihigkeit. Diesbeziiglich sei an die-
ser Stelle in aller Deutlichkeit darauf hingewiesen, dass diese Ergebnisse
nicht ohne Weiteres als altersbedingtes Abfallen der Innovationsfihigkeit
dlterer Arbeitnehmer/-innen interpretiert werden diirfen. Nach Schuler und
Gorlich (2007) wird der oben beschriebene Zusammenhang von einer Viel-
zahl weiterer Faktoren beeinflusst. Ein wichtiger Faktor ist dabei die al-
tersabhingige Ausiibung verschiedener beruflicher Funktionen. So sind &l-
tere Arbeitnehmer/-innen héufiger in Leitungsfunktionen anzutreffen, die
aufgrund ihrer inhaltlichen Gegebenheiten nur in geringem Malle innova-
tionsorientierte Arbeitsinhalte fordern und fordern. Des Weiteren basieren
nahezu alle diesbeziiglichen Studien auf Querschnittsdaten — ldngsschnitt-
liche Untersuchungen zeigen geringere Unterschiede zwischen Personen
verschiedenen Alters (Schuler & Gorlich, 2007).

Batey und Furnham (2006) integrieren in ihrer Uberblicksarbeit zu den
Zusammenhingen von Kreativitit, Intelligenz und Personlichkeit die Er-
gebnisse einer Vielzahl von Studien. Sie kommen zu dem Schluss, dass

die Intelligenz zwar eine notwendige aber keine hinreichende Bedingung
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fiir Kreativitét ist — sie klart nur einen kleinen Teil der Varianz in Kreati-
vitdtstests auf. Hinsichtlich der Personlichkeit zeigen die Autoren (Batey
& Furnham, 2006), dass der Faktor Offenheit fiir Erfahrung unabhéngig
vom eingesetzten Personlichkeitsfragebogen und unabhingig von der im
Fokus der Untersuchung stehenden Facette der Kreativitit (kiinstlerische,
wissenschaftliche und alltdgliche Kreativitit) {iber alle betrachteten Studi-
en hinweg den hochsten Zusammenhang aufweist. Danach folgt der Faktor
Psychotizismus (im Eysenckschen Sinne). Personen, die auf diesen beiden
Faktoren hohe Werte aufweisen, kombinieren Ideen in neuartiger Form und
benutzen dabei Informationen, die von unkreativen Individuen als irrelevant
abgetan werden wiirden (Batey & Furnham, 2006). Die Personlichkeitsfak-
toren Neurotizismus, Extraversion, Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit
weisen auf Ebene des Individuums, wenn iiberhaupt, nur beziiglich einzel-
ner Facetten der Kreativitit einen bedeutsamen Zusammenhang auf (Batey
& Furnham, 2006). Da sich diese Aussagen im speziellen auf die individu-
elle Kreativitit beziehen, ergidnzen die Autoren (Batey & Furnham, 2006),
dass der Personlichkeitsfaktor Extraversion hinsichtlich der kreativen Leis-
tungsfihigkeit von Gruppen hingegen von groler Bedeutung ist.

Die Metaanalyse von Hammond, Neff, Farr und Schwall (2011) ergénzt
die oben beschriebenen Ergebnisse von Batey und Furnham (2006) in be-
deutsamer Weise. Die Autoren (Hammond et al., 2011) finden zwar einen
signifikanten Zusammenhang zwischen einzelnen Personlichkeitsfaktoren
und der Kreativitit. Allerdings schwindet dieser Zusammenhang auf der
Ebene der Innovationsfiahigkeit. Hammond et al. (2011) vermuten daher
einen tiber Umgebungsfaktoren vermittelten Einfluss der Personlichkeit auf
die Innovationsfihigkeit. Weitere bedeutsame Prédiktoren der individuel-
len Innovationsfihigkeit sind nach Hammond et al. (2011) intrinsische und
extrinsische Motivation, Tatigkeitsmerkmale sowie Autonomiegrad.

Somit scheint auch die Motivation eines Individuums einen Einfluss auf
kreative Leistungen auszuiiben. Hinsichtlich der Motivation werden in der

Regel zwei Unterarten unterschieden: die intrinsische und die extrinsische
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Motivation (z. B. Kauffeld, 2011). Intrinsische Motivation entsteht dadurch,
dass eine Person eine bestimmte Handlung ausfiihrt, da die Handlung selbst
bei ihr zu einem gesteigerten Wohlbefinden fiihrt — bei der extrinsischen
Motivation wiederum wird seitens der Person eine Handlung ausgefiihrt,
um erwiinschte Konsequenzen zu erreichen oder unerwiinschte Konsequen-
zen zu vermeiden (z. B. Kauffeld, 2011). Mit der Beziehung von intrinsi-
scher und extrinsischer Motivation mit Kreativitdt befassen sich unter an-
derem die folgenden beiden Studien. Die Ergebnisse von Prabhu, Sutton
und Sauser (2008) weisen darauf hin, dass der Zusammenhang einzelner
Personlichkeitsfaktoren und Kreativitdt mediiert tiber die intrinsische Mo-
tivation besteht, wohingegen die extrinsische Motivation eine diesbeziig-
liche Moderatorfunktion einnimmt. Dabei ist insbesondere relevant, dass
nach Prabhu et al. (2008) die extrinsische Motivation bei hoher Auspri-
gung zu schlechteren kreativen Leistungen fiihrt. Sung und Choi (2009)
zeigen in ihrer Langsschnittstudie, dass der Zusammenhang zwischen den
beiden Personlichkeitsfaktoren Offenheit fiir Erfahrung und Extraversion
und der kreativen Leistungsfihigkeit hoher ist, wenn die Versuchsperso-
nen eine stdrkere extrinsische Motivation aufweisen. Die Autoren konnten
beziiglich der intrinsischen Motivation keinen vergleichbaren Effekt nach-
weisen (Sung & Choi, 2009).

Ein weiterer auf die individuelle Innovationsfihigkeit wirkender Fak-
tor ist der wahrgenommene Zeitdruck. So stellen beispielsweise Baer und
Oldham (20006) fest, dass insgesamt ein umgekehrt u-formiger Zusammen-
hang zwischen der kreativen Leistung und dem wahrgenommenen Zeit-
druck existiert und zwar in dem Sinn, dass ein mittlerer wahrgenomme-
ner Zeitdruck zu den hochsten kreativen Leitungen fiihrt. Dieser umge-
kehrt u-formige Zusammenhang tritt allerdings nur dann auf, wenn erstens
das soziale Umfeld kreativititsfordernd (i. S. einer neue und kontroverse
Ideen befiirwortenden Unternehmenskultur) ist und wenn zweitens bei den
kreativ titigen Personen eine hohe Offenheit fiir Erfahrung (i. S. der Big-
Five-Dimensionen) gegeben ist. Sind die Umgebungsfaktoren nicht krea-
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tivititsfordernd oder sind die entsprechenden Personen nicht offen fiir Er-
fahrung, so sinkt die Kreativitit mit zunehmend stirker wahrgenommenem
Zeitdruck in nahezu linearer Form (Baer & Oldham, 2006). Es sei an dieser
Stelle nochmals betont, dass Baer und Oldham (2006) explizit den wahr-
genommenen Zeitdruck als Einflussfaktor untersucht haben — dieser kann
interindividuell unter gleichen Arbeitsbedingungen stark variieren.

Der Zusammenhang von individueller Innovationsfiahigkeit mit (weite-
ren) iiberfachlichen Kompetenzen auf der Individualebene ist zum jetzi-
gen Zeitpunkt nur unzureichend erforscht — aus diesem Grund wird dieses
Themenfeld nicht weiter vertieft. Die obigen Ausfiihrungen zeigen, welche
Einflussfaktoren der Innovationsfiahigkeit auf Ebene des Individuums be-
kannt sind. Das nachfolgende Kapitel beschreibt die Einflussfaktoren der
Innovationsfihigkeit auf der ndchsthoheren Ebene — der Gruppe.

2.3.3.2 Einflussfaktoren der Innovationsfihigkeit auf

Gruppenebene

Wie bereits oben einleitend beschrieben, sind die komplexen Anforderun-
gen der modernen Arbeitswelt seitens der in ihr wirkenden Personen viel-
fach nur noch in der Gruppe und nicht mehr von Einzelpersonen l6sbar
(vgl. Kap. 2.1). ,,Wissen und Fahigkeiten verschiedener Spezialisten miis-
sen deshalb zur Bewiiltigung anstehender Probleme in Gruppen zusammen-
gefiihrt werden* (Nerdinger, Blickle & Schaper, 2008, S. 104). Nerdinger et
al. (2008, S. 104) definieren den Begriff Gruppe in Anlehnung an von Ro-
senstiel (2003) sowie Antoni und Bungard (2004) wie folgt: ,,Eine Gruppe
ist eine Mehrzahl von Personen, die itiber lingere Zeit in direktem Kontakt
stehen, wobei sich Rollen ausdifferenzieren, gemeinsame Normen entwi-
ckelt werden und Kohision, das heifit ein Wir-Gefiihl, besteht. Die eigent-
liche Gruppenarbeit umfasst zusétzlich ein gemeinsames arbeitsbezogenes
Ziel sowie die dahingehende Verantwortungsiibernahme aller zur Gruppe

gehorigen Personen (Schlick et al., 2010).
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Es existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Formen der Gruppenarbeit:
beispielsweise teilautonome Arbeitsgruppen, Fertigungsteams, klassische
Arbeitsgruppen und Projektteams. Im Folgenden wird beziiglich dieser ver-
schiedenen Formen nicht differenziert, sondern es findet eine allgemei-
ne Auseinandersetzung mit sémtlichen innovationsorientierten Formen der
Gruppenarbeit unabhingig von ihrer arbeitsorganisatorischen Einordnung
oder Bezeichnung statt.

Wie alle Arbeitsgruppen bestehen auch Innovationsteams aus Individu-
en. Im besten Fall trigt jedes Individuum mit seinen spezifischen Fahig-
keiten und Fertigkeiten zum Erfolg der jeweiligen Gruppenarbeit bei. Die
wohl bekannteste Typisierung verschiedener Gruppenmitglieder anhand ih-
res (Arbeits-) Verhaltens im Team ist die bereits in den 70er Jahren des
vergangenen Jahrhunderts eingefiihrte Taxonomie nach Belbin (2010). Ba-
sierend auf Untersuchungen verschiedenster Arbeitsgruppen unterscheidet
Belbin insgesamt neun verschiedene sogenannte Teamrollen, welche in Ta-
belle 2.12 in knapper Form beschrieben werden. Eine Teamrolle wird dabei
von Belbin (2010, S. 185) wie folgt definiert: ,,(. . .) a pattern of behaviour
characteristics of the way in which one team member interacts with ano-
ther where his performance serves to facilitate the progress of the team as
a whole®.

Nach Belbin (2010) besteht das ideale Team aus einem/-r ,,Co-ordinator*
oder ,,Shaper™ (nicht beide gleichzeitig), der/die die Fithrungsrolle tiber-
nimmt, einem/-r ,,Plant”, der/die Ideen generiert beziehungsweise deren
Produktion stimuliert, und einem/-r oder mehreren ,,Teamworker®, ,,Re-
source Investigator®, ,,Completer Finisher* oder ,Implementer, welche
die operativen Aufgaben erledigen. Es sind demnach mehrere giinstige
Teamrollenkonstellationen moglich. Ein weiterer wichtiger Bestandteil von
Belbins (2010) Teamrollenansatz sind die erlaubten Schwichen — damit
wird betont, dass die individuellen Beitrige, die von den jeweiligen Rollen
zum Nutzen des Teams eingebracht werden, nicht ohne Nachteile erhilt-

lich sind. So ist beispielsweise der Typus ,,Plant” zwar in hochstem Malle
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Tab. 2.12: Die neun Teamrollen (Belbin, 2010, S. 22)

Team Role

Contribution

Allowable weakness

Plant

Creative, imaginative, free-thinking.
Generates Ideas and solves difficult
problems.

Ignores incidentals. Too
preoccupied to communi-
cate effectively.

Resource
Investigator

Outgoing, enthusiastic, communicati-
ve. Explores opportunities and deve-
lops contacts.

Over-optimistic. Loses in-
terest once initial enthusi-
asm has passed.

Co-ordinator

Mature, confident, identifies talent.
Clarifies goals. Delegates effectively.

Can be seen as manipulati-
ve. Offloads own share of
the work.

Shaper

Challenging, dynamic, thrives on
pressure. Has the drive and courage to
overcome obstacles.

Prone to provocation. Of-
fends people’s feelings.

Monitor
Evaluator

Sober, strategic and discerning. Sees
all options and judges accurately.

Lacks drive and ability
to inspire others. Can be
overly critical.

Teamworker

Co-operative, perceptive and diplo-
matic. Listens and averts friction.

Indecisive in crunch situa-
tions. Avoids confrontati-
on.

Implementer

Practical, reliable, efficient. Turns
ideas into actions and organises work
that needs to be done.

Somewhat inflexible. Slow
to respond to new possibi-
lities.

Completer
Finisher

Painstaking, conscientious, anxious.
Searches out errors. Polishes and per-
fects.

Inclined to worry unduly.
Reluctant to delegate.

Specialist

Single-minded, self-starting, dedica-
ted. Provides knowledge and skills in
rare supply.

Contributes only on a nar-
row front. Dwells in tech-
nicalities.

kreativ, aber er ist nicht derjenige, der die Fiille seiner Ideen auch in die Tat

umsetzt. Des Weiteren geht Belbin (2010) auf Basis umfangreicher empi-

rischer Forschungen davon aus, dass der Mehrheit der Individuen nicht nur

eine priferierte Teamrolle innewohnt, sondern dass die meisten Personen

Mischformen seiner Taxonomie sind und somit zwei oder mehr Teamrol-

len in sich vereinen oder in Abhingigkeit von der jeweiligen Situation zwi-

schen verschiedenen Rollen wechseln (kdnnen). Auf einer hoheren Aggre-
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gationsebene kategorisiert Belbin (2010) die neun Teamrollen zu drei tiber-
geordneten Typen: (1) Action roles (Completer Finisher, Implementer und
Shaper), (2) Social roles (Co-ordinator, Resource Investigator und Team-
worker) sowie (3) Thinking roles (Monitor Evaluator, Plant und Specialist).
Der Autor (Belbin, 2010) selbst betont in diesem Kontext die Bedeutung
der Vielfalt und der Unterschiedlichkeit fiir den Teamerfolg und hilt jeden,
der einen positiven Beitrag zur Gruppenaufgabe leisten kann mit all sei-
nen (erlaubten) Schwichen uneingeschrinkt fiir die Teamarbeit geeignet.
Auf die bereits seit gut zwanzig Jahren andauernde Debatte zu eventuellen
psychometrischen Unzulédnglichkeiten des zu dem Teamrollenmodell geho-
rigen Messinstruments (vgl. z. B. Furnham, Steele & Pendleton, 1993) soll
an dieser Stelle nicht weiter eingegangen werden. Das Teamrollenmodell
von Belbin zeichnet sich nach Meinung des Autors der vorliegenden Arbeit
durch seine gute Handhabbarkeit in der Durchfiihrung, die zahlreichen po-
sitiven Riickmeldungen aus der betrieblichen Praxis und nicht zuletzt seine
hohe Augenscheinvaliditit aus.

Eine der Grundvoraussetzungen fiir die Zusammenarbeit mehrerer Per-
sonen in einer Arbeitsgruppe ist die sogenannte Teamfihigkeit der parti-
zipierenden Personen. Seelheim und Witte (2007) kommen in der Zusam-
menschau einer Vielzahl von Literaturquellen zu dem Schluss, dass es sich
bei der Teamfihigkeit um ein Konstrukt handelt, welches sich in sechs Teil-
kompetenzen untergliedern lidsst. Die von den Autoren (Seelheim & Witte,
2007) vorgenommene Aufteilung des Konstrukts Teamfdhigkeit dient un-
ter anderem der Entwicklung dieses Teilbereichs des Fragebogens zur Er-
fassung innovationsrelevanter Personenmerkmale als Grundlage (vgl. Kap.
4.2.3.3). Die sechs Teilkompetenzen werden daher im Folgenden kurz in
enger Anlehnung an Seelheim und Witte (2007, S. 78-81) niher beschrie-

ben:

1. Kommunikationsfahigkeit: Die Fihigkeit zum verbalen und nonver-
balen Informationsaustausch mit anderen Personen ist eine fiir die

Zusammenarbeit im Team zwar notwendige nicht jedoch hinreichen-
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de Voraussetzung. Dies umfasst nicht nur die Fahigkeit, eigene Mei-
nungen, Ansichten und Ideen in Worte zu fassen, sondern auch dieje-
nigen der anderen Gruppenmitglieder zu verstehen und dabei unvor-

eingenommen und aktiv zuzuhoren.

. Interaktions- und Kontaktfdhigkeit: Die Interaktions- und Kontaktfa-

higkeit ist nur schwer von der Kommunikationsfihigkeit abzugren-
zen, da die Kommunikation per definitionem immer eine (zumindest
minimale) Form der Interaktion beziehungsweise des Kontakts mit
sich bringt. ,,Echter** Kontakt kann nach Seelheim und Witte (2007,
S.79) (. ..) als intensivere und dauerhaftere Interaktion auf person-

licher Ebene beschrieben werden®.

. Kooperationsfahigkeit: Poggendorf (2003, zitiert nach Seelheim &

Witte, 2007, S. 79) betrachtet Kooperation ,,(. . .) als jede Form der
Zusammenarbeit mit dem Ziel, eine Aufgabe gemeinsam zu erfiil-
len. Das dabei bestmogliche Ergebnis wird erzielt, wenn die Po-
tentiale aller Teilnehmer vollstindig ausgeschopft werden. Eigen-
schaften wie Individualismus und Konkurrenzorientierung stehen ei-
ner ausgeprigten Kooperationsfahigkeit im Wege. Nach Heyse und
Erpenbeck (2004, S. 297-298) umfasst die Kooperationsfihigkeit
,»(. . .) das personliche Geschick beim Aufbau und Inganghalten von
Arbeits- und Projektgruppen, das , Teamspiel‘, die Anerkennung zwi-
schenmenschlicher Bindung und die Pflege von produktiven Bezie-

hungsgeflechten und Netzwerken mit beiderseitigen Vorteilen®.

. Konfliktfahigkeit: Eine teamfihige Personlichkeit zeichnet sich nach

Janisch (1994, zitiert nach Seelheim & Witte, 2007, S. 80) auch da-
durch aus, dass sie Konflikte weder verstirkt sucht noch ihnen aus
dem Weg geht, sondern in der Lage ist, diese ,,(. . .) auszutragen
und zu einem konstruktiven Ende zu bringen®. Eine wichtige Vor-
aussetzung fiir Konfliktfahigkeit ist auch die der fundierten Selbst-
und Fremdkritik.
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5. Integrationsfihigkeit: Die Integrationsfihigkeit einer Person be-
schreibt inwiefern diese in der Lage ist, ,,(. . .) Aspekte wie Herkunft,
Alter, Nationalitit, Eigenschaften — letztlich jede Art von Vielfalt
nicht nur zu tolerieren sondern auch integrierend zu wirken* (Seel-
heim & Witte, 2007, S. 80).

6. Konsensfihigkeit: Personen mit einer hohen Konsensfihigkeit sind
in der Lage, ,,(. . .) im Austausch mit anderen Personen aus verschie-
denen Argumenten, Aspekten und Sichtweisen zu einem Konsens zu
kommen* (Seelheim & Witte, 2007, S. 80). Die Zielstellung ist aller-
dings nach Janisch (1994, zitiert nach Seelheim & Witte, 2007, S. 80)
nicht die Findung eines ,,faulen Kompromisses®, sondern, die ,,(. . .)
verschiedenen Beitrige zu einem sinnvollen Ganzen [zusammenzu-
tragen] und Vereinbarungen zu treffen, die unter den gegebenen Um-

stinden und Ressourcen die giinstigste Strategie darstellen®.

Habich und Jons (2008) stellen in ihrer Ubersicht die Wechselwirkungen
zwischen individuellen Kompetenzen und Gruppenkompetenzen dar. Dabei
werden die beiden Kompetenzen von den Autorinnen einander in einem
Acht-Felderschema zugeordnet (vgl. Tab. 2.13).

Habich und Jons (2008) legen in ihrem Beitrag den Schwerpunkt auf
die fachiibergreifenden Kompetenzen. Dabei halten sie fest, dass sowohl
Einfliisse der individuellen Kompetenzen auf den Erfolg der Gruppenarbeit
existieren, als auch umgekehrt (Habich & Jons, 2008). Der Grofteil dieser
Wechselwirkungen ist in dem Sinne positiv, dass eine wohlgestaltete Grup-
penarbeit kompetenzforderlich wirkt sowie hoch ausgeprigte individuel-
le Kompetenzen in Kombination mit entsprechend ausgeprigten Gruppen-
kompetenzen den Erfolg der Gruppenarbeit begiinstigen (Habich & Jons,
2008).

In seinem integrativen Modell der Kreativitdt von Arbeitsgruppen stellt
West (2002) die Zusammenhinge verschiedener Themenfelder zur kreati-

ven Gruppenleistung dar. Dabei erweitert er die bis dato im Fokus stehen-
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Tab. 2.13: Acht-Felderschema der Kompetenzen bei Gruppenarbeit (Habich & Jons,
2008, S. 131)

Kompetenzbe- Individuum Gruppe
reich
Fachlich Wissen; Kenntnisse; Fahigkeiten; Fertig-  Aufgabenbezogene
keiten Handlungsfihigkeit;
aufgabenbezogene
Problemlosefihigkeit
Methodisch Anwendbares Fachwissen; umsetzbare  Selbstorganisationsfa-

Methoden; Zielorientierung; Kundenori-  higkeit
entierung; konzeptionelle Fahigkeiten;
Problemlosefihigkeiten

Sozial Teamfihigkeit; kommunikative Féhig-  Konfliktverhalten;
keiten; Kritikfahigkeit; Konfliktfahigkeit — gegenseitige Unterstiit-
zung
Personlich Einsatzbereitschaft; Lernbereitschaft; ~ Kohésion;  Gruppen-
Entwicklungsbereitschaft; Einstellung,  normen; Gruppenkul-
Motivation, Werte tur

den drei Einflussgrofien (1) Eigenschaften der Gruppenaufgabe, (2) Ver-
schiedenheit des Wissens und der Fiahigkeiten der Gruppenmitglieder und
(3) Teamintegration (i. S. der Vernetzung der Mitglieder) um eine vierte,
seiner Ansicht nach vernachlédssigte Dimension: die sogenannten Auflenan-
forderungen (West, 2002). Abbildung 2.6 stellt die Auswirkungen dieser
Einflussgroflen auf die Kreativitit und die Innovation (bzw. deren Umset-
zung) dar.

Zum besseren Verstindnis der Abbildung 2.6 werden die dort verwende-
ten Begrifflichkeiten nachfolgend kurz hinsichtlich ihrer Bedeutung in dem
integrativen Modell der Kreativitidt von Arbeitsgruppen erldautert (West,
2002, S. 357-378):

e Creativity and Innovation Implementation: Kreativitit beschreibt den

primir kognitiven Prozess der Generierung neuer und wertvoller Ide-
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Group Task -
Characteristics \ / Creativity (+) \
Integrating Group External Demands
Processes (+) (m)
Group Knowledge / \ Innovation (-) /
Diversity and Skills Implementation

Abb. 2.6: Integratives Modell der Kreativitit von Arbeitsgruppen (West, 2002,
S. 359)

en, wohingegen die Innovation (bzw. deren Umsetzung) zusitzlich

Verhaltens- und soziale Prozesse umfasst.

e Group Task Characteristics: Die Gruppenaufgabe iibt einen fun-
damentalen Einfluss auf die Gruppenarbeit (z. B. Zusammenset-
zung, Ziele, Rollen) aus. Klassische Eigenschaften der Arbeitsauf-
gabe (z. B. hierarchische und sequenzielle Vollstindigkeit, Autono-
miegrad bei der Losungsfindung, Interaktions- und Lernmoglichkei-
ten, Bedeutsamkeit) korrelieren bei entsprechend positiver Gestal-

tung hoch mit der kreativen Gruppenleistung.

e Group Knowledge Diversity and Skills: Der Verschiedenartigkeit von
Wissen und Fihigkeiten der einzelnen Gruppenmitglieder wird, inso-
fern sich daraus keine Konflikte ergeben, von West (2002) per se ein
kreativitdts- und innovationssteigernder Effekt zugeschrieben. Die
einzige Ausnahme bildet dabei eine unterschiedliche Auffassung der
Zielstellung — diese wirkt sich negativ auf die Gruppenleistung aus.
Bis dato ungeklart ist allerdings, welche Merkmale der Verschieden-
heit der Gruppenmitglieder unter welchen Umsténden und in wel-
chem Ausmal einen Einfluss auf die Gruppenleistung ausiiben. Es

wird allerdings ein umgekehrt u-férmiger Zusammenhang vermutet,
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so dass eine mittlere Verschiedenartigkeit der Gruppenmitglieder zu
den besten Ergebnissen fiihren sollte.

e External Demands: Unter AufBlenanforderungen fasst West (2002)
Bereiche wie zum Beispiel Unternehmensklima, Unterstiitzungssys-
teme und Marktentwicklungen zusammen. Die stirkste Gefahrdung
der Ergebnisse liegt in Bedrohungen der Gruppe durch Faktoren wie
(zu hoher) Leistungsdruck, Unsicherheit (z. B. iiber Zielstellung oder
eigene Zukunft im Unternehmen) und negative Affekte (West, 2002).

o Integrating Group Processes: West (2002) identifiziert eine Reihe
von Gruppenprozessen, die dazu beitragen, die Verschiedenartigkeit
der Gruppenmitglieder in I6sungsorientierter Art und Weise an die
Aufgabencharakteristiken anzupassen. Dazu gehoren beispielsweise
Kldrung und Sicherstellung eines gemeinsamen Zielverstindnisses,
Kenntnis von Konfliktbewiltigungsstrategien, partizipative Entschei-
dungsfindung und Reflexivitit (i. S. eines Nachdenkens der Gruppe

tiber die eigenen Ziele, Strategien und Prozesse).

Nach West (2002) ist es bei der Betrachtung der Innovationsfihigkeit
von Arbeitsgruppen von grofler Bedeutung zu beriicksichtigen, dass die
Gruppen zum einen durch eine Reihe von Kontextfaktoren geformt werden,
sie andererseits aber selbst Einfluss auf diese Faktoren nehmen. Herausfor-
dernde (nicht tiberfordernde) AuBlenbedingungen fithren dazu, dass sich die
fuir kreative Leistungen notwendigen Prozesse der Teamintegration stirker
ausbilden. Hierfiir ist nach West (2002) seitens der Gruppenmitglieder al-
lerdings eine Vielzahl an iiberfachlichen Kompetenzen notwendig, um ein
dem Arbeitsprozess dienliches psychosoziales Klima von Sicherheit zu ge-
nerieren.

Neben einer ganzen Reihe an Vorteilen, die der Arbeitsform Gruppenar-
beit in der einschldgigen Literatur zugeschrieben werden, existieren auch
einige erheblich Gefidhrdungspotentiale fiir die Qualitit der Ergebnisse von

Arbeitsgruppen. Die Gruppenleistung (als Zusammenfassung von Erfolg
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und Produktivitit) ist abhéingig von Kontextfaktoren (liegen aulerhalb der
Gruppe), gruppeninternen Prozessen (gegenseitiges Beeintrichtigen und
Fordern) und dynamischen Entwicklungsprozessen, denen eine moderie-
rende Funktion zukommt (Brodbeck, 2007).

Bei der Einfiihrung von Gruppenarbeit oder bei der Bildung neuer Ar-
beitsgruppen kann nicht davon ausgegangen werden, dass durch die Grup-
penmitglieder direkt eine produktive Arbeitsphase erreicht wird. Vielmehr
durchlduft eine jede Arbeitsgruppe einen bestimmten Prozess, bis sie ei-
ne produktive Arbeitsphase erreicht. Zu den bekanntesten dynamischen
Modellen zur Beschreibung von Gruppenprozessen gehort dasjenige von
Tuckman und Jensen (1977, zitiert nach Brodbeck, 2007). Das Modell von
Tuckman und Jensen zielt auf die Beschreibung der Beziehungen und deren
Entwicklung zwischen den einzelnen Gruppenmitgliedern iiber vier (spéter
erginzt auf fiinf) Phasen ab. Abbildung 2.7 zeigt das Phasenmodell nach
Tuckman und Jensen in einer Modifikation nach Brodbeck (2007).

AP

Forming Storming Norming Performing Adjourning

Abb. 2.7: Das lineare 5-Phasenmodell nach Tuckman und Jensen (1977), modifi-
ziert in ein flexibles Phasenmodell (Brodbeck, 2007, S. 429)

Die Erweiterung nach Brodbeck integriert mégliche Rekursionen auf be-
ziehungsweise durch die Phasen ,,Storming*, ,,Norming*‘ und ,,Performing*
und 16st somit das statische Ursprungsmodell ab, welches ein stets gleich-
artiges Durchlaufen der fiinf Phasen postuliert. Brodbeck (2007) begriindet
seine Erweiterung auf Basis verschiedenster empirischer Studien mit Ar-
beitsgruppen und geht davon aus, dass bei der Gruppenentwicklung insbe-
sondere zwei Kriterien einen mafBigeblichen Einfluss auf die Dynamik neh-

men: Zum einen ist dies der kontinuierliche Wechsel von Planungs- und
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Aktivitdtsphasen und zum anderen das Zusammenspiel von Handlungen
auf individueller und kollektiver Ebene (Brodbeck, 2007). Es existiert eine
Vielzahl an weiteren Modellen zur dynamischen Entwicklung von Gruppen
bzw. der in ihnen agierenden Personen und deren Rollen (z. B. Bennis &
Shepard, 1956), auf die an dieser Stelle allerdings nicht weiter eingegangen
wird.

Einige weitere bedeutsame Prozesse, die zu Einbuflen in der Gruppen-
leistung fiihren, werden nachfolgend skizziert.

Als wohl bekanntestes und auch meistuntersuchtes Phinomen, welches
die Ergebnisse von Gruppen negativ beeinflusst, gilt das erstmals von Janis
(1972, zitiert nach Nerdinger et al., 2008) beschriebene Groupthink. Dabei
handelt es sich um einen ,,(. . .) Denkmodus, in den Personen verfallen,
wenn sie Mitglied einer hoch kohisiven Gruppe sind, (. . .) [und welcher]
das Bemiihen der Gruppenmitglieder um Einmiitigkeit, ihre Motivation, al-
ternative Wege realistisch zu bewerten, iibertont™ (Janis, 1972, S. 9, zitiert
nach Nerdinger et al., 2008, S. 110). Die drei mafBgeblich das Groupthink
charakterisierenden Merkmale sind nach einer Zusammenfassung von Ner-
dinger et al. (2008, S. 111):

1. Selbstiiberschitzung der Gruppe: Illusion der Unverwundbarkeit und

Glaube, hohe moralische Standards zu vertreten

2. Engstirnigkeit: kollektive Rationalisierungen (statt der wahren Moti-
ve werden von den Handelnden rationale Begriindungen konstruiert)

und Stereotypisierung von Aullenstehenden

3. Uniformitédtsdruck: Selbstzensur (die Unterdriickung von Bedenken,
um Gruppenmitglieder nicht zu enttduschen), Illusion der Einstim-
migkeit, Gruppendruck (Gegenargumente werden von den Gruppen-
mitgliedern als Illoyalititen aufgefasst) und selbsternannte Gesin-
nungswichter (Gruppenmitglieder verheimlichen i. S. v. Gatekee-
pern derartige Informationen, welche dem bisherigen Kenntnisstand

der Gruppe widersprechen)
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Zwei Uberblicksarbeiten (Esser, 1998; Turner & Pratkanis, 1998) befas-
sen sich mit den empirischen Befunden aus 25 Jahren Forschung zum The-

menfeld Groupthink. Beide kommen einhellig zu dem Ergebnis, dass der

Ansatz von Janis prinzipiell korrekt ist und der wissenschaftlichen Unter-

suchung des Entscheidungsfindungsprozesses von Gruppen eine hohe Be-

deutung beigemessen werden muss. Allerdings betonen die Autoren beider

Arbeiten (Kesser, 1998; Turner & Pratkanis, 1998) auch, dass die urspriing-

liche Definition um weitere sowohl in den Umgebungskontexten als auch

auf Ebene des Individuums zu suchende Faktoren erweitert werden muss.

Die Entstehung und die Folgen von Groupthink integriert Schulz-Hardt

(1997) in seinem Modell (vgl. Abb. 2.8).
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Abb. 2.8: Entstehung und Folgen von Groupthink (Schulz-Hardt, 1997, S. 24)
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Die Entstehung von Groupthink wird nach Schulz-Hardt (1997) wie be-
reits bei Janis (1992, zitiert nach Nerdinger et al., 2008) genannt vor al-
lem durch eine hohe Gruppenkohision ausgelost. Zusitzlich wirken orga-
nisationale und situationale Faktoren auf die Entstehung von Groupthink
ein (Schulz-Hardt, 1997). Die daraus resultierenden Konsequenzen, bei
Schulz-Hardt (1997) als Fehler im Entscheidungsprozess bezeichnet, fiih-
ren dazu, dass erfolgreiche Entscheidungsergebnisse nur noch mit geringer
Wahrscheinlichkeit erzielt werden.

Mit der Vermeidung von Groupthink befasst sich Packer (2009). In der
Studie von Packer (2009) wird gezeigt, dass, unabhéngig von der (personli-
chen oder offentlichen) Bedeutsamkeit der Aufgabenlosung, insbesondere
die Identifikation mit der Gruppe ausschlaggebend dafiir ist, ob ein Grup-
penmitglied kontrire Meinungen duflert. Dabei offenbaren Personen, die
sich nur wenig mit der Gruppe identifizieren, nur dann ihre kontrdren An-
sichten, wenn sie davon iiberzeugt sind, dass mit hoher Wahrscheinlich-
keit auch weitere Gruppenmitglieder der gleichen Meinung sind. Sich stark
mit der Gruppe identifizierende Personen hingegen, bringen kontrire Mei-
nungen unabhéngig von der ihrerseits erwarteten Sichtweise der anderen
Gruppenmitglieder nur dann ein, wenn die entsprechenden Personen da-
von ausgehen, dass Schweigen zu gravierenden Auswirkungen nicht nur
in Bezug auf die Gruppenleistung sondern auch fiir Auflenstehende fiih-
ren wiirde (Packer, 2009). Diese Ergebnisse bilden einen weiteren Beleg
sowohl fiir die Existenz von Groupthink im Sinne Janis’ als auch fiir die
Notwendigkeit einer Erweiterung der urspriinglichen Theorie.

Eine weitere bedeutsame Ursache fiir Ergebnisse von Arbeitsgruppen,
die unterhalb der urspriinglichen Erwartungen liegen, sind Motivationsver-
luste im Team. ,,Interessanterweise wurden bislang mehr Motivationspro-
bleme als -gewinne in Gruppen nachgewiesen, die zudem auch noch em-
pirisch besser belegt sind als die Motivationsgewinne* (Nerdinger et al.,
2008, S. 112). Tabelle 2.14 beinhaltet die nach Wegge (2004) wichtigsten
Motivationsverlustprozesse in Arbeitsgruppen und beschreibt diese kurz.
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Tab. 2.14: Motivationsverlustprozesse in Arbeitsgruppen (in Anlehnung an Wegge,

2004)
Motivationsverlust- Beschreibung
prozess
Social Loafing Unbewusste Verringerung der eigenen Anstrengung aufgrund

(sozialer MiiBiggang)

der Tatsache, dass Einzelbeurteilungen des Gruppenergebnisses
nur bedingt stattfinden/maglich sind.

Soziale Angst

Wird zumeist als Personlichkeitseigenschaft verstanden, die da-
zu fiihrt, dass die Anwesenheit (subjektiv/hierarchisch wichti-
ger) Personen einen Leistungsverlust durch Hemmungen be-
wirkt.

Free Riding
(Trittbrettfahren)

Bewusste Verringerung der eigenen Anstrengung aufgrund der
Tatsache, dass die eigene Leistung als unbedeutend/nicht wahr-
nehmbar empfunden wird.

Sucker Effect (,,nicht
der Dumme sein
wollen®)

Bewusste Verringerung der eigenen Anstrengung aufgrund der
Tatsache, dass andere als Trittbrettfahrer wahrgenommen wer-
den.

Soldiering
(Soldatentum)

Verringerung der Leistung der gesamten Gruppe in Reaktion
auf als ungerechtfertigt erlebte Anspriiche von anderen Perso-

nen oder Gruppen an die eigene Gruppe.

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Gefidhrdungen einer guten Grup-
penleistung beziehungsweise eines guten Gruppenergebnisses soll an die-
ser Stelle nochmals betont werden, dass die Gruppenarbeit kein Selbstldu-
fer und auch kein Allheilmittel fiir simtliche betriebliche Herausforderun-
gen darstellt. Vielmehr wird in der einschldgigen Literatur davor gewarnt,
Gruppenarbeit vorschnell und ohne entsprechende Begleitung einzufiithren
(Nerdinger et al., 2008). Zur Einfiihrung von Gruppenarbeit gehdren auch
Uberlegungen zum Teamdesign.

,,Beim Teamdesign sollen wesentliche Merkmale des Teams — Fahigkei-
ten der Mitglieder, Ziele, Grofe, Ressourcen etc. — so gestaltet werden,
dass eine moglichst gute Zusammenarbeit im Team gewihrleistet wird*
(Nerdinger et al., 2008, S. 114). In jiingster Vergangenheit treten neben
der fachlichen Zusammensetzung von Teams vor allem Fragestellungen zu

Auswirkungen der Homogenitit oder Heterogenitét weiterer Eigenschaften
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der Mitglieder in den Vordergrund. Dabei ldsst sich der Grad der Diversi-
tdt von Gruppen nach Ladwig (2003) auf den Dimensionen demografische
Merkmale (z. B. Alter, Geschlecht), Know-how und Erfahrungen (z. B. auf-
gabenbezogenes Wissen, Berufserfahrungen), Wertesystem (z. B. Glauben
und Uberzeugungen), Charakter (z. B. Verhalten, Auftreten) und sozialer
Status (z. B. Rang, Netzwerkzugehorigkeit) unterscheiden. Nerdinger et al.
(2008) betonen in diesem Zusammenhang insbesondere die Aktualitit der

demographischen Merkmale:

Demographische Merkmale sind aus zwei Griinden besonders
wichtig: Zum einen lassen sie sich unmittelbar erkennen und
tiben deshalb direkten Einfluss auf die anderen Gruppenmit-
glieder aus. Zum anderen sind auf Grund des demographischen
Wandels (. . .) kiinftig verstdrkt Spannungen zwischen ,Jun-
gen‘ und ,Alten‘ bzw. Angehorigen verschiedener Kulturen in
den Organisationen der Wirtschaft zu erwarten. (Nerdinger et
al., 2008, S. 114)

Vor dem Hintergrund der Diskussion um die ideale Gruppenzusammen-
setzung soll an dieser Stelle darauf hingewiesen werden, dass die Exis-
tenz homogener Gruppen eine Illusion ist (Wegge, 2003). ,,In jeder Gruppe
(.. .) lassen sich namlich immer bestimmte Merkmale finden, fiir die Un-
terschiedlichkeit (. . .) bei den Gruppenmitgliedern besteht (Wegge, 2003,
S. 120). Wegge (2003) stellt heraus, dass die Zusammensetzung einer Grup-
pe zahlreiche fiir die Gruppeneffektivitit bedeutsame Variablen beeinflusst:
zum Beispiel Verfiigbarkeit und Nutzung von Wissen sowie das Auftre-
ten von Konflikten. Da die vorliegende Arbeit unter anderem auf den Zu-
sammenhang der Altersheterogenitét mit der Innovationsfiahigkeit von Ar-
beitsgruppen fokussiert, sind selbstverstiandlich Studien zu altersgemisch-
ten Teams von besonderem Interesse. Dazu stellt Wegge (2003) fest, dass in
altersheterogenen Teams im Schnitt weniger Konflikte auftreten und fiihrt

dies auf den Umstand zuriick, dass bei diesen Teams aufgrund des unter-
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schiedlichen Alters der Akteure die Hiufigkeit von Statuskdmpfen geringer
ist. Des Weiteren scheinen auf Basis der Zusammenschau diverser Studi-
en zu diesem Thema (alters-) gemischte Teams insbesondere fiir die Lo-
sung komplexer Problemstellungen besser geeignet als homogene (Wegge,
2003). Dariiber hinaus steckt die diesbeziigliche psychologische Forschung
noch ,,in den Kinderschuhen* (Wegge, 2003, S. 119).

Inwiefern die Altersstruktur von Arbeitsgruppen deren Erfolg beein-
flusst, haben Lehmann-Willenbrock und Kauffeld (2008) untersucht und
ihre Resultate durch weitere Studien aus dem US-amerikanischen Raum
erginzt. Die Autorinnen (Lehmann-Willenbrock & Kauffeld, 2008, S. 145-
147) kommen dabei zu folgenden Schlussfolgerungen hinsichtlich der Ef-
fekte von Altersheterogenitit in der Gruppenarbeit, welche denen von Weg-

ge (2003) zum Teil widersprechen:

1. Altersheterogene Arbeitsgruppen haben eine hohere Produktivitit als

altershomogene Arbeitsgruppen.
2. In altersheterogenen Arbeitsgruppen treten haufiger Konflikte auf.

3. Altere Mitarbeiter/-innen bewerten die Arbeitsform Gruppenarbeit

schlechter als jiingere.

4. Mit steigendem Altersdurchschnitt der Arbeitsgruppen sinkt deren

Teamkompetenz.

Lehmann-Willenbrock und Kauffeld (2008) leiten daraus ab, dass insbe-
sondere altersheterogene Arbeitsgruppen von Teamentwicklungsmalnah-
men profitieren konnen und dass die Einfithrung von Gruppenarbeit vor
dem Hintergrund des demografischen Wandels entsprechender arbeitsor-
ganisatorischer MaBnahmen bedarf, die moglichst wenig Konfliktpotential
bergen.

Nachdem nun bedeutsame Einflussfaktoren auf die gruppenbezogene In-

novationsfdhigkeit dargestellt und mogliche diesbeziigliche Gefihrdungen
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aufgezeigt wurden, soll abschlieBend iiberblicksartig dargestellt werden,
wie die kreative Leistung von Gruppen erhoht werden kann. Schlicksupp
(2004) integriert dazu eine Vielzahl von Forschungsergebnissen und for-
muliert daraus Mallnahmen, die an einer Verbesserung des Informations-
flusses, der Kohésion und Integration sowie der Kooperation von Gruppen
ansetzen (vgl. Tab. 2.15).

Tab. 2.15: Malnahmen zur Erhohung der kreativen Leistung von Gruppen
(Schlicksupp, 2004, S. 48)

Ansatz MafBnahmen Ergebnisse
Informationsfluss Offene Kommunikationsstrukturen;  Koordination;  Akzeptanz;
Matrix-Organisation;  vermaschte  Integrales Denken; Aufga-
Arbeitsgruppen; bereichsiiber-  benbezogene Stimulanz
greifende  Informationssitzungen;
Organisation der Informationsver-
teilung
Kohision und Teamorientierung; Organisations-  Abbau von Rivalititen und
Integration entwicklung; gruppendynamisches  Egoismen;  synergetisches
Verhaltens- und Teamtraining Problemlosen; positives
Arbeitsklima; Redukti-
on von Desinteresse und
Absentismen
Kooperation Methoden zur Ideenfindung und  Effizienteres, synergetisches

Kreativititsentwicklung; Moderato-
rentraining; Arbeits- und Prisenta-
tionstechniken; Methoden zur Ent-
scheidungsfindung

Problemlosen; Koordination
der vorhandenen Ideen (z. B.
bei der Durchsetzung von
Losungen)

Die vorangehenden Ausfithrungen zeigen einerseits, dass bereits eine
Vielzahl von Untersuchungen zu Einflussfaktoren der Innovationsfihigkeit
auf Gruppenebene existiert. Andererseits besteht in vielen diesbeziiglichen
Bereichen noch erheblicher Forschungsbedarf, um die zum Teil vorhande-
nen Widerspriiche aufzulosen beziehungsweise die verschiedenen Ansétze
miteinander zu verkniipfen. Das nachfolgende Kapitel beschreibt Einfluss-

faktoren der Innovationsfihigkeit auf Ebene der Organisation.
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2.3.3.3 Einflussfaktoren der Innovationsfihigkeit auf Ebene der

Organisation

Da in der vorliegenden Arbeit der Schwerpunkt auf der Messung der Inno-
vationsfihigkeit von Einzelpersonen und Gruppen liegt, wird die Innovati-
onsfihigkeit auf Ebene der Organisation nachfolgend nur der Vollstindig-
keit halber und in vergleichsweise kurzer Form betrachtet.

Amabile (1997) fasst mehrere, von ihr und Kollegen vorgenommene Un-
tersuchungen zum Einfluss der organisationalen Umwelt auf die individuel-
le und gruppenbezogene Kreativitit in einem sogenannten Komponenten-

modell zusammen (vgl. Abb. 2.9).

Creativity feeds
Innovation izati
Task Motivation  \ Organ_lzat!onal
------- Motivation
M Resources
— - Impacts )
Individual/Team Creativity — Work Environment

Abb. 2.9: Komponentenmodell der Beziehungen zwischen organisationaler Um-
welt, Kreativitdt und Innovation (Amabile, 1997, S. 53)

Dieses Komponentenmodell zeigt zum einen auf, dass die kreative Leis-
tungsfihigkeit von Individuen und Gruppen fiir sich bereits von mehreren
Einflussfaktoren abhiingig ist (vgl. Kap. 2.3.3.1 und 2.3.3.2). Zum anderen
wird in dem Modell deutlich, dass die organisationale Innovationsfiahig-
keit nicht nur durch die Kreativitit der einzelnen Mitarbeiter/-innen und
-gruppen beeinflusst wird, sondern selbst auch verschiedene Komponen-
ten umfasst, die sie beeinflussen (Amabile, 1997). Diese Komponenten sol-
len in nachfolgender Aufzihlung nédher betrachtet werden (Amabile, 1997,
S. 52-55):
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76

e Organisationale Motivation: Diese Komponente umfasst sowohl das

Ausmal} der organisationalen Innovationsorientierung als auch die
seitens der Organisation beziehungsweise durch die Unternehmens-
fiihrung angebotene Unterstiitzung fiir kreative und Innovationspro-
zesse. Die wichtigsten Bereiche der Innovationsorientierung sind da-
bei (1) der Wert, der kreativen Leistungen beigemessen wird, (2) die
Risikobereitschaft (als Gegenstiick zur Vorliebe, den Status quo zu
erhalten), (3) ein Gefiihl von Stolz bei den Mitgliedern der Orga-
nisation beziiglich der eigenen Leistungsfihigkeit und (4) eine Zu-
kunftsstrategie, die das Unternehmen als Marktfiihrer im jeweiligen
Bereich sieht (als Gegenstiick zum schlichten Erhalt der gegenwirti-
gen Marktposition). Die organisationale Unterstiitzung von Innovati-
onsprozessen sollte iiber die Etablierung einer offenen Kommunika-
tionskultur, Wertschitzung kreativer Leistungen und faire Bewertung

der Arbeitnehmer/-innen (auch bei Fehlschldgen) erfolgen.

Ressourcen: Diese Komponente umfasst alles, was die Organisati-
on als Hilfestellung bei der Arbeit an Innovationsprozessen anbieten
kann. Dazu zihlen zum Beispiel ausreichend Zeit fiir Kreativphasen,
Personen mit der notwendigen Expertise, ungehinderter Zugang zu
relevanten Informationen und Trainingsprogramme mit dem Schwer-
punkt auf Innovationsfihigkeit — aber auch materielle Giiter wie Fi-
nanzmittel zur Anschaffung von fiir die jeweilige Innovation beno-

tigten Produkten.

Fiihrungspraktiken: Diese Komponente umfasst im weitesten Sinne
samtliche Fiihrungsebenen des jeweiligen Unternehmens. Im Spe-
ziellen geht jedoch der groBte Einfluss auf die Innovationsfahigkeit
der jeweiligen Individuen und Gruppen von der direkt vorgesetzten
Fiihrungsebene aus. Zur Steigerung der Innovationsfihigkeit in ei-

ner Abteilung sollte ein herausfordernder, ermutigender und auf die
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Gewihrung notwendiger Freirdume bedachter Fiihrungsstil gepflegt

werden.

Im Kern zielt jede der von Amabile (1997) empfohlenen Mallnahmen
darauf ab, die fiir Innovationsprozesse auf Einzel- und Gruppenebene not-
wendige intrinsische Motivation der Mitarbeiter/-innen aufrecht zu erhalten
beziehungsweise zu fordern.

Auch Schlicksupp (2004) widmet sich dem Zusammenspiel von Organi-
sation und Kreativitit. Ausgangspunkt fiir seine Zusammenfassung bilden
die (offensichtlichen und z. T. unvermeidbaren) Widerspriiche zwischen
den Attributen der Kreativitit (z. B. Freiheitsgrade und Risiken) und den
Attributen der Organisation (z. B. Stabilitdt und Wirtschaftlichkeit) (vgl.
Abb. 2.10).

Attribute der
Organisation o c g’ o = g
c ol =2 S o S |5 S =
= o = = = S | C ~ = =
- = c < k] = < SG 3 [}
> c 2| G = N |2 28|y €
S0 S| m = c x |= e o S
s 125 2/ 2| 2|2 %|s8/5828
= 'S == [=2] i
S | X|ET = = i} = 225|883
Attribute der s |ES|25/ B | 3| E| &2 |28/ 5825
Kreativitit I [<I|(2h| F | O | 2| o |ExX|(XWjw>
Sachliche Transparenz, Verstandnis 1)
Identifizierung, Engagement 2)
Flexibilitat des Denkens 3)
Freiheit der Verwirklichung 4)
Wechselseitige Anregung (5)
Kommunikation, Informationszugang | (6)
Neuheit, Originalitat ()
Vielfalt der Alternativen (8)
Vorurteilslosigkeit )
Kooperation, Integration (10)

Abb. 2.10: Matrix der Kreativititskonflikte im Unternehmen (Schlicksupp, 2004,
S. 50)

Im Folgenden werden einige dieser systembedingten Konflikte im Sinne
Schlicksupps (2004, S. 49-53) entsprechend ihrer Nummerierung in Abbil-
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dung 2.10 kurz erldutert: (1) Arbeitsteilung und Funktionstrennung verhin-
dern eine ganzheitliche Sicht auf Problemstellungen. (2) Durch zu ausge-
prigte Routinen entsteht ein Gefiihl der Fremdbestimmtheit, welches sich
negativ auf die personliche Identifizierung mit der Tatigkeit auswirkt. (3)
Traditionen und das Beharren auf bewihrten Losungsansitzen fiithren da-
zu, dass Neigungen zu kreativen Denkprozessen im Sinne eines negativen
Lernprozesses verkiimmern. (4) In der Regel werden diejenigen Innova-
tionen ausgewihlt, welche auch wirtschaftlichen Kriterien geniigen — dies
kann dazu fiihren, dass sich die geistigen Eltern der abgelehnten Innovatio-
nen nicht gewertschitzt fiithlen. (5) Die wechselseitige Anregung unterein-
ander wird héufig dadurch untergraben, dass Karriereentscheidungen auf
die Zurechnung von Leistungen zu bestimmten Personen basieren — die
Mitarbeiter/-innen scheuen in der Folge hédufig davor zuriick, alle Infor-
mationen mit den Kollegen/-innen zu teilen. (6) Allen Mitarbeitern/-innen,
nicht nur der Fithrungsebene, muss moglichst viel Wissen iiber die Organi-
sation und deren Ziele zugénglich sein, damit diese entsprechende kreative
Ideen entwickeln konnen. (7) Neuerungen gehen vielfach mit Unsicher-
heit einher, weshalb eine hohe Scheu vor Risiken Innovationen prinzipi-
ell abtréglich ist. (8) Je mehr kreative Losungsideen fiir eine Problemstel-
lung gefunden werden, desto groBer ist aufgrund der begrenzten Ressour-
cen eines jeden Unternehmens die Zuriickweisungsquote — dieses Dilemma
kann schwerwiegende Folgen fiir die kreativen Prozesse in Unternehmen
haben. (9) Der sogenannte ,,Not-invented-here-effect* zeigt sich insbeson-
dere dann, wenn Innovationen nicht bereits frithzeitig gemeinsam von Mit-
gliedern aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen gestaltet wurden,
was héufig zu einer interessenbedingten Ablehnung durch andere Unter-
nehmensmitglieder fiihrt. (10) Je stirker die Mitglieder einer Organisation
ein berufliches Rollenverhalten (i. S. eines von Rationalitéit und ausschlief3-
licher Sachzuwendung geprigten Verhaltens am Arbeitsplatz) annehmen,

desto weniger neigen sie dazu, ihre sozialen Bediirfnisse und menschlichen
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Schwichen zuzulassen — dabei kann nur iiber diesen Weg ein ungehemmter

Gedankenaustausch und eine offene Zusammenarbeit realisiert werden.

2.3.3.4 Blockaden, Hemmnisse und Widerstinde der

Innovationsfihigkeit

Von groBer Bedeutung fiir das Gelingen eines jeden Innovationsprozes-
ses ist die Uberwindung sogenannter Innovationsblockaden. Schlick (1995)
fasst in Anlehnung an Schlicksupp (1983) die bei Innovationsprozessen
auftretenden Widerstiande in drei Gruppen von Blockaden zusammen: psy-

chologische, soziologische und ergonomische Blockaden (vgl. Tab. 2.16).

Tab. 2.16: Blockaden der Innovationstihigkeit (Schlick, 1995, S. 95-96)

Art der Ursachen der Erléuterungen/Beispiele
Blockade Blockade
Psychologische Verschlossenes Ablehnung neuer Ideen, eingefahrene Ge-
Blockaden Denken/geistige wohnheiten
Starrheit
Dissonanzen in Angst vor Risiken, Furcht vor Anderungen, wi-
der derspriichliche Ziele, Autorititsabhidngigkeit,
Wahrnehmung vorgefasste Meinungen
Mingel in der Angst vor Engagement, Unentschlossenheit,
Motivation mangelndes Selbstvertrauen, fehlende Neu-
gier, enttduschte Haltung
Soziologische Kulturelle Tabus, ,.heilige Kiihe*, keine Anerkennung
Blockaden Griinde
Mingel in der Uberbetonung des Wettbewerbs, Komiteekli-
Zusammenarbeit ma, Konflikte, Spannungen, Rivalititen, ent-
mutigende Kritik
Fithrungsméngel Autokratische und institutionelle Kontrolle,
keine Belohnung kreativer Arbeit, Biirokratie
und Routine, Kommunikationsstorungen
Ergonomische Mingel am Larm, unangenehme Temperatur, Stdrungen,
Blockaden Arbeitsplatz fehlende Hilfsmittel, schlecht organisierte Ar-

beitsabldufe, Ermiidung, Krankheit
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Schlicksupp (2004) fiihrt zu den psychologischen und soziologischen
Blockaden Befragungen mit 284 Personen durch. Die Ergebnisse zeigen,
dass ,,(. . .) vor allem die bestehenden Kooperationsgefiige (Interessenskon-
flikte, vorschnelle Kritik, zermiirbende Gremienarbeit, Biirokratie) kreativ-
innovative Entfaltung unterdriicken (. . .)* (Schlicksupp, 2004, S. 54). Ta-
belle 2.17 zeigt die von Schlicksupp (2004) erfragten psychologischen und
soziologischen Blockaden und deren durchschnittliche Beantwortung sei-
tens der Probanden auf einer Skala von null (,,Ubt auf mich keinerlei Blo-
ckadewirkung aus®) bis fiinf (,,Blockiert mich in hohem Maf3e*).

Auch Groth und Peters (1999) fokussieren in ihrer Studie auf diejenigen
Facetten, welche die Kreativitit hemmen. Als Stichprobe dienen den Au-
toren (Groth & Peters, 1999) Gruppen von Arbeitnehmern/-innen und Fiih-
rungskriften, die im Anschluss an Workshops zu den aus ihrer Sicht auf-
getretenen Kreativitidtsblockaden befragt werden. Groth und Peters (1999)
ordnen die hiufigsten Nennungen in die drei, den Probanden im Vorfeld
unbekannten, Kategorien ,,Self Imposed®, ,,Professional Environment® und
,Environmentally Imposed*. Tabelle 2.18 zeigt die seitens der Probanden
wahrgenommenen Kreativititsbarrieren in diesen drei Kategorien.

Wie aus Tabelle 2.18 deutlich hervorgeht, fallen die meisten genannten
Kreativitatsbarrieren in die Kategorie der selbstauferlegten Barrieren. Die
Autoren (Groth & Peters, 1999) betonen, dass eine Auflosung dieser Bar-
rieren die kreative Leistungsfiahigkeit signifikant steigern kann, wobei der
Fokus auf Barrieren im Selbst und in der Arbeitsumwelt liegen soll. Eine di-
rekte Einflussnahme seitens des Unternehmens auf Prozesse im Privaten ist
unzuldssig, wenngleich mogliche (positive) Spill-over-Prozesse durchaus
wiinschenswert und im Einzelfall forderlich sein konnen (Groth & Peters,
1999).
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Tab. 2.17: Bewertung psychologischer und soziologischer Blockaden (Schlicksupp,

2004 S. 54)
Psychologische Blockade Mittelwert
Neigung, anderen nachzugeben 1,93
Unsicherheit iiber mogliche Negativfolgen aus neuen Ideen 1,54
Zu schnelle Meinungsbildung 2,29
Suche nach dem absolut Richtigen 2,65
Erlebte Enttduschungen, Resignation 1,97
Zu wenig Vertrauen in das eigene Wissen und die eigenen Fahigkeiten 1,67
Hemmungen, sich zu duBern, Gefiihl, anderen nichts aufdringen zu wollen 2,03
Scheu vor der alleinigen Verantwortung eigener Ideen 1,17
Zufriedenheit mit dem Erreichten 1,70
Soziologische Blockade Mittelwert
Mangelnde Anerkennung neuer Ideen und kreativen Verhaltens 2,22
Tabus, heilige Kiihe, Traditionen 1,99
Zu hoch vorgegebene Ziele und Anforderungen 1,95
Mangelnde Objektivitit durch Interessenkonflikte und Rivalitidten 2,50
Entmutigung, Kritik und Zweifel durch Dritte (Vorgesetzte, Kollegen) 2,43
Zu viel Komitees und Gremien, Zerreden neuer Vorhaben 3,06
Zu geringer eigener Verantwortungsspielraum 2,14
Blockierung von Kommunikation, wenig Moglichkeiten zu 2,27

Gedankenaustausch und Teamarbeit

Biirokratische Starrheit, viele Vorschriften, strenge Instanzenwege, 2,78
Anonymitit

Wenig Anregungen aus zu einseitiger und zu abgegrenzter Tiatigkeit 1,73
Zu viele Routinearbeiten, wenig Zeit fiir schopferische Tétigkeiten 2,98
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Tab. 2.18: Perceived Barriers to Creativity — Categorized Responses (gekiirzt und
modifiziert nach Groth & Peters, 1999, S. 185)

Self Imposed

Professional
Environment

Environmentally
Imposed

Personal environment,
home pressure; health, lack
energy; stress; fear,
insecurity; expectations;
habit; dependency; mood:
lack of interest/motivation;
lack of desired response (at
work and at home);
societal norms; time
constraints (imposed);
priorities (not
setting/keeping);
background/upbringing,
socialization; lack of
knowledge; lack of
goals/objectives; history of
failure; apathy, tiredness;
no confidence;
pre-conceived notions;
tunnel sight; fear
consequence of success;
fear of challenge; desire

Fear; stress; expectations;
habit; lack of
interest/motivation;
recognition; societal
norms; criticism; lack of
time; discipline; insecurity;
lack of knowledge; ideas
unwanted; lack of
goals/objectives; history of
failure; apathy; no
confidence; us vs. them
attitude; paradigms;
pre-conceived notions;
tunnel sight; structure; fear
consequence of success;
fear of challenge; desire

Personal environment;
intrusion of daily tasks;
interruptions; pressure;
lack of tools/resources;
expectations; lack of
money/time; peer pressure;
lack of tools/resources;
rules; standards;
regulations; rebellion

2.3.3.5 Abschlieflende Arbeitsdefinition des Begriffs
Innovationsfihigkeit und Zusammenfassung der

Einflussfaktoren auf die Innovationsfiahigkeit

Vor dem Hintergrund der vorangegangenen Ausfithrungen zu dem Kon-

strukt Innovationsfahigkeit konnen fiir die Ziele der vorliegenden Arbeit

folgende Arbeitsdefinitionen der Innovationsfihigkeit formuliert werden:

e Auf Ebene des Individuums handelt es sich bei der der Innovations-

fahigkeit um eine Kompetenz, welche sich aus einer Vielzahl von

fachlichen und iiberfachlichen Kompetenzen (Fachwissen, Metho-

denkompetenz, soziale und kommunikative Kompetenz, Kreativitit)
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speist und somit einer Metakompetenz entspricht. Diese Metakom-
petenz lisst sich nicht in Form eines Gesamtwerts ausdriicken — viel-
mehr kann davon ausgegangen werden, dass jede Person iiber ein
individuelles Profil der Innovationsfdhigkeit verfiigt. Dariiber hin-
aus wirken Personeneigenschaften (Personlichkeit, Wertesystem, be-
vorzugter Denkstil, psychologische Blockaden, Leistungsmotivati-
on) und externe Einflussfaktoren (z. B. Zeit- und Leistungsdruck) in

unterschiedlicher Art auf die individuelle Innovationsfdhigkeit ein.

e Die Innovationsfahigkeit auf Gruppenebene ist dadurch bestimmt,
in welcher Auspriagung die oben genannte Metakompetenz Innovati-
onsfihigkeit bei den einzelnen Gruppenmitgliedern vorliegt und in-
wiefern die Kombination aus individuellen Profilen der Innovations-
fahigkeit zu wechselseitigen additorischen oder kompensatorischen
Synergieeffekten fiir die Innovationsfihigkeit der Gruppe fiihrt und
ob die Gruppe dafiir Sorge trigt, dass die auf Ebene der Individuen
vorhandenen Kompetenzen auch gezeigt werden (konnen). Dariiber
hinaus wirken auf dieser Ebene soziale, (sub-) kulturelle und metho-
dische Prozesse sowie soziologische Blockaden in besonderem Malie

auf die Innovationsfihigkeit ein.

e Die Innovationsfihigkeit von Organisationen ist abhidngig von der
Innovationsfihigkeit der in ihr titigen Individuen und Arbeitsgrup-
pen. Umgekehrt existieren auf dieser Ebene spezifische Einflussfak-
toren auf die Innovationsfiahigkeit der Individuen und Arbeitsgrup-
pen (z. B. zeitliche und materielle Ressourcen, Fithrungsstil, orga-
nisationaler Umgang mit Innovationen im Allgemeinen, Unterneh-
menskultur, ergonomische Blockaden), sodass von einer wechselsei-

tigen Beeinflussung ausgegangen werden muss.

Hardt, Felfe und Herrmann (2011) fithren zum Begriff der Innovationsfa-

higkeit eine Studie durch, welche die obigen Annahmen stiitzt. Die Autoren
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(Hardt et al., 2011) ordnen auf Basis der Ergebnisse von Expertenbefragun-

gen vier Aspekte der Innovationskompetenz (Fachkompetenz, Methoden-

kompetenz, soziale Kompetenz und personale Kompetenz) in gewichteter

Form einem einfachen Innovationsprozessmodell mit vier Phasen (Proble-

midentifikation, Ideengenerierung, Ideenbewertung und Ideenimplementie-
rung) zu (vgl. Tab. 2.19).

Tab. 2.19: Zuordnung der am hiufigsten genannten Aspekte der Innovationskompe-
tenz in ein Innovationsprozessmodell mit vier Phasen (Hardt et al., 2011,

S. 240)
Problemiden-  Ideengenerie- Ideenbewer- Ideenimple-
tifikation rung tung mentierung
Fachkompe- Fachkenntnis- Fachkenntnis- Fachkenntnis- Fachkenntnis-
tenz se se (30 %); se se
(37 %) berufliche (40 %) (33 %)
Erfahrung
(30 %)
Methoden- Methoden
kompetenz zum
Ideenfinden
kennen (20 %)
Soziale Teamfihigkeit = Teamfihigkeit = Durchset-
Kompetenz (20 %) 23 %), zungsfihigkeit
Durchset- (33 %),
zungsfihigkeit ~ Teamfihigkeit
(23 %) (17 %)
Personale selbstkriti- Kreativitit Zielorientie- Zielorientie-
Kompetenz sches (70 %), rung rung
Hinterfragen querdenken (17 %) (20 %)
20 %), konnen
Offenheit (30 %);
(17 %) Offenheit
(13 %)

Die Erkenntnisse der Studie von Hardt et al. (2011) zeigen zum einen,

dass die Innovationskompetenz tatsidchlich als Querschnitts- beziehungs-

weise Metakompetenz aufgefasst werden kann. Zudem kommt den jewei-
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ligen Subkompetenzen in den vier Phasen des von den Autoren gewdihl-
ten Innovationsprozessmodells eine jeweils verschieden hohe Bedeutung
zu (Hardt et al., 2011).

2.3.4 Der Innovationsprozess

,»(. . .) Innovationen entstehen weder am Reif3brett noch durch Abarbei-
ten von Checklisten oder Durchlaufen von Phasenmodellen. Innovationen
entstehen durch das komplexe Denken, Handeln und Interagieren von Men-
schen, die innerhalb bestimmter Rahmenbedingungen ihre tdgliche Arbeit
verrichten* (Trantow et al., 2011, S. 3). Die Autoren (Trantow et al., 2011)
betonen, dass Innovationen nicht erst in dem Moment der Ideengenerierung
beginnen, sondern schon weitaus frither — bei der Schaffung organisationa-
ler Voraussetzungen zum kontinuierlichen Hervorbringen von Ideen.

Trotz dieser kritischen Vorbemerkungen von Trantow et al. (2011) sollen
im Folgenden einige Innovationsprozessmodelle vorgestellt werden, um zu
zeigen, dass auch auf dieser Ebene der Auseinandersetzung mit dem Inno-
vationsbegriff ein Wandel stattfindet. Dariiber hinaus betont beispielswei-
se Trier (2011, S. 250), dass ,,(. . .) der Gesamtprozess [einer kreativen
Idee] bis zur erfolgreichen Markteinfithrung oder organisationalen Umge-
staltung (. . .) auf planméBiger, zielstrebiger Arbeit [beruht]“. Es lésst sich
demnach festhalten, dass Innovationen in der Praxis zumeist nicht festge-
legten Regeln folgend verlaufen, es allerdings trotzdem eines wohl organi-
sierten Vorgehens zu ihrer erfolgreichen Einfithrung bedarf. Daher wird im
folgenden Kapitel eine Auswahl verschiedener Innovationsprozessmodelle

dargestellt.

2.3.4.1 Darstellung ausgewahlter Innovationsprozessmodelle

Die nachfolgende Darstellung ausgewihlter Innovationsprozessmodelle er-

hebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit. Vielmehr zielen die Ausfiihrun-
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gen darauf ab, die Verschiedenartigkeit der vorgestellten Modelle und der
ihnen zugrundeliegenden Theorien kurz darzustellen.

Nach Verworn und Herstatt (2000) ist das Dreiphasenmodell von Thom
(1992, zitiert nach Verworn & Herstatt, 2000) das am hdufigsten zitier-
te Innovationsprozessmodell im deutschsprachigen Raum. In dem Modell
werden die drei Hauptphasen des Innovationsprozesses (1) Ideengenerie-
rung, (2) Ideenakzeptierung und (3) Ideenrealisierung, durch Untersetzun-
gen weiter spezifiziert (1992, zitiert nach Verworn & Herstatt, 2000; vgl.
Tab. 2.20).

Tab. 2.20: Dreiphasenmodell des Innovationsprozesses (Thom, 1992, zitiert nach
Verworn & Herstatt, 2000, S. 7)

Phasen von Innovationsprozessen

Hauptphasen

1. Ideengenerierung 2. Ideenakzeptierung 3.Ideenrealisierung

Spezifizierung der Hauptphasen

Suchfeldbestimmung; Priifung der Ideen; Konkrete Verwirklichung
Ideenfindung; Erstellen von der neuen Idee; Absatz der
Ideenvorschlag Realisierungsplénen; neuen Idee an Adressat;
Entscheidung fiir einen zu Akzeptanzkontrolle

realisierenden Plan

Ein weiteres klassisches Innovationsprozessmodell bildet die 1993 vom
Verein Deutscher Ingenieure e. V. (VDI) veroffentlichte Richtlinie 2221
zur ,,Methodik zum Entwickeln und Konstruieren technischer Systeme und
Produkte* (zitiert nach Ponn & Lindemann, 2011). In dieser Richtlinie wird
das allgemeine Vorgehen in sieben Teilschritte zerlegt und es erfolgt eine
Schwerpunktsetzung auf die liickenlose Dokumentation des Innovations-
prozesses in Form sogenannter Ergebnisdokumente (Ponn & Lindemann,
2011). Das Vorgehen nach der VDI-Richtlinie 2221 weist einen stark se-
quentiellen Charakter auf (Ponn & Lindemann, 2011; vgl. Abb. 2.11).
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Arbeitsebenen

Aufgabe/Problem

|

Klaren und Préazisieren der
Aufgaben- und Problemstellung

Arbeitsergebnisse
(Dokumente)

1

Anforderungsliste |

Ermitteln von Funktionen und
deren Strukturen

1

Funktionsstruktur |

Suche nach Ldsungsprinzipien
und deren Strukturen

"

Prinzipielle Losung |

Gliedern in realisierbare
Module

1

Modulare Struktur |

Gestalten der maR3gebenden
Module

—

Vorentwiirfe |

Gestalten des gesamten
Produkts

1

Gesamtentwurf |

Ausarbeiten der Ausfilhrungs-
und Nutzungsangaben

——

Produktdokumentation |

Weitere Realisierung |

Abb. 2.11:

Methodik zum Entwickeln und Konstruieren technischer Systeme und
Produkte, VDI-Richtlinie 2221 (zitiert nach Ponn & Lindemann, 2011,
S. 18)

Alternativ zum Modell nach der VDI-Richtlinie 2221 kann der Innova-
tionsprozess nach Lindemann (2009) auch als Prozess der Problemldsung
betrachtet werden (vgl. Abb. 2.12). Lindemann (2009) bezeichnet sein ge-
nerisches Modell als ,,Miinchener Vorgehensmodell“ (MVM).
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Eigenschaften
ermitteln

Ziel
analysieren

. Ldsungs- ; .
idee 'Zielerrei-z'"-,
Ziel - i

. strukturieren ) herbeifuhren

Abb. 2.12: Innovationsprozess als Prozess der Problemlosung — das Miinchner Vor-
gehensmodell (Lindemann, 2009, S. 47)

Im MVM wird der Innovations- respektive Problemloseprozess als Netz-
werk dargestellt, da diese Form nach Ponn und Lindemann (2011) realen
Prozessen und ihren hiufig sprunghaften Verldaufen (auch Spriinge ,,zurtick*
sind erlaubt) ndher kommt als lineare Modelle. Trotz dieser Sprunghaftig-
keit in der Praxis benennt Lindemann (2009) einen Standardpfad durch das
MVM: Dieser verlduft beginnend bei (1) Ziel planen iiber die Elemente (2)
Ziel analysieren, (3) Problem strukturieren, (4) Losungsideen ermitteln, (5)
Eigenschaften ermitteln, (6) Entscheidungen herbeifiihren und endet mit
dem Element (7) Zielerreichung absichern. Durch die sich iiberschneiden-
den Kreise wird zudem dargestellt, dass die einzelnen Elemente des Mo-
dells nicht immer klar voneinander abgrenzbar sind (Ponn & Lindemann,
2011). Dariiber hinaus betonen die Autoren die Bedeutung einer umfang-
reichen Vorbereitungsphase fiir Innovationsprozesse in Form der drei Ele-
mente Ziel planen, Ziel analysieren und Problem strukturieren (Ponn &
Lindemann, 2011).

Das Modell von Skogstad und Leifer (2011) beriicksichtigt in besonde-
rem Mafle die Beteiligung unterschiedlicher Personengruppen am Innova-
tionsprozess — im konkreten Fall dieses Modells sind das die Gruppen der

Industriedesigner und der Manager. Skogstad und Leifer (2011) stellen fest,
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dass die unterschiedlichen Arbeitsweisen und Interessenslagen der beiden
Gruppen ein Konfliktpotential aufweisen. Untersuchungen hinsichtlich der
Gruppe der Industriedesigner kommen zu dem Schluss, dass neue und wert-
volle Ideen zumeist daraus entstehen, dass wihrend der Umsetzung eines
urspriinglichen Planes Probleme auftreten und diese in Form von rekursi-
ven Schleifen, im Sinne eines Neustarts der Arbeiten, gelost werden (Skog-
stad & Leifer, 2011). Die Gruppe der Manager wiederum sieht in diesen
unvorhergesehenen Problemen eine mangelnde Planungsfdhigkeit seitens
der Industriedesigner und betrachtet deren rekursives Vorgehen in der Fol-
ge als eine Vergeudung zeitlicher und materieller Ressourcen (Skogstad &
Leifer, 2011). Skogstad und Leifer (2011) unternehmen mit ihrem Modell
des Innovationsprozesses den Versuch, die Sicht- und Arbeitsweisen bei-
der Gruppen zu integrieren, um das gegenseitige Verstindnis zu verbessern
(vgl. Abb. 2.13).

Re-Plan

Rework
Censor : Approver

Execute Synthesize Solution

Ly
Wish —»|
]

Rehash Revise

Re-Plan

Abb. 2.13: Unified Innovation Process Model for Engineering Designers and Ma-
nagers (Skogstad & Leifer, 2011, S. 21)

Wie aus dem in Abbildung 2.13 dargestellten Innovationsprozessmodell
von Skogstad und Leifer (2011) hervorgeht, entstehen Rekursionen durch
beide Gruppen: sowohl durch die Manager (Censors und Approvers) als
auch durch die Industriedesigner. Die Wahrscheinlichkeit fiir erfolgreiche
Losungen steigt nach Skogstad und Leifer (2011, S. 41), wenn die folgen-
den beiden Empfehlungen Beriicksichtigung finden:
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1. Industriedesigner sollten versuchen, eine moglichst grole Menge an
neuen Erkenntnissen zu gewinnen, indem sie mit vielen verschiede-
nen Ideen experimentieren. Dazu sollten jedoch moglichst einfache

Prototypen eingesetzt werden.

2. Manager sollten es vermeiden, neue Ideen friihzeitig zu zensieren, da
die Industriedesigner ansonsten mit einer Uberarbeitung ihres Planes
beginnen, ohne neue Erkenntnisse gewonnen zu haben. Sie sollten
auf Basis einfacher Prototypen erst in ihrer Funktion als ,,Approver*

entscheiden, ob ein Plan es wert ist, weiter verfolgt zu werden.

Nach Skogstad und Leifer (2011) entstehen die bedeutsamsten Erkennt-
niszugewinne in den Phasen Execute und Synthesize. Aus diesem Grund
ist eine frithzeitige Zensur von Ideen in besonderem Male abtriglich fiir
die Innovationsfihigkeit auf den Ebenen des Individuums, der Gruppe so-
wie der Organisation (Skogstad & Leifer, 2011). An dieser Stelle sei dar-
auf hingewiesen, dass Modell von Skogstad und Leifer (2011) ein klassi-
scher Vertreter der im US-amerikanischen Raum weit verbreiteten soge-
nannten Stage-Gate-Modelle ist. Stage-Gate-Modelle des Innovationspro-
zesses zeichnen sich dadurch aus, dass zwischen den einzelnen Stufen des
Prozesses (Stages) vorab festgelegte Go-/Kill-Kriterien existieren, anhand
derer ein interdisziplindres Team aus unterschiedlichen Abteilungen des
Unternehmens dariiber entscheidet, ob ein Innovationsprozess fortgesetzt
wird, also das Tor (Gate) passieren darf (Go), oder ob es zu einem Abbruch
(Kill) kommt (Verworn & Herstatt, 2000).

Das Magdeburger Modell der Integrierten Produktentwicklung (IPE)
setzt den Schwerpunkt auf die ausfiihrliche Planung der Phasen des In-
novationsprozesses vor der Fertigungsfreigabe (Burchardt, 2000). Zu die-
sem Zweck werden siamtliche an der Produktentwicklung beteiligten bezie-
hungsweise fiir diese relevanten Akteure (z. B. Kunden, Partner, Zulieferer)

in jeden einzelnen Schritt (von der Ideenfindung bis zur Markteinfithrung)
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einbezogen (Burchardt, 2000). Abbildung 2.14 zeigt den Innovationspro-
zess im Verstindnis der IPE.

..Predective Engineering™
Produk- Recy-
For- Ver- Entwick- \\Konstruk-\\Prozess- tions- Produk- Ver- Nut- cling/
schung trieb lung tion planung steuer- tion kauf zung Entsor-
ung gung

_Reverse Engincering"”

Integrierte Produktentwicklung Produktion — Recycling
(virtuelle Welt) (materielle Welt)

Abb. 2.14: Der Innovationsprozess im Verstdndnis der Integrierten Produktentwick-
lung (modifiziert nach Burchardt, 2000, S. 75)

Die Abbildung 2.14 zeigt deutlich die Schwerpunktsetzung auf eine um-
fangreiche Planungsphase. Die IPE findet mafgeblich in der so genann-
ten virtuellen Welt statt. Diese virtuelle Welt dient dem Zweck, bereits
frithzeitig im Innovationsprozess mittels ,,Reverse Engineering* auf Ba-
sis von Erfahrungen aus der materiellen Welt, (z. T. computergestiitzt) de-
taillierte Vorhersagen iiber sowohl Verlauf als auch Kosten der weiteren
Entwicklung treffen zu konnen (Burchardt, 2000). Indem zu Beginn des
eigentlichen Innovationsprozesses ein im Vergleich zu reguldren Produkt-
entwicklungsprozessen hoherer Planungsaufwand unter Einbeziehung aller
relevanten Akteure betrieben wird, sollen (zeit- und kostenintensive) Plan-
dnderungen im spiteren Verlauf minimiert oder gar vollstindig verhindert
werden (Burchardt, 2000).

Sinnvolle Ergidnzungen zu den beschriebenen Innovationsprozessmodel-
len finden sich unter anderem bei Vahs und Burmester (1999, zitiert nach
Verworn & Herstatt, 2000), die auf die erfolgssteigernde Bedeutung eines

(externen) parallel zum eigentlichen Innovationsprozess verlaufenden In-
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novationscontrollings hinweisen sowie bei Labriola (2007), der vor dem
Hintergrund sich kontinuierlich verkiirzender Innovationszyklen und stei-
gendem weltweiten Wettbewerb die Notwendigkeit eines in den Innovati-
onsprozess integrierten strategischen Zeitmanagements betont.

Fiir die vorliegende Arbeit von besonderer Bedeutung ist nicht nur die
bloe Kenntnis verschiedener Innovationsprozessmodelle, sondern auch ei-
ne Definition der Tragweite des Begriffs Innovationsprozess vor dem Hin-
tergrund der im jeweiligen Modell postulierten Phasen. Sammerl (2006)
integriert dabei zahlreiche Innovationsprozessmodelle in ein idealtypisches
Phasenmodell, mittels welchem die unterschiedlichen Sichtweisen auf den
Begriff Innovationsprozess iibersichtlich dargestellt werden konnen. Da-
bei grenzt die Autorin analog zu einschldgigen Definitionen (z. B. Gerpott,
1999) die Invention von der Innovation dahingehend ab, dass es sich bei der
Invention um eine Innovation ohne (beziehungsweise im Stadium vor der)
Markteinfithrung handelt. Die Begriffsdefinitionen nach Sammerl (2006)
sowie die Betrachtungsweise des Begriffs Innovationsprozess in der vorlie-
genden Arbeit konnen Abbildung 2.15 entnommen werden.

Innovationsprozess im weitesten Sinne

Innovationsprozess im erweiterten Sinne

Innovationsprozess

Invention im engeren Sinne
Problem- Entwick- . Marktein- [Marktdurch-
erkenntnis Idee Forschung lung Produktion fuhrung setzung

Fokus des Verbundprojekts NovaDemo

Abb. 2.15: Unterschiedliche Sichtweisen auf den Innovationsprozess (modifiziert
nach Sammerl, 2006, S. 30)

Abbildung 2.15 nach Sammerl (2006) ist bereits um den Fokus des Ver-

bundprojekts NovaDemo bezogen auf den Innovationsprozess ergénzt. Die-
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se Fokuslegung wird in nachfolgenden Passagen (vgl. Kap. 3) hinsichtlich
ihrer Entstehung und Bedeutung erldutert.

2.3.4.2 Zusammenfassung der vorgestellten
Innovationsprozessmodelle

Im Folgenden werden die vorgestellten Innovationsprozessmodelle noch-
mals tiberblicksartig zusammengefasst. Diesbeziiglich ldsst sich festhalten,
dass an einem Innovationsprozess in der Regel mehrere Personen betei-
ligt sind, die sich unter anderem auch hinsichtlich ihres fachlichen Hinter-
grundes unterscheiden. Dieser ungleiche fachliche und damit zum Teil auch
,kulturelle* Hintergrund weist nicht nur Vorteile bei der gemeinsamen Lo-
sungsfindung auf, sondern birgt auch ein entsprechendes Konfliktpotential
aufgrund unterschiedlicher Interessenslagen.

Der Innovationsprozess kann in Teilphasen zerlegt werden, deren An-
zahl und Bezeichnung in Abhingigkeit vom jeweiligen Innovationspro-
zessmodell variieren. Zudem gehen neuere Innovationsprozessmodelle in
der Mehrzahl davon aus, dass diese Phasen nicht als strikt sequenziell auf-
einanderfolgend betrachtet werden sollten, sondern dass es im Verlauf des
Innovationsprozesses hiufig zu Rekursionen, im Sinne eines ,,Riickfalls*
auf eine vorherige Phase, kommt. Begleitende Maflnahmen im Sinne ei-
nes Innovationscontrollings und Zeitmanagements werden als zielfithrend
erachtet.

Innovationsprozesse konnen zudem als (eine Vielzahl kleiner) Problem-
loseprozesse aufgefasst werden. Nicht zuletzt durch eine solche Betrach-
tungsweise wird augenscheinlich, dass eine umfangreiche Orientierungs-
phase zu Beginn des Innovationsprozesses hilft, spitere zeit- und kosten-
intensive Plandnderungen zu minimieren. Voraussetzung fiir eine optimale
Orientierungsphase ist allerdings ein fundiertes Erfahrungswissen der am
Innovationsprozess beteiligten Personen sowie die Fihigkeit, den weiteren

Verlauf bestméglich zu antizipieren.
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2.4 Der demografische Wandel und seine Auswirkungen auf die
Arbeitswelt

Dem sich derzeitig vollziehenden demografischen Wandel in Deutschland
sowie den damit einhergehenden Herausforderungen auf gesellschaftlicher,
politischer und nicht zuletzt arbeitswissenschaftlicher Ebene kommt eine
breite Aufmerksamkeit seitens Medien, Wissenschaft, Politik und Wirt-
schaft zu. In diesem Zusammenhang soll erwidhnt werden, dass demografi-
sche Veridnderungen von Bevolkerungen zu allen Zeiten und nicht erst seit
einigen Jahren stattfinden, wie es die aktuell um das Themenfeld entstan-
dene offentliche Aufmerksamkeit einem glauben machen kénnte. Zudem
sollte davon abgesehen werden, den demografischen Wandel per se als ne-
gatives Ereignis zu erachten.

Die Ursachen und Folgen des derzeitigen demografischen Wandels auf
gesamtgesellschaftlicher Ebene sind Thema zahlreicher aktueller Publika-
tionen und sollen daher im Folgenden nur in knapper Form beleuchtet wer-
den. Im Anschluss wird der Alterungsprozess vor dem Hintergrund der
vorliegenden Arbeit auf den drei Dimensionen korperliche, kognitive und
soziale Entwicklung betrachtet. AbschlieBend wird darauf eingegangen,
welche unternehmensbezogenen Verdnderungen mit dem demografischen
Wandel einhergehen beziehungsweise in welcher Form sich die Aufgaben
einer strategischen Personalentwicklung diesbeziiglich wandeln (miissen).

2.4.1 Ursachen und Folgen des demografischen Wandels auf
gesamtgesellschaftlicher Ebene

Der aktuelle demografische Wandel in Deutschland ist gekennzeichnet
durch einen Bevolkerungsriickgang bei gleichzeitigem Anstieg des Durch-
schnittsalters (Krohnert, Medicus & Klingholz, 2006). Die Ursachen fiir
diesen objektiv betrachtet primér statistisch bedeutsamen Prozess liegen
einerseits in der seit Jahrzehnten abnehmenden durchschnittlichen Kinder-
zahl pro Frau (im Jahr 1960 noch ca. 2,5 Kinder pro Frau und im Jahr 2000
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unter 1,4 Kinder pro Frau) und der Tatsache, dass die geburtenstarken Jahr-
ginge der Jahre 1955 bis 1965 aktuell (. . .) ins hohe Alter kommen (. . .)*
(Krohnert et al., S. 6). Dabei beginnt der eigentliche Bevolkerungsriick-
gang in Deutschland erst im Jahr 2003 mit einer Abnahme von insgesamt
5.000 Einwohnern, betrigt jedoch im darauffolgenden Jahr bereits 31.000
Personen (Krohnert et al., 2006). In den kommenden Jahrzehnten wird der
Anteil dlterer Personen an der Bevolkerung stetig zunehmen — ist im Jahr
2009 noch circa ein Fiinftel der Bevolkerung iiber 65 Jahre alt, so ist es
auf Basis der Prognosen des statistischen Bundesamtes im Jahr 2060 schon
iiber ein Drittel (Haustein & Mischke, 2011). Insgesamt weist der Osten
Deutschlands einen stirkeren demografischen Wandel auf, wobei bei re-
gionaler Betrachtungsweise im Westen ebenfalls stark betroffene Gebiete
existieren (Krohnert et al., 2006). In weiteren europdischen Léndern finden
zwar dhnliche demografische Verdnderungen statt, allerdings ist der demo-
grafische Wandel in Deutschland am weitesten fortgeschritten (Haustein &
Mischke, 2011).

Die volkswirtschaftlichen Folgen dieser Entwicklung sind immens. ,,Das
gesamte System der sozialen Versorgung, der Renten-, Kranken- und Pfle-
geversicherung muss mit hoheren Kosten bei sinkender Leistung rechnen*
(Krohnert, 2006, S. 6). Im Jahr 2009 liegt das Verhéltnis zwischen Personen
im erwerbsfihigen Alter und Personen, die élter als 65 Jahre sind, bei nahe-
zu drei (2,9) zu eins (Haustein & Mischke, 2011). Trotz der schrittweisen
Anhebung der Regelaltersgrenze auf 67 Jahre wird die Quote von Perso-
nen im erwerbsfihigen Alter zu Personen, welche das Renteneintrittsalter
erreicht haben, in den kommenden Jahren allerdings auf 2,3 zu eins sinken
(Haustein & Mischke, 2011). Vor dem Hintergrund der in der Vergangen-
heit sehr geringen Erwerbsbeteiligung dlterer Personen (lediglich 37 % der
Personen zwischen 55 und 64 Jahren gehen im Jahr 2000 einer sozialver-
sicherungspflichtigen Titigkeit nach) wird in der so genannten Lissabon-

Strategie eine Steigerung der beruflichen Teilhabe Alterer angestrebt. Erst-
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mals geht im Jahr 2007 mehr als die Hilfte aller Personen zwischen 55 und
64 Jahren einer Beschéftigung nach (Haustein & Mischke, 2011).

Die oben beschriebenen Entwicklungen miissen als Tatsache betrachtet
werden, wenngleich sie durch zahlreiche Akteure aus Politik und Wirt-
schaft noch immer geleugnet beziehungsweise verdringt werden (Weber
& Klingholz, 2009). Fiir den Umgang mit durch den demografischen Wan-
del verursachten Problemen existieren nach Weber und Klingholz (2009,

S. 5) zwei grundlegende Strategien:

e Strategie ,,Gegensteuern‘: In der Sichtweise dieser Strategie wird der
demografische Wandel als Bedrohung erkannt und es wird versucht,

entsprechende Gegenmalnahmen zu treffen.

e Strategie ,,Anpassen”: Diese Strategie akzeptiert den demografischen
Wandel und seine Folgen als unabwendbar und versucht, entspre-
chende MaBBnahmen zum Umgang mit verdnderten (Alters-) Struktu-

ren zu entwickeln.

Die Zielstellung der vorliegenden Arbeit ordnet sich nach dieser Dicho-
tomie in die Strategie ,,Anpassen® ein. Der demografische Wandel ist, wie
es der damalige Minister fiir Wirtschaft und Arbeit des Landes Sachsen-
Anbhalts in seiner Rede auf der Regionalkonferenz 2010 in Elbingerode tref-
fend formuliert hat, ,,(. . .) ein Tanker, der nicht einfach gewendet werden
kann®. Somit gilt es aus Sicht des Autors der vorliegenden Arbeit, Losun-
gen fiir die unumkehrbaren strukturellen Verdnderungen zu entwickeln, an-
statt vergeblich darauf zu hoffen, den angestofenen Prozess noch aufhalten

zu konnen.

2.4.2 Einfithrung zum Thema Altern/Alterseffekte

Die Entwicklungspsychologie fokussiert hinsichtlich der Entwicklung im
Erwachsenenalter drei Bereiche, welche in den nachfolgenden Unterkapi-

teln dargestellt werden (Myers, 2008):
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o Korperliche Entwicklung
e Kognitive Entwicklung
e Soziale Entwicklung

Die entsprechenden Ausfithrungen beziehen sich dabei zumeist auf ag-
gregierte Ergebnisse von Studien mit zum Teil sehr groen Personengrup-
pen. Die Ergebnisse sind somit in ihrer Aussagekraft beziiglich des indivi-
duellen Einzelfalls sehr begrenzt. Das nachfolgende Zitat von Shock et al.
(1984, zitiert nach Lehr, 1996) stellt dies noch einmal deutlich heraus:

Altern ist ein Prozess, der nicht nur bei verschiedenen Indivi-
duen unterschiedlich verlduft, sondern auch in verschiedenen
Organsystemen des gleichen Individuums. Wegen dieses ho-
hen Grades an interindividueller Variabilitit stellt das chrono-
logische Alter keinen sehr verldsslichen Pradiktor der Funk-
tionsfihigkeit &dlterer Menschen dar. Die FEinsicht in dieser
groBen Vielzahl interindividueller und intraindividueller Un-
terschiede aber kann eine grof3e Hilfe bei der Erarbeitung von
Interventionen sein, um die Funktionsfiahigkeit normal altern-
der Menschen zu verbessern. (Shock et al., 1984, S. 207, zitiert
nach Lehr, 1996, S. 389)

2.4.2.1 Korperliche Entwicklung im Erwachsenenalter

Die korperliche Entwicklung im Erwachsenenalter ist gekennzeichnet
durch Verlustprozesse die mit circa 25 Jahren beginnen und sich mit zuneh-
mendem Lebensalter beschleunigen (Myers, 2008). Dabei gilt es allerdings
zu betonen, dass diese Verlustprozesse fiir die meisten Personen, sofern
sie nicht zum Beispiel Leistungssportler/-innen sind, im Normalfall erst
in einem sehr hohen Lebensalter zu massiven Einschnitten ihres personli-
chen Handlungsspielraumes fiithren — fiir die alltdglichen Herausforderun-

gen sind die korperlichen Ressourcen gesunder 60-jdhriger Individuen in
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der Regel vollkommen ausreichend (Myers, 2008). Trotz dieser Tatsache
werden nachfolgend einige natiirliche (nicht pathologische) Kennzeichen
der korperlichen Entwicklung im Erwachsenenalter kurz beschrieben. In
Anlehnung an Ilmarinen (2006) wird dabei auf Aspekte des Gesundheitszu-
stands, der sensorische Funktionen (Sehen, Horen) und korperlichen Leis-
tungsfihigkeit eingegangen.

Ilmarinen (2008) stellt in Bezug auf die Entwicklung des Gesundheits-
zustands die Ergebnisse dreier finnischer Studien vor: Health 2000 Study
(Erhebung innerhalb der Gesamtbevolkerung in den Jahren 2000 bis 2001
mit N = 8028), Work and Health Interview Study (Erhebung innerhalb der
arbeitenden Bevolkerung im Jahr 2003 mit N = 3331) sowie Léangsschnitt-
studie von Tuomi (Erhebungen innerhalb der kommunalen Verwaltung in
den Jahren 1981 und 1992). Die folgenden Ausfithrungen fassen die Er-
gebnisse dieser drei Studien in Anlehnung an Ilmarinen (2008) in knapper
Form zusammen. Die subjektiv wahrgenommene Gesundheit verschlech-
tert sich kontinuierlich mit zunehmendem Alter der befragten Personen,
wobei sich die Altersgruppen der arbeitenden Bevolkerung weniger stark
unterscheiden, als die der Gesamtbevolkerung, was auf Selektionseffek-
te innerhalb der Arbeitswelt hindeutet (Ilmarinen, 2008). Die Ergebnisse
der Langsschnittstudien zeigen eine Teilung der Stichprobe in zwei Grup-
pen: Diejenigen Personen, die bereits in der ersten Messung einen guten
subjektiven Gesundheitszustand angeben, geben in der zweiten Messung
einen noch besseren subjektiven Gesundheitszustand an — diejenigen, die
bei der Ausgangsbefragung einen eher geringen subjektiven Gesundheits-
zustand angeben, steigen zwar auch in ihrem subjektiven Empfinden, je-
doch weitaus geringer (Ilmarinen, 2008). Die Haufigkeit von ldngerfristigen
Erkrankungen (z. B. Erkrankungen des Muskel- und/oder Skelettapparates,
Herz-Kreislauf-Erkrankungen, Diabetes) nimmt mit steigendem Lebensal-
ter ebenso zu wie das Auftreten chronischer Symptome (z. B. Schmerzen

in Riicken, Nacken, Knie oder Hiifte, Beschwerden der Atmung und/oder
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des Kreislaufs), wohingegen psychische Auffilligkeiten keinen eindeutigen
Altersbezug aufweisen (Ilmarinen, 2008).

Die Sehfihigkeit verdndert sich mit dem Alter in vielfacher Weise. Zu
diesen Verdnderungen zihlen unter anderem Verminderung der Adaptati-
onsfihigkeit an nahe Objekte, abnehmende Lichtdurchlidssigkeit der Lin-
se und Verringerung des Gesichtsfelds (Era, 1994, zitiert nach Ilmarinen,
2008). Diese Verdnderungsprozesse werden in zahlreichen Studien belegt
(z. B. Blake, Rizzo & McEvoy, 2008; Heuer & Hegele, 2008), wobei es
von grofler Bedeutung ist zu beachten, dass sich diese Verdnderung viel-
fach in erster Linie laborexperimentell auswirken. Altere Personen entwi-
ckeln zahlreiche (z. T. auch psychosoziale) Strategien, mithilfe derer sie die
sensorischen Einschridnkungen in ihrem alltdglichen Leben weitestgehend
kompensieren konnen (z. B. Wahl, Schilling, Becker & Burmedi, 2003).

Die Annahme, dass sich das Horvermogen mit zunehmendem Alter ver-
schlechtert, kann als gesichert betrachtet werden. Die Ursachen hierfiir lie-
gen in sensorischen (z. B. Schidigungen an Rezeptoren des Cortischen
Organs), mechanischen (z. B. Versteifung der Basilarmembran des Inne-
nohrs), metabolistischen (z. B. Stoffwechselstorungen in Strukturen des In-
nenohrs) sowie neuronalen Prozessen (z. B. Degenerationen des Nervus
vestibulocochlearis oder hoheren an der Sprachwahrnehmung beteiligten
Arealen) begriindet, wobei die ersten drei dieser Ursachen primér zu ei-
ner Erhohung der Horschwelle und eine Verringerung der Breite der Hor-
frequenz fiihren und letztere insbesondere Auswirkungen auf das konkre-
te Sprachverstindnis hat (Era, 1994, zitiert nach Ilmarinen, 2008). Auch
diese Effekte sind Gegenstand zahlreicher Studien (z. B. Hietanen et al.,
2005; Rogers, Jacoby & Sommers, 2012) und erfordern von den Betroffe-
nen ebenfalls die Entwicklung von (sozialen und kognitiven) Copingstra-
tegien (Heyl & Wahl, 2012). An dieser Stelle sei angemerkt, dass eine fiir
das soziale und Arbeitsleben relevante und stark beschleunigte Abnahme
der Horfahigkeit in der Regel erst nach circa 65 Lebensjahren stattfindet
(Aaroma & Koskinen, 2003, zitiert nach Ilmarinen, 2008).
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Neben dem Gesundheitszustand und den sensorischen Funktionen ist
auch die korperliche Leistungsfihigkeit von besonderer Bedeutung fiir das
subjektive Wohlbefinden sowie die Arbeitsfihigkeit des Individuums. Ta-
belle 2.21 fasst zahlreiche Studien, Erkenntnisse und Publikationen in den
drei Kategorien Korperbau, Energieumsatz und neuromuskulidre Funktion

zusammen.

Tab. 2.21: Entwicklung der korperlichen Leistungsfdhigkeit im Erwachsenenalter
(nach Ilmarinen, 2008, S. 180-196)

Kategorie Entwicklung im Erwachsenenalter

Korperbau Verringerung der Korpergrofie (insbesondere ab dem 60. Lebens-
jahr); Anstieg des Body-Mass-Indexes (ab dem 60. Lebensjahr Ver-
langsamung des Anstiegs aufgrund abnehmender Muskelmasse und
Knochendichte)

Energieumsatz Verringerung der korperlichen Ausdauer (erfasst i. d. R. tiber die ma-
ximale Sauerstoffaufnahmeféhigkeit) um ca. 40 % im Vergleich des
20. zum 60. Lebensjahr

Neuromuskuldre Abnahme von Greifkraft, Streck- und Beugemuskulatur; Abnahme
Funktion der Gehgeschwindigkeit

Die in Tabelle 2.21 dargestellten Ergebnisse unterliegen abermals der
Einschrinkung, dass es sich dabei um Mittelwerte handelt, die wenig Aus-
sagekraft fiir den Einzelfall aufweisen. Ilmarinen (2008) selbst sowie zahl-
reiche von ihm zitierte Studien betonen in diesem Zusammenhang die Be-
deutung des individuellen Lebensstils fiir die Entwicklung der korperlichen

Leistungsfiahigkeit im Erwachsenenalter.

2.4.2.2 Kognitive Entwicklung im Erwachsenenalter

In umfassender Form setzt sich Lehr (1996) mit der Frage der Verdnderung
der geistigen Leistungsfihigkeit iiber die Lebensspanne auseinander. Dabei
stellt sie unter anderem dar, aufgrund welcher theoretischer und methodi-

scher Schwichen das so genannte Defizit-Modell der kognitiven Entwick-
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lung, welches eine kontinuierliche Abnahme der geistigen Leistungsfahig-
keit im Erwachsenenalter annimmt, aus heutiger Sicht nicht ldnger vertreten
werden kann. Die Variable Alter ist lediglich eine von vielen Determinan-
ten, die einen Einfluss auf die geistige Leistungsfihigkeit nehmen. Weitere
bedeutsame intervenierende Variablen sind unter anderem Schulbildung,
berufliches Training, stimulierende Umgebung und allgemeiner Gesund-
heitszustand (Lehr, 1996).

Mit der Distanzierung vom Defizit-Modell der kognitiven Entwicklung
im Erwachsenenalter wichst der Einfluss einer neuen und moderneren
Sichtweise auf die geistige Entwicklung: die so genannte Lifespan Psy-
chology (Psychologie der Lebensspanne). Begriinder und zugleich bedeut-
samster Vertreter dieser Forschungsstromung ist der 2006 verstorbene Paul
B. Baltes.

(.. .)lifespan psychology (. . .) deals with the study of individu-
al development (ontogenesis) from conception into old age. A
core assumption of lifespan psychology is that development is
not completed at adulthood but that it extends across the entire
life course and that from conception onward lifelong adaptive
processes of acquisition, maintenance, transformation, and at-
trition in psychological structures and functions are involved.
(Baltes, Staudinger & Lindenberger, 1999, S. 472).

Die Psychologie der Lebensspanne fokussiert dabei auf drei Bereiche:
interindividuelle Gemeinsamkeiten in der Entwicklung, interindividuelle
Unterschiede in der Entwicklung und intraindividuelle Plastizitdt in der
Entwicklung (Baltes et al., 1999). Die Integration dieser drei Bereiche in
eine holistische Betrachtung der ontogenetischen menschlichen Entwick-
lung fiihrt zu einer Sichtweise auf die kognitive Entwicklung im Erwachse-
nenalter, welche die strikte Ablehnung der Psychologie der Lebensspanne
gegeniiber primir defizitorientierten biologischen Ansitzen der physischen

Alterungsprozesse nicht nur betont sondern auch auf Basis entsprechender
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Forschungsergebnisse untermauert (Baltes et al., 1999). Die Psychologie
der Lebensspanne betrachtet die kognitive Entwicklung als dynamisches
System, welches durch kontinuierliche Zugewinne und Verluste auf geisti-
ger Ebene charakterisiert ist, wobei diese Zugewinne und Verluste das Re-
sultat von Anpassungsprozessen des Subjekts an seine Umwelt darstellen
(Baltes et al., 1999).

Die Hypothese, dass die Fihigkeit zu eben jenen Anpassungsprozessen
im Alter abnimmt héingt eng mit der Zwei-Komponenten-Theorie der Ko-
gnition, welche die parallele Existenz von fluider (mechanics of cognition)
und kristalliner Intelligenz (pragmatics of cognition) postuliert, zusammen
(Baltes et al., 1999). Auch Lehr (1996) betont im Zusammenhang mit der
Betrachtung von Ergebnissen allgemeiner Intelligenztests verschiedenalter
erwachsener Personen die Wichtigkeit einer Differenzierung nach fluider
und kristalliner Intelligenz. Eine der frithesten und wohl auch bekanntesten
Studien zu diesem Themenfeld ist diejenige von Horn und Cattell (1966,
zitiert nach Lehr, 1996), welche zu dem Ergebnis kommt, dass all dieje-
nigen Bereiche der Intelligenz iiber die Lebensspanne hinweg abnehmen,
welche mit der Fihigkeit zur geistigen Adaption (Kombinationsfahigkeit,
mentale Wendigkeit etc.) zusammenhingen, wohingegen Fihigkeiten, wel-
che primér auf Erfahrungswissen, Alltagswissen und dhnlichem basieren,
tiber die Lebensspanne zunehmen. Abbildung 2.16 von Baltes et al. (1999)
verdeutlicht diesen Zusammenhang grafisch.

Abbildung 2.16 zeigt deutlich, dass die kristallinen und fluiden Gedécht-
nisprozesse in verschiedener Weise durch kulturelle und biologische Fak-
toren reguliert werden und dass im hoheren Lebensalter die Bedeutung der
biologischen Faktoren zunimmt (Baltes et al., 1999).

Die Anpassung an eben jene biologischen Verdnderungen wird von Bal-
tes et al. (1999) als individuelle Entwicklungsaufgabe verstanden. Zur Lo-
sung dieser Entwicklungsaufgabe durchlduft das Individuum einen Prozess

der Selektion, Optimierung und Kompensation (selective optimization with
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Abb. 2.16: Lifespan research on two components of cognition (Baltes et al., 1999,

S. 487)

compensation — SOC), wie er in Abbildung 2.17 dargestellt ist (Baltes et al.,

1999).
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Abb. 2.17: The lifespan model of selective optimization with compensation (Baltes
et al., 1999, S. 483)

Als erlduterndes Beispiel fiir das SOC-Modell nennen die Autoren (Bal-
tes et al., 1999) ein Fernsehinterview mit dem damals 80-jdhrigen Konzert-
pianisten Arthur Rubinstein, in welchem dieser drei Strategien beschreibt,

wie er sein spielerisches Konnen bis in das hohe Alter erhélt: Erstens spielt
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er eine geringere Anzahl an Stiicken (Selektion), zweitens iibt er diese
Stiicke ofter (Optimierung) und drittens, um seine spielerischen Geschwin-
digkeitseinbuflen zu kaschieren, bedient er sich eines Tricks — er spielt vor
schnellen Passagen bewusst etwas langsamer, um erstere wiederum schnel-
ler erscheinen zu lassen (Kompensation).

Ebenso wie die korperliche unterliegt demnach auch die kognitive Ent-
wicklung im Erwachsenenalter zahlreichen Einflussfaktoren und ist somit
zumindest hinsichtlich ihres normativen Verlaufs zu weiten Teilen vom In-

dividuum mitgestaltbar.

2.4.2.3 Soziale Entwicklung im Erwachsenenalter

Die soziale Entwicklung im Erwachsenenalter ist nicht primér durch die
korperliche und kognitive Entwicklung gepréigt — vielmehr erfolgt sie vor
dem Hintergrund der (kritischen) Ereignisse des Berufs- und Familienle-
bens (Myers, 2008) und ist somit ,,(. . .) ein komplexes, mehrdimensionales
Geschehen (Gunzelmann, 2008, S. 59). Die sozialen Beziehungen neh-
men in der Regel im Verlauf des Lebens zunéchst hinsichtlich ihrer Anzahl
und Intensitéit zu (Kaiser, 2008). ,,Ausbildung, Familiengriindung und vor
allem Berufstitigkeit stellen den Hintergrund fiir diese (. . .) Veridnderung
dar* (Kaiser, 2008, S. 90). Eine Rickldufigkeit der Anzahl und Intensi-
tit der Sozialkontakte stellt sich erst im hoheren Alter bedingt durch das
Ausscheiden aus dem Berufsleben und das Versterben von Freunden und
Angehorigen ein (Kaiser, 2008).

Vor dem Hintergrund der vorliegenden Arbeit ist insbesondere die Ent-
wicklung der Personlichkeit im Erwachsenenalter von Relevanz. Diesbe-
ziigliche empirische Forschungserkenntnisse fasst Staudinger (2008) in fol-

gendermafien zusammen:

Uber viele querschnittliche und lingsschnittliche auch kultur-
und kohortenvergleichende Studien hinweg hat sich folgen-

des Muster herauskristallisiert: Neurotizismus und Offenheit
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fiir neue Erfahrungen nehmen ab, Umgénglichkeit und Zuver-
lassigkeit nehmen zu und bei der Extraversion miissen zwei
Unterfacetten, soziale Vitalitdt und soziale Dominanz, unter-
schieden werden. Erstere nimmt ab und zweitere nimmt mit
dem Alter zu. (Staudinger, 2008, S. 87)

Staudinger (2008) interpretiert diese Prozesse so, dass mit zunehmen-
dem Alter die sozialen Kompetenzen ansteigen, was zu einer verbesserten
Leistung bei Aufgaben, die eines sozialen Miteinanders bediirfen, fiihrt.
Die Abnahme der Offenheit fiir Erfahrung hingegen wird von der Auto-
rin (Staudinger, 2008) als Gefidhrdung fiir die personliche Reife angesehen.
Staudinger (2008, S. 87) pointiert dies in folgender Aussage: ,,(. . .) es reicht
nicht aus dlter zu werden, um weiser zu werden®.

Ein weiterer bedeutsamer und vor allem replizierbarer Befund hinsicht-
lich der Personlichkeitsentwicklung im Erwachsenenalter ist nach Staudin-
ger (2008) die Zunahme der psychischen Widerstandsfahigkeit beziehungs-
weise Resilienz mit steigendem Lebensalter. ,,(. . .) Obwohl es objektiv ei-
ne Menge Griinde gébe, weniger zufrieden zu sein®, bleibt das subjektive
Wohlbefinden in der zweiten Lebenshilfte weitestgehend stabil (Staudin-
ger, 2008, S. 88).

Beziiglich der Frage nach der Entwicklung von Zufriedenheit im ho-
heren und vor allem hohen Erwachsenenalter stehen nach Lehr (1996)
zwei zentrale Konzepte zur Diskussion: Die Aktivititstheorie und die
Disengagement-Theorie. ,,Vertreter der Aktivititstheorie (. . .) gehen von
der Annahme aus, dass nur derjenige Mensch gliicklich und zufrieden
sei, der aktiv ist, der etwas leisten kann und von anderen Menschen ,ge-
braucht® wird* (Lehr, 1996, S. 259). Die Disengagement-Theorie hingegen
stellt ,,(. . .) zunédchst einmal nahezu alle Ansitze praktischer Altenarbeit
in Frage, in dem sie [behauptet], der dltere Mensch wiinsche sich geradezu
gewisse Formen der ,sozialen Isolierung® (. . .) und fiihle sich gerade da-
durch gliicklich und zufrieden* (Lehr, 1996, S. 261). Die provozierende und

auf Basis neuerer Erkenntnisse nicht mehr haltbare Disengagement-Theorie
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hat immerhin zur Folge, dass Zufriedenheit im Alter nicht mehr rein sozial-
psychologisch, sondern vermehrt auch individualpsychologisch betrachtet
werden muss und wird (Lehr, 1996). Nach Lehr (1996, S. 261) sind je-
doch beide Theorien ungeeignet, ,,(. . .) fiir alle Lebenslagen den rechten
Weg zur Zufriedenheit zu weisen (. . .)*“. Moderne Theorien zum Erhalt
der Lebenszufriedenheit stellen nach wie vor die soziale Facette des ,,Ge-
brauchtwerdens® im Sinne der Aktivitétstheorie in den Vordergrund, beto-
nen jedoch gleichzeitig, dass die individuelle Lebenszufriedenheit ,,(. . .)
vor allem im Zusammenhang mit den Formen der Auseinandersetzung mit
Belastung gesehen werden muss* (Lehr, 1996, S. 269). ,,Wer die Kunst des
,Akzeptierens der Situation‘ oder die Fahigkeit, auch in einer schlechten
Lage einige positive Seiten zu entdecken, erlernte, wird mit seiner Situati-
on eher zufrieden sein (. . .)* (Lehr, 1996, S. 269).

Die bedeutsamste Erkenntnis fiir die vorliegende Arbeit hinsichtlich der
Entwicklung der Personlichkeit im Erwachsenenalter ist eine Abkehr von
der klassischen Sichtweise auf die Personlichkeit als unverdnderlichem
»Irait“ — neuere Konzepte betrachten das Konstrukt Personlichkeit als
durchaus wandelbar. Sowohl die in der normativen Entwicklung empirisch
vorgefundenen ,,positiven* (z. B. Abnahme des Faktors Neurotizismus und
Anstieg der Resilienz) als auch die ,,negativen* Prozesse (z. B. Abnahme
der Offenheit fiir Erfahrung) geben wertvolle Anhaltspunkte fiir die Unter-
suchung der individuellen und vor allem gruppenbezogenen Innovationsfé-

higkeit (altersheterogener Teams).

2.4.3 Der demografische Wandel im Unternehmen

Der demografische Wandel ist ein Phdnomen, welches sdmtliche Berei-
che des offentlichen Lebens betrifft und somit zweifelsohne auch massi-
ve Auswirkungen auf unternehmensbezogene Prozesse hat. ,,Nur wenige
Unternehmen sehen derzeit akuten Handlungsbedarf aufgrund der demo-

grafischen Verinderungen (. . .) [und/oder] (. . .) halten die Altersentwick-
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lung fiir ein bedeutendes personalwirtschaftliches Themenfeld (Holz &
Da-Cruz, 2007, S. 15). Allerdings ist in den letzten Jahren zumindest ein
ansteigendes unternehmensseitiges Bewusstsein gegeniiber den personal-
politischen Herausforderungen, die mit demografischen Wandel einherge-
hen, erkennbar (Holz & Da-Cruz, 2007).

Eigene projektbezogene Vorarbeiten weisen darauf hin, dass das Instru-
ment der betrieblichen Altersstrukturanalyse nicht nur dem Zwecke der Vi-
sualisierung und strategischen Personalplanung eingesetzt dient, sondern
insbesondere zur Bewusstmachung der Brisanz der Situation und somit als
Tiroffner fiir demografieorientierte personalbezogene Maflnahmen einge-
setzt werden kann. Abbildung 2.18 zeigt die Altersstruktur von fiinf KMU

aus dem Raum Ostharz und Nordsachsen.

200 1
150 A

100 A

SZA.H.H,H.H. AUEN

15-19 20-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64
Altersklassen

Absolute Mitarbeiterzahlen

Abb. 2.18: Altersstruktur von fiinf ostdeutschen KMU (eigene Datenerhebungen,
2012)

Die Abbildung 2.18 zeigt eine fiir ostdeutsche KMU charakteristische
eher alterszentrierte Altersstruktur mit einem Knick im Altersbereich von
35 bis 39 Lebensjahren. Die Ursachen fiir diese spezifische Struktur lie-
gen primér sowohl in der allgemeinen demografischen Situation im Osten
Deutschlands als auch in der wirtschaftlichen Situation Ostdeutschlands der

Nachwendejahre — gekennzeichnet durch umfangreiche Betriebsstilllegun-
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gen und Einstellungsstopp neuer (junger) Arbeitspersonen bei den erhal-
ten gebliebenen Unternehmen (Mangelsdorf, 2007). Die Personalverant-
wortlichen ostdeutscher KMU stehen in den kommenden Jahren somit vor
noch groBeren Herausforderungen als ihre westdeutschen Kollegen, deren
durchschnittliche betriebliche Altersstruktur (etwas) weniger bedenklich ist
(Richter, 2009).

Die einschlédgige Literatur zeigt, dass die (wissenschaftliche) Ausein-
andersetzung mit alternden Belegschaftsstrukturen eine relativ kurze Ge-
schichte hat. Ein Anstieg der Erwerbsbeteiligung dlterer Personen ist erst
seit einigen Jahren zu beobachten — allerdings muss diese an sich positi-
ve Entwicklung vor dem Hintergrund der Tatsache betrachtet werden, dass
der deutsche Arbeitsmarkt im Vergleich zu beispielsweise GroBbritanni-
en, Skandinavien oder der Schweiz mit einer Erwerbsbeteiligung von circa
56 % der 55- bis 64-jdhrigen (Haustein & Mischke, 2011) nach wie vor ein
erhebliches Potential ungenutzter Ressourcen aufweist (Brauer & Korge,
2009). Aus historischer Perspektive existiert eine Vielzahl von Ursachen
fiir diesen Umstand, wobei Brauer und Clemens (2009) vier mafigebliche
Paradigmen, welche sie jeweils bestimmten Zeitrdumen zuordnen, identifi-
zieren (vgl. Tab. 2.22).

Da das in Tabelle 2.22 genannte Paradigma ,,Fordern® eine vergleichs-
weise kurze Vergangenheit aufweist und zudem auch mit dem Paradigma
,.Manovrieren konkurrieren muss, ist es durchaus nachvollziehbar, dass ei-
ne Vielzahl von Unternehmen bis dato nur bedingt Strategien zum Umgang
mit einer alternden Belegschaft aufweist — eine Folge ist die, wenn auch zu
Teilen sehr subtile, arbeitsbezogene Diskriminierung dlterer Personen.

Die nicht nur im unternehmensbezogenen Kontext stattfindende Diskri-
minierung &lterer Personen aufgrund ihres gesteigerten Lebensalters wird
als Ageism bezeichnet. Brauer (2010, S. 34) setzt sich in umfassender Form
mit dem Begriff Ageism auseinander und definiert diesen abschlieflend als
(. . .) ein sozial geprigtes und gesellschaftlich kontingentes Einstellungs-

muster [Hervorhebung im Original], dessen Wirkung Altere diskriminiert,
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Tab. 2.22: Vier Paradigmen zum Umgang mit &lteren Erwerbspersonen (nach Brau-
er & Clemens, 2009, S. 25-32)

Paradigma Zeitraum Sichtweise/Beschreibung

Aufkldren Abca. 1850  Altere Personen werden als besonders Benachteiligte der
Arbeiterklasse betrachtet (und dementsprechend auch be-
handelt).

Helfen Abca. 1930  Arbeitswissenschaftliche Studien untermauern den om-

niprisenten Defizitansatz der unaufhaltbaren Leistungs-
minderung mit steigendem Lebensalter. Fiir dltere Er-
werbspersonen gilt es, ,.einfachere* Aufgaben zu finden.

Manévrieren  Abca. 1980  Die sozialvertrigliche ,.Entberuflichung® des Alters fin-
det vor dem Hintergrund statt, dass (1) Arbeitsplitze fiir
jiingere Personen geschaffen werden und (2) bis dato kei-
ne Humanisierung im Sinne eines Erhalt der Arbeitsleis-
tung bis ins Alter stattfindet. Es entsteht der Trend zum
frithen Ruhestand.

Fordern Abca. 1980  Als Gegenstrategie zum ,,Manovrieren™ erfolgen Bestre-
bungen zur Humanisierung des Arbeitslebens, welche auf
Basis der Erforschung des Zusammenhangs von Belas-
tung, Erwerbsbiografie und sozialpolitischen Schutzrege-
lungen auf den Erhalt der Leistungsfihigkeit bis ins hohe
Alter abzielen.

sich in Teilsystemen sowohl sprachlich, als auch in konkreten Handlun-
gen sowie Machtverhiltnissen manifestiert”. Hinsichtlich tatsdchlich vor-
handener Altersstereotype in der Wirtschaft findet Brauer (2010) in einer
Fallstudie mit 26 KMU in allen untersuchten Betrieben entsprechende Hin-
weise oder sogar eindeutige Anzeichen einer altersdiskriminierenden Per-
sonalpolitik (z. B. auf Ebene der Personalauswahl oder beziiglich der Pflege
bzw. Aufrechterhaltung der Arbeitsbewiltigungsfihigkeit). In diesem Zu-
sammenhang sind die in der jiingeren Vergangenheit vermehrt aufkommen-
den Forschungsbemiihungen beziiglich der Arbeitsmarktintegration dlterer
Personen sowie zum Erhalt der Beschiftigungsfahigkeit bis ins hohere Al-
ter duBerst begriiBenswert. Trotzdem wird im Folgenden die notwendige

Diskussion um das Vorhandensein und Moglichkeiten der Auflésung von
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Ageism nicht weiter verfolgt, sondern es werden Wege betrachtet, wie mit
dem demografischen Wandel in Unternehmen umgegangen werden kann.

Die personliche Entwicklung im Erwachsenenalter ist eng mit der beruf-
lichen Entwicklung verbunden. Schmicker, WaBmann und Kramer (2011)
stellen in Anlehnung an Erikson und Goldhope (1993), Hall und Soskice
(2001) sowie Horx (2005) die berufliche Entwicklung anhand ihres so ge-
nannten Berufsbiografiestrahls dar (vgl. Abb. 2.19).

Préphase Periphase Postphase

< Z SN <2 SN

Schulische

Phasen des Berufsleb:

. ens -
Allgemein- 23::)?:(?:: mit mdglichen Unterbrechungen und Suesr;E
bildung 9 / Riickkopplungg f 9
Erste Berufser- Berufliche Fachliche Wissens-
fahrung Profilierung und/oder weitergabe

vertikale Karri-
ere

Abb. 2.19: Phasen der Erwerbsbiografie dargestellt als Berufsbiografiestrahl
(Schmicker et al., 2011, S. 11)

Die grafische Darstellung des Berufsbiografiestrahls in Abbildung 2.19
entspricht dem Verstdndnis der Berufsbiografie in der vorliegenden Arbeit
und wird daher im Folgenden niher erldutert. Die moderne berufliche Ent-
wicklung ist davon geprigt, dass eine Abkehr von einer rein sequentiel-
len Abfolge einzelner Karriereschritte stattfindet. Nachdem das Individuum
seine primidre schulische und berufliche Ausbildung absolviert hat, drif-
tet dieses nicht mehr in ein Unternehmen ein, in dem es fiir sein gesam-
tes Berufsleben verbleibt und eine entsprechende vertikale Karriere ver-
folgt. Vielmehr ist die moderne Berufsbiografie hiufig von Unterbrechun-
gen (z. B. im Sinne einer Arbeitslosigkeit, einer Neuorientierung bzw. eines
Arbeitsplatzwechsels oder einer selbstgewihlten beruflichen Auszeit), wel-

che auch zu entsprechenden Riickkopplungen (i. S. eines Neuanfangs oder

110



2 Theoretischer Hintergrund

des lebenslangen Lernens) fithren konnen, geprigt. Auch der klassische
Karrierepfad, also ein vertikaler Aufstieg in der Unternehmenshierarchie,
ist nicht langer fiir die Mehrheit der Arbeitspersonen erstrebenswert. Die
jingst aufkommende Diskussion und ndhere Betrachtung der sogenannten
,Fihrungsverweigerer fiihrt dazu, dass vermehrt auch seitens der Unter-
nehmen alternative Karrierepfade angeboten werden (miissen), die eine pri-
mir fachliche Profilierung in den Fokus stellen. Dies bestétigen auch ein-
schldgige Erhebungen (Ramme, 2012) und Interviews mit Personalleitern
von Konzernen wie beispielsweise Christoph Kiibel (2012) von der Ro-
bert Bosch GmbH oder Thomas Sigi (2012) von der AUDI AG. Auch die
Studie zur Arbeitgeberattraktivitit aus Sicht von Studierenden von Schmi-
cker et al. (2011) zeigt, dass die Mehrheit der Befragten sich zumindest
eine Mischung aus Fach- und Fiihrungskarriere wiinscht und circa 25 %
der Stichprobe eine reine Fachkarriere priferieren. Eine weitere Besonder-
heit des Berufsbiografiestrahls nach Schmicker et al. (2011) ist die explizite
Beriicksichtigung des Berufsausstiegs und dessen Ansiedlung in der Pha-
senabfolge nach der Phase der Wissensweitergabe. Dies schlie3t zum Bei-
spiel ebenfalls Personen ein, die nicht mehr in einem vertraglich geregelten
Arbeitsverhiltnis stehen, jedoch auch in dieser Postphase einen wertvollen
Beitrag zur Arbeitswelt leisten wollen und konnen (z. B. iiber die Teilnah-
me an Mentoring-Programmen).

Eine aktive Teilhabe am Arbeitsleben bis ins hohere oder gar hohe Alter
erfordert jedoch den Erhalt der dazu notwendigen Arbeitsfihigkeit (auch
work ability genannt). Das Konzept der Arbeitsfihigkeit nach Ilmarinen
(2001) distanziert sich in aller Deutlichkeit von jedweder defizitorientier-
ten Sichtweise auf dltere Arbeitspersonen. Anstatt die Schuld fiir eine nach-
lassende Arbeitsleistung bei der jeweiligen Arbeitsperson zu suchen, setzt
Ilmarinen (2001) auf eine alternsgerechte Form der Arbeitsgestaltung, wel-
che nicht nur die klassischen Bereiche der Ergonomie und Arbeitssicher-
heit umfasst, sondern auch und explizit auf die Fiihrungsebene im Sinne ei-

nes ganzheitlichen und nachhaltigen Demografiemanagements fokussiert.
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,Chronological aging starts at birth and ends at death* (Ilmarinen, 2001,
S. 546). Auf Basis dieses Zitats muss de facto jede Arbeitsperson als al-
ternde Arbeitsperson betrachtet werden, selbst wenn sich in Bezug auf die
Erwerbstitigkeit bedeutsame Verdnderungen erst ab circa 45 bis 50 Lebens-
jahren manifestieren (Ilmarinen, 2001). Abbildung 2.20 zeigt deutlich die
Komplexitit der Einflussfaktoren, welche das Konstrukt der Arbeitsfahig-

keit bedingen sowie deren vielfache Wechselwirkungen untereinander.

Gesundheit Ausbildung Arbeit
und Kompetenz Motivation Fp—
Physiologische Anforderungen
Belastbarkeit | g
Avrbeits- I
zufriedenheit Arbeits-
Fertigkeiten gemeinschaft
v
Mentale o Human- | Y N fer:pei:ti/
Belastbarkeit ressourcen A >|  tanigkei
work ability
Y
Wissen Arbeitsum-
Werte geblung
Ks(;):tlaalﬁe I Physiologische
Einstellungen Anforderungen

Abb. 2.20: Konzept der Arbeitsfiahigkeit (Ilmarinen, 2001, S. 549)

Die Arbeitsfihigkeit ist nach Ilmarinen (2001) das Ergebnis eines dy-
namischen Prozesses und unterliegt gro3en Verdnderungen im Verlauf des
(Arbeits-) Lebens, wobei trotz der Vielzahl verschiedener Einflussfakto-
ren die Variable Alter einen grofen Effekt ausiibt. Dieser Effekt hiingt eng
damit zusammen, dass die moderne Arbeitswelt kontinuierlich weitreichen-
de Veridnderungen beziiglich Arbeitsabldaufen und Arbeitsumfingen hervor-
bringt, welche die mit zunehmendem Alter sinkende Fihigkeit zur Anpas-
sung an neue Bedingungen bei weitem iibersteigt (Ilmarinen, 2001).

Betriebliches Demografiemanagement umfasst demnach weit mehr als

die bloBe ,,Verwaltung® einer alternden beziehungsweise tiberalterten Be-
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legschaft. Buck, Gerhard und Mendius (2002, S. 68-69) unterscheiden be-
ziiglich des betrieblichen Demografiemanagements kurz-, mittel- und lang-

fristige Maflnahmen:

o Kurzfristig einsetzbare Maflnahmen: Identifikation demografiebezo-
gener Problemfelder mittels Altersstrukturanalysen; Generationen-
ibergreifende Zusammenarbeit in Tandems zur Sicherung von Erfah-
rungswissen fiir Nachfolger/-innen; Anpassung der Rekrutierungs-
und Personalentwicklungsstrategien fiir alternative Zielgruppen

(z. B. Frauen und iltere Arbeitssuchende).

e Mittelfristig wirksame Malnahmen: Herausarbeitung und Steige-
rung der eigenen Arbeitgeberattraktivitit; Vorurteile gegeniiber &l-
teren Arbeitspersonen abbauen und stattdessen deren Kompetenzen
gezielt einsetzen; Auch dlteren Arbeitspersonen Perspektiven aufzei-
gen, anstatt ihnen eine frithzeitige Verrentung in Erwartung zu stel-
len; Zusammenarbeit in altersgemischten Teams forcieren, um kom-

plementiire Stiirken von Jiingeren und Alteren zu nutzen.

e Langfristig ausgerichtete Maflnahmen: Neben hierarchischen auch
Fachkarrieren anbieten und die Lernfihigkeit durch Aufgaben-
und Positionswechsel erhalten; Lebensbegleitende Kompetenzent-
wicklung auch fiir dltere Arbeitspersonen anbieten; ldngerfristige
und/oder einseitige Belastungen verringern oder, wenn moglich, voll-
stindig vermeiden; Ausgewogene Altersstruktur herstellen, um mas-
sive Einstellungs- oder Verrentungswellen gar nicht erst entstehen zu

lassen.

Vor dem Hintergrund der aktuellen demografischen Entwicklung ist ein
gesamtgesellschaftliches Umdenken unumgénglich. Dazu gehort nach Ri-
ley und Riley (1995, zitiert nach Amrhein, 2004) auch eine Abkehr von
dem klassischen altersdifferenzierten und dreigeteilten Lebenslaufmodell

hin zu einer altersintegrierten Sichtweise auf das Leben (vgl. Abb. 2.21).

113



2 Theoretischer Hintergrund
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Abb. 2.21: Zwei Idealtypen der Sozialstruktur (Riley & Riley, 1994, zitiert nach
Amrhein, 2004, S. 151)

Amrhein (2004, S. 151) kritisiert, dass dltere Personen ,,(. . .) ab einem
bestimmten Alter aus der beruflichen und familidren Arbeit entlassen und
in die unproduktive ,Freizeitrolle‘ der Ruhestéindler (. . .) abgedringt wer-
den. Zugleich ist nach Amrhein (2004) die mittlere Generation mit den be-
ruflichen und familidren Belastungen hiufig iiberfordert. Dieses Missver-
hiltnis kann nach Riley und Riley (1994, zitiert nach Amrhein, 2004) nur
dariiber gelost werden, dass im Sinne einer umfassenden Altersintegration
die entsprechenden (sozial-) strukturellen Barrieren beseitigt und die Zu-
sammenarbeit von Personen unterschiedlichsten Alters auf verschiedenen
Ebenen vorangetrieben wird.

Das Kapitel zum demografischen Wandel im Unternehmen endet mit
folgendem, zwar langen, aber die Thematik hervorragend abschlieenden
wortlichen Zitat von Buck et al. (2002):

Das Problem der ,begrenzten Tétigkeitsdauer® — also die Be-
schiftigung an Arbeitsplitzen, auf denen ,man nicht alt wer-
den kann‘ — ist ein fast in allen Branchen und Unternehmen
anzutreffendes Phidnomen. Innerbetriebliche Umsetzungen auf
sogenannte Schonarbeitspldtze werden zunehmend schwieri-

ger, da viele dieser Arbeitsplitze Opfer der Rationalisierung
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wurden. Das Problem verschirft sich durch einen betriebli-
chen Arbeitseinsatz, der hdufig durch den langjdhrigen Ver-
bleib in der gleichen Tétigkeit gekennzeichnet ist, verbunden
mit geringem Anforderungswechsel und geringer Beteiligung
an betrieblichen WeiterbildungsmafBnahmen. Das Veralten der
beruflichen Qualifikationen, Lernentwohnung, sinkende Flexi-
bilitdt und Innovationsfihigkeit sind die Folge. Aus solchen
Berufsverldufen resultiert oft die mangelnde Einsatzfdahigkeit
Alterer im Falle betrieblicher UmstrukturierungsmafB3nahmen.
Das heifit: Zum lernentwohnten, weniger flexiblen Arbeitneh-
mer wird man ,gemacht‘, und zwar im Laufe der gesamten Be-
rufsbiografie. Angesichts der Verbreitung verschleilender Ar-
beitsbedingungen geht es also nach wie vor darum, fiir einen
groflen Teil dlterer Arbeitnehmer die Erreichbarkeit der Regel-
altersgrenze tiberhaupt wiederherzustellen. (Buck et al., 2002,
S. 106)

2.5 Eignungsdiagnostische Grundlagen

Die nachfolgenden Unterkapitel dienen Bildung einer theoretischen Grund-
lage fiir die spatere Entwicklung des Assessment-Tools NovaDemo. Aus
diesem Grund wird nach einer kurzen Einfithrung in das Themenfeld
Eignungsdiagnostik der Schwerpunkt ausschlieflich auf das Assessment-

Center-Verfahren gelegt.

2.5.1 Definition der Eignungsdiagnostik

Das Themenfeld der Eignungsdiagnostik stellt einen Teilbereich der Psy-
chodiagnostik dar. Dabei definieren Amelang und Schmidt-Atzert (2006)
den Begriff der Psychodiagnostik wie folgt:
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Psychodiagnostik ist eine Methodenlehre im Dienste der ange-
wandten Psychologie. Soweit Menschen die Merkmalstriger
sind, besteht ihre Aufgabe darin, interindividuelle Unterschie-
de im Verhalten und Erleben sowie intraindividuelle Merkmale
und Verdnderungen einschlieBlich ihrer jeweils relevanten Be-
dingungen so zu erfassen, [dass] hinldnglich prizise Vorhersa-
gen kiinftigen Verhaltens und Erlebens sowie deren [eventuel-
le] Veridnderungen in definierten Situationen moglich werden.
(Amelang & Schmidt-Atzert, 2006, S 3)

Das Ziel jedweder psychodiagnostischer Prozesse liegt in der Bereit-
stellung wissenschaftlich fundierter Entscheidungshilfen fiir entsprechende
Fragestellungen. Dabei gilt es, fiir die jeweilige Fragestellung in Hinblick
auf theoretische Fundierung und praktische Anwendbarkeit geeignete Ver-
fahren zu entwickeln (Amelang & Schmidt-Atzert, 2006).

Hinsichtlich der Anwendungsfelder der wissenschaftlichen Psychologie
ist die Eignungsdiagnostik originir in der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie angesiedelt und ordnet sich im Speziellen der Personalpsycho-
logie zu (Nerdinger et al., 2008). Dabei bedient sie sich nahezu aller in
der modernen Psychologie angewandter Erhebungsmethoden: zum Beispiel
Befragung, Interview, Fragebogen, Testverfahren und Beobachtung (Ame-
lang & Schmidt-Atzert, 2006).

Eckardt und Schuler (1992) weisen darauf hin, dass es von besonderer
Bedeutung im Zusammenhang mit dem Begriff der Eignungsdiagnostik ist,
zu betonen, dass diese nicht nur zum Zweck der Personalauswahl (im Sin-
ne einer Selektion von geeigneten gegeniiber ungeeigneten Personen) und
mit dem Ziel der Leistungsmaximierung eingesetzt wird. Die berufliche
Eignungsdiagnostik verfolgt zudem das Ziel der Steigerung der beruflichen
Zufriedenheit, indem eine hohe Passfihigkeit zwischen Person und Positi-
on hergestellt wird. Dariiber hinaus wird die Eignungsdiagnostik und ins-
besondere das Verfahren des Assessment Centers auch vermehrt vor dem

Hintergrund der strategischen Personalentwicklung mit dem Ziel der Ab-
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leitung geeigneter bzw. notwendiger fachlicher sowie iiberfachlicher Wei-
terbildungsangebote eingesetzt (Amelang & Schmidt-Atzert, 2006).

2.5.2 Historie der Eignungsdiagnostik und Hinfiihrung zum
Begriff Assessment Center

Die Urspriinge der Eignungsdiagnostik reichen, wie zum Beispiel von Ner-
dinger et al. (2008) dargestellt, weit in die Vergangenheit zuriick. So wird
bereits in biblischen Texten davon berichtet, wie der Heerfiihrer Gideon
in einem ihm von Gott eingegebenen zweistufigen Auswahlprozess von
32.000 Personen schlussendlich 300 fiir sein Heer auswihlt (die nachfol-
genden Zitate sind der Bibel in der Ubersetzung nach Luther, revidierte

Fassung von 1912, entnommen):

e |. Stufe: Gideon spricht: ,,Wer blode und verzagt ist, der kehre um
(- . )" (Richter 7:3). In der Folge weichen 22.000 der angetretenen

Personen von ihrer Entscheidung, ihm zu folgen, zuriick.

e 2. Stufe: Er fiihrt die iibrigen Bewerber/-innen an eine Wasserstelle
und geheif3t ihnen zu trinken. Das entscheidende Kriterium dabei ist
die Art und Weise, wie diese trinken: ,,Wer mit seiner Zunge Wasser
leckt (. . .) wie ein Hund (. . .), den stelle besonders (. . .) (Richter
7:5). Dies trifft lediglich auf diejenigen 300 der verbliebenen 10.000

Personen zu, welche Gideon im Anschluss in sein Heer aufnimmt.

Es sei an dieser Stelle allerdings betont, dass zumindest das zweite von
Gideon angewandte Kriterium nur bedingt einen konkreten Anforderungs-
bezug zur spiteren Titigkeit der Soldaten aufweist und somit eher ein Bei-
spiel fiir die zum Teil willkiirliche und stark subjektive Vorgehensweise bei
der Konstruktion von Personalauswahlinstrumenten darstellt.

Alte chinesische Schriften (ca. 1100 v. Chr.) beweisen, dass zur Aus-
wahl der damaligen Fiihrungskrifte im Reich der Mitte bereits standardi-

sierte Verhaltensiibungen eingesetzt werden, um Fithrungspersonen auszu-
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wihlen. Die Aspiranten miissen sich dabei in den Gebieten Musizieren,
Bogenschief3en, Reiten, Schreiben und Rechnen beweisen (Dubois, 1966,
zit. nach Nerdinger et al., 2008).

Vor dem Hintergrund der beiden vorangegangenen Beispiele ist die wis-
senschaftlich fundierte Personalpsychologie eine recht junge Disziplin. Ihre
Waurzeln reichen lediglich bis in die Anfinge des 20. Jahrhunderts. Dies-
beziiglich sei zum Beispiel Hugo Miinsterberg (1863-1916) als Begriinder
der Psychotechnik und Wirtschaftspsychologie genannt, dessen Interessen
insbesondere im Bereich der Personlichkeit und Eignungsdiagnostik lie-
gen. Ein weiterer wichtiger Vertreter ist der Psychologe Henry A. Murray
(1893-1988), welcher das Diagnoseinstrument Assessment Center sowohl
begrifflich als auch inhaltlich stark geprégt hat (Eck, Jori & Vogt, 2010).

Diesbeziiglich sei allerdings betont, dass es sich beim modernen Assess-
ment Center nicht um eine US-amerikanische Entwicklung handelt, wie
vielfach félschlich in der einschlidgigen Literatur berichtet wird. Das As-
sessment Center stellt vielmehr einen Reimport dar, welcher auf die Ar-
beiten eines durch das Reichswehrministerium in den 1920er Jahren ge-
griindeten Forschungszentrums der ,,Berliner Universitét™ zuriickgeht (vgl.
z. B. Eck et al., 2010; Sarges, 2001). Die damalige Zielsetzung liegt in
der Verbesserung der Auswahl von Offiziersanwirtern. Die Entscheidung
fiir oder gegen einen Bewerber soll unabhiingig von seiner sozialen Her-
kunft ausschlieBlich auf Basis seiner Fihigkeiten getroffen werden (Sar-
ges, 2001). Diese Vorgehensweise wird nach einem Umweg iiber England
von der US-amerikanischen Armee adaptiert, welche einen noch stérke-
ren Fokus auf die spezifische Ausarbeitung der entsprechenden beruflichen
Anforderungsprofile setzt (Sarges, 2001). Mitte der 50er Jahre des 20. Jahr-
hunderts erfolgt dann die Verbreitung der Assessment-Center-Methode in
der US-amerikanischen Wirtschaft (als bekanntestes Beispiel bei der Firma
AT&T) und von dort aus der weltweite Siegeszug in simtliche Wirtschafts-

bereiche.

118



2 Theoretischer Hintergrund

Dieser Siegeszug wird nicht zuletzt durch den gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Wandel unterstiitzt, welcher seine Spuren auch in der Ar-
beitswelt (z. B. flache Hierarchien, Gruppenarbeit, verteilte Verantwortung,
hohere Flexibilitidtsanforderungen gegeniiber und Flexibilititsbedarfe von
Mitarbeitern/-innen) und somit in den Methoden der Personalpsychologie
und Eignungsdiagnostik hinterlidsst (Weinert, 2004). So ist eine zunehmen-
de Abkehr von klassischen Methoden der Personalauswahl (z. B. Leis-
tungstests und Vorstellungsgespriche) hin zu ganzheitlicheren Methoden
(z. B. Assessment Center), welche auch und insbesondere die iiberfach-
lichen Kompetenzen der Mitarbeiter/-innen erfassen sollen, festzustellen
(Weinert, 2004). ,,(. . .) Arbeitsleistung ist vor diesem Hintergrund eine
Funktion aus Fidhigkeiten [sowie] Faktoren der Motivation und Dispositio-
nen‘ (Weinert, 2004, S. 299).

Auch Schuler (2007) erweitert mit seinem ,,trimodalen Ansatz der be-
ruflichen Eignungsdiagnostik™ den Blickwinkel iiber die rein fachlichen
Aspekte von Person und Tétigkeit hinaus auf iiberfachliche Kompetenzen.
Ausgangspunkt fiir den ,,trimodalen Ansatz der beruflichen Eignungsdia-
gnostik®, welcher aus den drei Kernbereichen (1) Anforderungen der be-
ruflichen Titigkeit, (2) entsprechend ausgewihlte eignungsdiagnostische
Verfahren und (3) zu prognostizierende berufliche Kriterien besteht, bil-
det folgende Uberlegung: Eine hohe Passfihigkeit zwischen Titigkeit und
Person fiihrt sowohl zu einem Erfolg auf Personen- als auch auf Unterneh-
mensebene. Diesbeziiglich gilt es allerdings sowohl seitens der Person als
auch seitens des Unternehmens eine entsprechend fundierte Entscheidung
fiireinander zu treffen, welche primér auf der Basis dreier Ebenen stattfin-
det (vgl. Abb. 2.22).

Die obigen Ausfiihrungen fiihren zu der Schlussfolgerung, dass moder-
ne Eignungsdiagnostik ihren Fokus mehr denn je auf die iiberfachlichen
Kompetenzen von Mitarbeitern/-innen richten muss, um den verinderten

Anspriichen einer modernen Arbeitswelt gerecht zu werden. Dieser For-
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Tatigkeit Person
Tatigkeitsspezifische Féhigkeiten, Fertigkeiten,
«—> .
Anforderungen Kenntnisse
Tétigkeitstibergreifende Generell erfolgsrelevante
Anforderungen Eigenschaften, Entwicklungspotential
Befriedigungs- Interessen, Bediirfnisse,
. «—>
potential Werthaltungen

Abb. 2.22: Vergleiche zwischen Titigkeit und Person bei berufsbezogenen Ent-
scheidungen (Schuler & Hoft, 2007, S. 291)

derung werden insbesondere Assessment-Center-Verfahren gerecht, wie in

den nachfolgenden Kapiteln dargestellt.

2.5.3 Assessment Center

Im Folgenden wird das diagnostische Verfahren Assessment Center ndher
beschrieben. Nach der Definition des Begriffs Assessment Center werden
einige Standards zur Sicherstellung der Qualitit von Assessment Centern
vorgestellt. Des Weiteren wird auf die Beobachtung als besondere Form
der Datenerhebung eingegangen, bevor das Kapitel mit einer kritischen Be-
trachtung des Verfahrens Assessment Center abschlief3t.

2.5.3.1 Definition des Begriffs Assessment Center

Die kurzgehaltene Definition ,,Das Assessment Center ist eine Methode der
Personalauswahl und -entwicklung® (Amelang und Schmidt-Atzert, 2006,
S. 458) umfasst bei ndherer Betrachtung bereits nahezu alles, was ein ad-
dquates Assessment Center kennzeichnet. Daher werden die in der Defi-
nition enthaltenen Begriffe und ihr Bezug zum Assessment Center in der

nachfolgenden Aufzihlung niher erldutert:
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e Methode: Zur Sicherstellung der pradiktiven Validitit oder, allgemei-
ner formuliert, der Qualitit von Assessment Centern ist sowohl die
Auswahl der geeigneten Methoden als auch ihr korrekter Einsatz eine

wichtige Grundvoraussetzung (vgl. auch Kap. 2.5.3.3).

e Personalauswahl: Die Personalauswahl verfolgt als priméres Ziel die
Besetzung vakanter Positionen im Unternehmen mit der jeweils best-
geeigneten Person. So soll Leistung geftrdert und Unzufriedenheit
vermieden werden (Weinert, 2004). Das Verfahren des Assessment
Centers fokussiert dabei auf die Diagnostik iiberfachlicher Kompe-

tenzen.

e Personalentwicklung: Bereits Donald W. MacKinnon (1903-1987)
beschreitet in den 1970er Jahren beziiglich des Einsatzes von As-
sessment Centern einen Weg, der fort von der origindren Eignungs-
diagnostik und ihrem Fokus auf die Personalselektion hin zum De-
velopment Center im Sinne einer Potentialanalyse fiihrt (Eck et al.,
2010).

Eine umfangreichere Definition des Assessment-Center-Verfahrens gibt
Blumenfeld (1971, zit. nach Amelang & Schmidt-Atzert, 2006):

Ein Assessment Center ist ein umfassendes, standardisiertes
Verfahren, im Rahmen dessen unterschiedlichste Beurteilungs-
und Bewertungsverfahren, wie beispielsweise situative Ubun-
gen, Interviews, Unternehmungsplanspiele, Tests, Gruppen-
diskussionen und eine Vielzahl von Simulationen eingesetzt
werden, um einzelne Mitarbeiter im Hinblick auf verschiedene
Zielsetzungen zu beurteilen. Eine Anzahl ausgebildeter Beur-
teiler, die nicht im direkten Vorgesetztenverhiltnis zu den Teil-
nehmern stehen sollen, verbringen [sic] 3 bis 5 Tage mit der

Beobachtung der Kandidaten und bewerten sie abschlieend
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hinsichtlich ihres Managementpotentials und ihres Weiterbil-
dungsbedarfs. Die Beurteilungsergebnisse werden den vorge-
setzten Stellen mitgeteilt und dienen dann als Grundlage perso-
nalpolitischer Entscheidungen, wie Beforderung, Versetzung
und Karriereplanung. Wenn die Ergebnisse auch den Teilneh-
mern bekanntgegeben werden, sollen sie zur eigenen individu-
ellen Entwicklungsplanung beitragen. (Blumenfeld, 1971, zit.
nach Amelang & Schmidt-Atzert, 2006, S. 458)

Obenstehende Definition beinhaltet die Besonderheiten des Assessment
Centers im Vergleich zu klassischen Verfahren der Personalauswahl. As-
sessment Center zeichnen sich unter anderem dadurch aus, dass in der
Regel eine Vielzahl verschiedener Ubungen zum Einsatz kommt. Zudem
handelt es sich bei den meisten dieser Ubungen um beobachtungsbasierte
Verfahren, welche aufgrund ihrer Aufgabenstellung forcieren sollen, dass
die Kandidaten/-innen berufsrelevante Verhaltensweisen zeigen, welche im
Nachgang durch geschulte Beobachter/-innen bewertet werden (Obermann,
2009). Die eignungsdiagnostische Methode Assessment Center unterschei-
det sich auch dahingehend von klassischen Methoden der Eignungsdiagno-
stik, als dass bei ihr die (beobachtungsbasierte) Beurteilung iiberfachlicher
Kompetenzen im Vordergrund steht (Obermann, 2009). Diesbeziiglich sei
bereits an dieser Stelle betont, dass die Beobachtung als Methode der Da-
tenerhebung sowohl Vor- als auch Nachteile birgt (vgl. Kap. 2.5.3.4 und
2.5.3.5).

Der Einsatz von Assessment Centern mit dem Ziel der Personalauswahl
oder Personalentwicklung erfolgt in den unterschiedlichsten organisationa-
len Kontexten. Entsprechend ihres Ursprungs werden Assessment Center
nach wie vor im militdrischen Bereich eingesetzt, aber auch in Unterneh-
men, im Offentlichen Dienst, in Bildungs- und politischen Institutionen (In-

ternational Task Force on Assessment Center Guidelines, 2000).
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2.5.3.2 Typische in Assessment Centern eingesetzte Verfahren

Wie bereits im vorangehenden Kapitel erwihnt, setzt sich ein Assess-
ment Center aus mehreren einzelnen Verfahren, Ubungen und Simula-
tionen zusammen. ,,Einschligige nationale und internationale Unterneh-
mensbefragungen zeigen, dass es [allerdings] kein ,Standard-Assessment-
Center* gibt™ (Schuler, 2007, S. 308-309). Die Zusammensetzung der ein-
gesetzten Verfahren und das Gesamtvorgehen sind abhéngig vom Anfor-
derungsprofil der zu besetzenden Stelle sowie von den jeweils verfolgten
Strategien zur Urteilsfindung (Schuler, 2007). Den Ausgangspunkt fiir die
Zusammenstellung der Ubungen bildet immer eine umfassende Anforde-
rungsanalyse (Obermann, 2009). Es wird am ehesten ersichtlich, was die
eignungsdiagnostische Methode Assessment Center ausmacht, wenn typi-
sche in einem Assessment Center zum Einsatz kommende Ubungen be-
schrieben werden. Dabei wird analog zu Weinert (2004) nach folgenden
drei Kategorien von Verfahren unterschieden: Gruppeniibungen, individu-

elle Ubungen und schriftliche Ubungen.

Gruppeniibungen im Assessment Center

Es existieren zwar verschiedene Formen von Gruppeniibungen, die in As-
sessment Centern ihren Einsatz finden, sie basieren jedoch alle auf Ab-
wandlungen der Urform der Gruppendiskussion, welche im Folgenden in
einigen Varianten kurz beschrieben wird.

,,Gruppendiskussionen bilden traditionell den Kern des [Assessment
Centers], sie zeigen das (. . .) Vorgehen des Einzelnen in Teamsituationen,
seine Fahigkeit, sich in eine Gruppe zu integrieren und gleichzeitig seinen
Willen, eigene Impulse (. . .) zu setzen™ (Obermann, 2009, S. 115). Dies-
beziiglich wird den Teilnehmern/-innen des Assessment Centers ein The-
ma vorgegeben, zu welchem sie im Anschluss in eine kritische Diskussion
treten sollen. Dabei sollte insbesondere darauf geachtet werden, dass es
sich um ein Thema handelt, dass auch tatsidchlich seitens der Teilnehmer/-

innen diskutiert werden kann, in dem Sinne, dass diese sich mit dem The-
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ma identifizieren konnen (Obermann, 2009). Ob und wie sehr dieses The-
ma einen konkreten Bezug zu aktuellen unternehmensbezogenen Fragestel-
lungen aufweisen sollte, wird kritisch diskutiert. Obermann (2009) rit al-
lerdings eher davon ab, einen konkreten Unternehmensbezug herzustellen.
Am hiufigsten kommen ,,Klassiker wie die NASA-Ubung, Seenot oder
Wiistencrash zum Einsatz, welche alle als Ausgangspunkt der Diskussi-
on ein Notfall- beziechungsweise Gefahrenszenario beschreiben (Schuhma-
cher, 2009). Die Aufgabe fiir die Diskussionsteilnehmer/-innen besteht dar-
in, eine ihnen vorgegebene Liste mit einer variierende Anzahl von Gegen-
stinden gemeinsam in eine Rangreihe zu iiberfithren, welche die Gegen-
stinde entsprechend ihrer Bedeutung fiir das Uberleben der Gruppe hierar-
chisiert (Schuhmacher, 2009).

Bei Gruppendiskussionen kann mit oder ohne Vorbereitungszeit, Diskus-
sionsleitung (die Diskussionsteilnehmer/-innen wechseln sich beziiglich
dieser Aufgabe ab), Zielvorgaben (z. B. ,,Erreichen Sie einen Konsens®)
oder Rollenvorgaben (,,Sie vertreten in der Diskussion folgenden Stand-
punkt®) gearbeitet werden (Obermann, 2009). Fiir die eigentliche Durch-
fiihrung erhalten die Teilnehmer/-innen eine konkrete Zeitvorgabe und ent-
sprechende Materialien (z. B. Flipchart, Pinnwand), um ihr Vorgehen orga-
nisieren zu konnen (Obermann, 2009).

Eine spezielle Variante der Gruppendiskussion ist die Konstruktions-
tibung. Der Unterschied zur reguldren Gruppendiskussion besteht darin,
»(. . .) dass das Diskussionsergebnis real entsteht” (Schuhmacher, 2009,
S. 155). Zu den bekanntesten Formen der Konstruktionsiibungen zihlen
nach Schuhmacher (2009) die Turmbau- und Briickenbauiibung. ,,Bei die-
sen Aufgaben geht es um die Teamleistung und damit fiir jeden Einzelnen
darum, wie er sich im Team behauptet, seine Ideen vertritt und durchsetzt
sowie welche Rolle er einnimmt* (Schumacher, 2009, S. 155). Eine weitere
Besonderheit und unter bestimmten Voraussetzungen auch ein Vorteil von
Konstruktionsiibungen besteht in der Messbarkeit der Gruppenergebnisse
(Schuhmacher, 2009).
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Insgesamt geht es bei allen oben genannten Ubungen vornehmlich um
die Beobachtung gruppendynamischer Prozesse und nicht um die Bewer-
tung der tatsidchlichen Einzel- oder Gruppenleistung (Weinert, 2004). Des
Weiteren konnen all diese Ubungen sowohl mit als auch ohne Intervention
durchgefiihrt werden (Schuhmacher, 2009). Interventionen kénnen dabei
zur Strukturierung des Vorgehens beziehungsweise des Ablaufs der Ubung

sowie zur (spontanen) Anderung der Zielstellung eingesetzt werden.

Individuelle Ubungen im Assessment Center

Die meisten Assessment Center beinhalten auch Ubungen, bei denen die
Teilnehmer/-innen einzeln begutachtet werden. Dazu gehoren als promi-
nenteste Vertreter das Rollenspiel und die Prisentation.

In Rollenspielen stehen die Teilnehmer/-innen eines Assessment Cen-
ters vor der Aufgabe, sich in bestimmten Dialogsituationen (meist Kon-
fliktsituationen) angemessen zu verhalten (Obermann, 2009). Welches Ver-
halten im jeweiligen Fall als angemessen betrachtet wird, hdngt von einer
Vielzahl unterschiedlicher Faktoren ab und sollte a priori durch die Anfor-
derungsanalyse festgelegt sein. Der/die Kandidat/-in sieht sich bei einem
Rollenspiel wahlweise einem/-r Assessor/-in oder mehreren Assessoren/-
innen gegeniiber, die bestimmte fiir das jeweilige Szenario notwendige
Rollen einnehmen (Obermann, 2009). Dabei sind beispielsweise folgende
Szenarien fiir Rollenspiele tiblich: Verhandlungen mit Lieferanten/-innen,
Beschwerdegesprich mit Kunden/-innen, Kritikgespriach mit Mitarbeitern/-
innen (Obermann, 2009).

Prasentationsiibungen stellen die Teilnehmer vor die Aufgabe, ein be-
stimmtes Thema oder vorgegebenes Material aufzubereiten, zu strukturie-
ren und dann vor einer Gruppe vorzutragen® (Obermann, 2009, S. 127).
Inhaltlich kann es sich dabei um ein allgemeines Thema oder aber um
eine eigens erstellte Fallstudie zu einer spezifischen Fragestellung han-
deln (Schuhmacher, 2009). Dabei stehen neben rhetorischen Gesichtspunk-

ten meist auch organisatorische Anforderungen im Vordergrund, da die
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Teilnehmer/-innen in der Regel nur eine sehr geringe Vorbereitungszeit fiir
ihren Vortrag haben (Obermann, 2009).

Auch bei den individuellen Ubungen liegt der Fokus analog zu den grup-
penbasierten Verfahren im Assessment Center primér auf der Beobach-
tung erfolgsrelevanter Verhaltensweisen und eher in geringem Mafle auf
der fachlich-inhaltlichen Leistung der Kandidaten/-innen (Schuhmacher,
2009).

Schriftliche Ubungen im Assessment Center

Neben den oben genannten Ubungen kommen in Assessment Centern in der
Regel auch klassische Verfahren der Eignungsdiagnostik, wie Intelligenz-
tests, Interessens- und Personlichkeitsfragebogen zum Einsatz (Weinert,
2004), auf die an dieser Stelle nicht weiter eingegangen wird, da sie kei-
ne origindren Assessment-Center-Aufgaben darstellen. Ein (. . .) Klassiker
unter den Ubungen eines Assessment Centers ist [allerdings] die Postkorb-
Ubung“ (Schuhmacher, 2009, S. 143), weshalb diese der Vollstindigkeit
halber nachgehend beschrieben wird. Da diese Ubung zu einem grofen
Teil aus einer schriftlichen Vorbereitung der Ergebnisse besteht wird sie
von Weinert (2004) den schriftlichen Ubungen zugeordnet. Allerdings bil-
det auch die abschlieBende Vorstellung und vor allem Rechtfertigung der
seitens der Kandidaten/-innen getroffenen Entscheidungen eine wichtige
Komponente der Postkorb-Ubung (Schuhmacher, 2009).

Die Aufgabe der Kandidaten/-innen bei der Postkorb-Ubung besteht dar-
in, einen fiktiven Posteingang mit einer Vielzahl an Dokumenten (in der
Regel 15-20 Stiick) zu bewerten und zu sortieren. Dabei gilt es, die ver-
schiedenen Vorginge nach ihrer Wichtigkeit zu sortieren, wechselseitige
Abhingigkeiten der Vorgidnge untereinander zu erkennen und zu beriick-
sichtigen sowie die gefundene Losung in geeigneter Form (z. B. Zeit- oder
Netzplan) zu visualisieren (Schuhmacher, 2009). Bei der Bewertung der
Postkorb-Ubung stehen nach Schumacher (2009, S. 144) folgende Kriteri-

en im Vordergrund:
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e Priorisierung der Aufgaben

e Unterscheidung der wichtigen Vorginge von den unwichtigen
e Analytisches Denken

e Fihigkeit zur Delegation von Tétigkeiten

e Entscheidungsfihigkeit

e Ergebnisorientierung (im Sinne der Erstellung einer Losungsskizze

und deren Vorstellung)

2.5.3.3 Richtlinien und Standards fiir den Einsatz von

Assessment Centern

Zur Sicherstellung der methodischen Qualitit von Assessment Centern ha-
ben verschiedene Expertengremien entsprechende Standards entwickelt,
die sowohl den Anwendern/-innen als auch den Teilnehmern/-innen von
Assessment Centern Sicherheit im Umgang mit dem Verfahren geben sol-
len. Im Folgenden werden drei bedeutsame Vertreter dieser Standards vor-
gestellt: (1) Die DIN 33430 (DIN e. V., 2002), welche allgemeine Standards
fiir diagnostische Verfahren im Rahmen von berufsbezogenen Entscheidun-
gen beinhaltet, (2) die Richtlinien der ,,International Task Force on Assess-
ment Center Guidelines (2000) und (3) Die ,,Standards der Assessment
Center Technik* des ,,Arbeitskreises Assessment Center e. V.* (2004).

DIN 33430 — Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz bei

berufsbezogenen Entscheidungen

Nach Amelang und Schmidt-Atzert (2006) beruht die Entstehung der DIN
33430 auf dem ungliicklichen Zustand, dass in der Praxis hdufig eignungs-
diagnostische Verfahren mit fragwiirdiger Qualitit zum Einsatz kommen
— dariiber hinaus ist die Akzeptanz gegeniiber nachgewiesenermaflen hoch

validen Verfahren eher gering. Dieser Umstand fiihrt 1995 dazu, dass der
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Berufsverband Deutscher Psychologen (BDP) mit Unterstiitzung der Deut-
schen Gesellschaft fiir Psychologie (DGPs) beim Deutschen Institut fiir
Normung e. V. (DIN e. V.) einen formalen Antrag auf die Erarbeitung ei-
ner Norm zur beruflichen Eignungsdiagnostik stellt (Amelang & Schmidt-
Atzert, 2006). Im Jahr 2002 wird die DIN 33430 ,,Anforderungen an Ver-
fahren und deren Einsatz bei berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen® in
ihrer ersten Version veroffentlicht (Amelang & Schmidt-Atzert, 2006).
,Auf 15 Seiten Text (. . .) werden Qualitédtsstandards sowohl fiir die [durch-
fiihrenden] Personen als auch an die (. . .) eingesetzten Verfahren definiert.
Die DIN 33430 ist nicht rechtsverbindlich® (Amelang & Schmidt-Atzert,
2006, S. 446).

Die folgenden Ausfiihrungen zur DIN 33430 (DIN e. V., 2002) orientie-
ren sich stark an deren Gliederung und Inhalt und stellen somit eine Zu-
sammenfassung der dortigen Empfehlungen dar.

Die DIN 33430 (DIN e. V., 2002, S. 3) bezieht sich hinsichtlich ihres

Anwendungsbereichs auf:

e Die Planung von berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen

e Die Auswahl, Zusammenstellung, Durchfithrung und Auswertung

von Verfahren
e Die Interpretation der Verfahrensergebnisse und die Urteilsbildung

e Die Anforderungen an die Qualifikation der an der Eignungsbeurtei-

lung beteiligten Personen

Bevor die DIN 33430 konkrete Qualititskriterien und -standards fiir
eignungsdiagnostische Verfahren erldutert, werden grundsitzliche in die-
sem Zusammenhang gebrduchliche Begriffe mit dem Ziel eines entspre-
chend einheitlichen Verstindnisses definiert (z. B. Anforderungsanalyse,
Eignungsbeurteilung sowie die klassischen Giitekriterien Objektivitit, Giil-
tigkeit und Zuverldssigkeit) (DIN e. V., 2002).
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Grundsitzlich gilt, dass ,,fiir die berufliche Eignungsbeurteilung (. . .) nur
solche Verfahren eingeplant werden [diirfen], die nachweislich einen Bezug
zu den Anforderungen haben (DIN e. V., 2002, S. 6). Die Verfahren sind

so zusammenzustellen, dass sie

e in ihrer Auswahl logisch nachvollziehbar sind,

e den Mindestanforderungen der klassischen Giitekriterien gerecht

werden

e und die fiir Einzelfallanalysen notwendigen Normen aufweisen (DIN
e. V., 2002).

Anschlief3end folgen Hinweise zur Planung, Durchfiithrung, Dokumenta-
tion und Auswertung des eigentlichen eignungsdiagnostischen Prozesses.
Bereits in der Planungsphase soll beispielsweise festgelegt werden, in wel-
cher Reihenfolge die Kandidaten/-innen welches Verfahren bearbeiten und
wie die daraus resultierenden Ergebnisse zu interpretieren sind (DIN e. V.,
2002). Bei der Durchfiihrung soll ein Hochstmal} an Objektivitit sicherge-
stellt werden, was unter anderem dadurch erreicht werden kann, dass bei
allen eingesetzten Verfahren simtliche Instruktionen, Versuchsanordnun-
gen oder sonstigen Verfahrenshinweisen in einer fiir alle Kandidaten/-innen
gleichermalen standardisierten Form vorliegen (DIN e. V., 2002). Die um-
fassende Dokumentation des gesamten Prozesses (von Auswahl und Ein-
satz der Verfahren bis hin zur Ergebnisinterpretation) zielt mafgeblich auf
die Nachvollziehbarkeit simtlicher ausgesprochener Empfehlungen seitens
der Auftragnehmer/-innen durch die Auftraggeber/-innen ab (DIN e. V.,
2002). Die Auswertung umfasst sowohl die Interpretation der Ergebnisse
als auch die darauf basierende Urteilsbildung — fiir beide Bereiche sind die
in der Planungsphase vorab spezifizierten Vorgehensweisen strikt einzuhal-
ten (DIN e. V., 2002).

Weiterhin werden in der DIN 33430 Qualitdtsanforderungen an den/die

Auftragnehmer/-in und die weiteren Mitwirkenden genannt (DIN e. V.,
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2002). Die Qualitatsanforderungen an den/die Auftragnehmer/-in umfassen
dabei (a) fundierte Kenntnisse im Bereich der Anforderungsanalysen, (b)
weitreichende Erfahrungen mit der Beurteilung, dem Einsatz und der Aus-
wertung psychometrischer Verfahren und (c) umfangreiches Wissen iiber
die Aussagefihigkeit der mit dem jeweiligen Verfahren erzielten Ergebnis-
se (DIN e. V., 2002). Die Anforderungen an weitere Mitwirkende bezie-
hen sich insbesondere auf Verfahren, bei denen der/die Auftragnehmer/-
in nicht alleine agiert oder die per se von einem/-r oder mehreren Drit-
ten (assistierend) durchgefiihrt werden. Diesbeziiglich werden in der DIN
33430 exemplarisch Eignungsinterviews sowie Verhaltensbeobachtungen
und -beurteilungen genannt und es wird betont, dass simtliche an der Date-
nerhebung beziehungsweise allgemein am Entscheidungsprozess beteilig-
te Personen Kenntnisse in unter anderem folgenden Bereichen aufweisen
miissen: Systematik der Beobachtung, Ratingskalen, rechtliche Zuléssig-
keiten und Formen der Urteilsbildung (DIN e. V., 2002). Die DIN 33430
schlieft mit der Formulierung von Leitsdtzen zu Themenbereichen wie bei-
spielsweise Anforderungsbezug (Basis fiir das gesamte Vorgehen bildet ei-
ne umfassende Arbeits- und Anforderungsanalyse), gesetzliche Vorgaben
(Datenschutz und Schweigepflicht) und Untersuchungssituation (Transpa-
renz gegeniiber Kandidaten/-innen hinsichtlich der Ziele, des Ablauf etc.)
(DINe. V., 2002).

Obwohl die DIN 33430 nicht rechtlich bindend ist, stellt sie doch ei-
ne wichtige Orientierungshilfe fiir sdmtliche an einem eignungsdiagnosti-
schen Prozess beteiligte Personen dar, indem sie klar und deutlich aufzeigt,
wie ein solcher Prozess ordnungsgemif} durchzufiihren ist. Dies schafft Si-
cherheit fiir Auftraggeber/-innen, Auftragnehmer/-innen und Kandidaten/-
innen (DIN e. V., 2002).
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Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Center Operations
(2000 Edition)

Die von der ,,International Task Force on Assessment Center Guideli-
nes* in ihrer vierten Ausgabe aus dem Jahr 2000 entwickelten ,,Guideli-
nes and Ethical Considerations for Assessment Center Operations* richten
sich ebenfalls, wie die DIN 33430 (DIN e. V., 2002), an sdmtliche an dem
Assessment-Center-Prozess beteiligte Personen (mit dem Unterschied, dass
hier explizit auf die eignungsdiagnostische Methode des Assessment Cen-
ters fokussiert wird): Auftragnehmer/-innen, Auftraggeber/-innen, weitere
(assistierend) Mitwirkende/Beobachter/-innen (hier als Assessoren/-innen
bezeichnet) und Kandidaten/-innen (hier als Assessees bezeichnet).

Die Richtlinien beginnen mit einer Definition des Begriffs Assessment

Center:

An assessment center consists of a standardized evaluation of
behavior based on multiple inputs. Several trained observers
and techniques are used. Judgments about behavior are ma-
de, in major part, from specifically developed assessment si-
mulations. These judgments are pooled in a meeting among
the assessors or by a statistical integration process. In an in-
tegration discussion, comprehensive accounts of behavior, and
often ratings of it, are pooled. The discussion results in eva-
luations of the performance of the assessees on the dimensi-
ons/competencies or other variables that the assessment center
is designed to measure. (International Task Force on Assess-
ment Center Guidelines, 2000, S. 2)

Anschliefend erfolgt eine Aufzidhlung der notwendigen Bestandteile des
vollstidndigen Prozesses (von der Vor- bis hin zur Nachbereitung) bei der
Erarbeitung eines Assessment Centers, die gegeben sein miissen, um das
Ergebnis {iberhaupt als Assessment Center bezeichnen zu diirfen (die nach-

folgende Aufzihlung ist eine vom Verfasser der vorliegenden Arbeit tiber-
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setzte Zusammenfassung der Guidelines and Ethical Considerations for As-

sessment Center der International Task Force on Assessment Center Gui-
delines, 2000, S. 2-4):

1.
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Arbeitsanalyse/Anforderungsanalyse: Hierbei gilt es, erfolgsrelevan-
te Verhaltensweisen fiir die zu besetzende Position im Unternehmen
zu identifizieren, welche in dem spéteren Assessment Center bewer-
tet werden sollen. Dieses Vorgehen erfolgt unter Einbeziehung von
Experten/-innen, welche in der Lage sind, fundierte Aussagen iiber

die Anforderungen der zu besetzenden Position zu treffen.

Klassifizierung von Verhaltensweisen: Die in der Arbeitsanalyse
identifizierten erfolgsrelevanten Verhaltensweisen werden im An-
schluss kategorisiert. Solche Kategorien konnen beispielsweise Fi-

higkeiten, Wissen und/oder Eigenschaften sein.

Assessment-Center-Verfahren: Die zum Einsatz kommenden Verfah-
ren miissen in der Lage sein Informationen zu den in der Arbeitsana-
lyse identifizierten Verhaltensweisen zu liefern. Dabei soll der/die
Entwickler/-in des Assessment Centers eine fiir Dritte nachvollzieh-
bare Verbindung zwischen den Verhaltensweisen, ihrer Klassifizie-
rung und den eingesetzten Verfahren schaffen und diese entsprechend
dokumentieren.

Verfahrensvielfalt: Es ist eine Vielzahl von Verfahren einzusetzen,
um wiederum vielfiltige Verhaltensweisen seitens der Kandidaten/-
innen auszuldsen. Dies umfasst unter anderem Tests, Interviews, Fra-
gebogen, Simulationen (werden unter 5. nochmals separat behandelt)

und Selbstbewertungen seitens der Kandidaten/-innen.

Simulationen: Die eingesetzten Assessment-Center-Verfahren sollen
eine ausreichende Anzahl an arbeitsbezogenen Simulationen aufwei-
sen. ,,A simulation is an exercise or technique designed to elicit be-

haviors related to dimensions of performance on the job requiring
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10.

the participants to respond behaviorally to situational stimuli* (Inter-
national Task Force on Assessment Center Guidelines, 2000, S. 3).
Bei der Konstruktion der Simulationen ist darauf zu achten, dass die-
se es den Assessees auch tatsidchlich ermoglichen, eine Vielzahl der

erfolgsrelevanten Verhaltensweisen zu zeigen.

. Assessoren/-innen: Es sind grundsitzlich mehrere Assessoren/-innen

einzusetzen. Die Auswahl der Assessoren/-innen erfolgt im besten
Fall unter der Beriicksichtigung einer groStmoglichen Diversitit hin-
sichtlich des Geschlechts, des Alters, des ethnischen Hintergrunds,
der Hierarchieebene und der Abteilungszugehorigkeit. Empfohlen
wird ein Verhiltnis von Assessees zu Assessoren/-innen von zwei

Zu eins.

. Training der Assessoren/-innen: Die Assessoren/-innen sollten un-

bedingt ein umfangreiches Training durchlaufen, in dem sie bewei-
sen konnen/miissen, dass sie geeignet sind, an der Beurteilung der
Kandidaten/-innen mitzuwirken.

. Datenerfassung: Die Datenerfassung muss in systematischer Form

und zur gleichen Zeit wie die eigentliche Beobachtung erfolgen.
Diesbeziiglich sind sowohl handschriftliche Notizen als auch Beob-
achtungsblitter (mit vorgegebenen Skalen oder Checklisten) zulids-
sig. Audio- oder Videoaufnahmen diirfen auch zu spéteren Zeitpunk-

ten ausgewertet werden.

Berichte: Die Assessoren/-innen miissen ihre jeweiligen personli-
chen Berichte zu den einzelnen Verfahren abschlielen bevor sie mit
weiteren Assessoren/-innen in die Ergebnisdiskussion treten, um die

Ergebnisse zusammenzufiihren.

Ergebniszusammenfiihrung: Wihrend der Ergebniszusammenfiih-
rung sind die Assessoren/-innen dazu angehalten sich in der Diskus-

sion auf die Verhaltensweisen der Assessees zu beschrinken, welche
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aus dem jeweiligen Verfahren hervorgegangen sind. Die Diskussion
anderer (z. B. aus vorherigen Verfahren) oder hinsichtlich der zu be-

setzenden Position irrelevanter Verhaltensweisen ist nicht zuléssig.

Einen weiteren Schwerpunkt setzen die Richtlinien der International

Task Force on Assessment Center Guidelines (2000) auf das Training der

Assessoren/-innen, welchem ein eigenes Kapitel gewidmet wird. Diesbe-

ziiglich werden Hinweise zu folgenden, das Training betreffende Faktoren

gegeben (bei der nachfolgenden Aufzidhlung handelt es sich abermals um

eine durch den Verfasser der vorliegenden Arbeit zusammengefasste Uber-

setzung der Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Center

der International Task Force on Assessment Center Guidelines, 2000, S. 6-

8):
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e Inhalt des Trainings: Als Mindestanforderung fiir ein Assessoren-

/-innen-Training wird unter anderem die Vermittlung umfassender
Kenntnisse iiber die Organisation, die Ziele des Assessment Centers
sowie den gesamten diesbeziiglichen Erkenntnisprozess (von der Ar-

beitsanalyse bis hin zur Ergebnisdiskussion) genannt.

Dauer des Trainings: Die Dauer des Assessoren-/-innen-Trainings ist
abhingig von drei Einflussfaktoren — und zwar (1) von der Art des
Trainings (z. B. Qualifikation und Erfahrungen der Trainer/-innen so-
wie Einsatz der didaktischen Mittel), (2) von den Assessoren/-innen
selbst (z. B. Erfahrungen mit dhnlichen diagnostischen Prozessen,
Kenntnisse iiber die Organisation, Haufigkeit der Mitwirkung an As-
sessment Centern) und natiirlich (3) von dem jeweiligen geplanten
Assessment Center an sich (z. B. zu besetzende Position im Unter-
nehmen, Anzahl und Umfang der eingesetzten Verfahren, Ausmal
und Qualitét der Hilfsmittel fiir die Assessoren/-innen wie beispiels-

weise Beobachtungsblitter oder sonstige Bewertungsschemata).
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e Richtlinien zur Leistungsbeurteilung der Assessoren/-innen: Die
Assessoren/-innen miissen drei Leistungskriterien erfiillen, um an ei-
nem Assessment Center mitwirken zu diirfen. Dies sind (1) die Fa-
higkeit, Verhalten in einer standardisierten Form bewerten zu kon-
nen, (2) die Fihigkeit, Verhalten wahrnehmen, beobachten und in
geeigneten Dimensionen protokollieren zu koénnen und (3) die Fi-
higkeit, ein entsprechendes Assessment-Center-Verfahren selbstin-

dig durchfiihren zu kdnnen.

e Zeitspanne zwischen Training und Assessment Center: Zwischen
dem Training und der Mitwirkung am eigentlichen Assessment Cen-
ter diirfen nicht mehr als sechs Monate liegen — anderenfalls muss

ein Auffrischungskurs besucht werden.

Die International Task Force on Assessment Center Guidelines (2000)
betont zudem die Bedeutung der Transparenz des Assessment Centers ge-
geniiber den Assessees. Die Assessees sind dariiber aufzukldren, welche
Ziele das Assessment Center verfolgt, welche Faktoren die Entscheidungs-
findung beeinflussen, wer an der Entscheidungsfindung beteiligt ist und wie
mit den erhobenen Daten umgegangen wird. Des Weiteren haben sie ein
Recht auf ein umfassendes Feedback hinsichtlich ihrer Leistungen (Inter-
national Task Force on Assessment Center Guidelines, 2000).

Dariiber hinaus wird seitens der International Task Force on Assess-
ment Center Guidelines (2000) darauf verwiesen, dass ein jedes Assess-
ment Center gemall dem aktuellen wissenschaftlichen Kenntnisstand hin-

sichtlich seiner Qualitit umfassend zu validieren ist.

Standards der Assessment Center Technik (Version 2004)

Der Arbeitskreis Assessment Center e. V. ist ein Zusammenschluss von
knapp 50 Experten/-innen aus Wirtschafts- und Dienstleistungsunterneh-
men, die seit Mitte der 1970er Jahre in einem Austausch mit dem Ziel der

Optimierung des Assessment-Center-Verfahrens stehen. Er verfolgt dabei
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die folgenden Ziele (Arbeitskreis Assessment Center e. V., 2004, S. 1): (1)
Die Erarbeitung und Verbesserung von Methoden der qualitativen Perso-
nalarbeit, (2) ein diesbeziiglicher Erfahrungsaustausch und (3) ,,[die] Ent-
wicklung und Diskussion von Gesamtkonzepten der Personalentwicklung.

»Insgesamt hat die Arbeitsgruppe neun Standards aufgestellt, die sich
formal an dem Prozess der [Assessment-Center-] Konstruktion und Durch-
fihrung in der Praxis orientieren® (Arbeitskreis Assessment Center e. V.,
2004, S. 2) und im Folgenden zusammenfassend aufgelistet werden (Die
nachfolgende Aufzihlung ist eine Zusammenfassung der Standards der As-
sessment Center Technik des Arbeitskreises Assessment Center e. V., 2004,
S. 3-11):

1. Auftragskldarung und Vernetzung: Es wird explizit darauf hingewie-
sen, dass siamtliche Interessensgruppen so frith wie moglich in den
Prozess der Entwicklung des Assessment Centers miteinzubeziehen
sind, um spitere Widerstinde und Konflikte zu vermeiden. Dafiir gilt

es, eine entsprechende Einfiihrungsstrategie zu entwickeln.

2. Arbeits- und Anforderungsanalyse: Die Arbeits- und Anforderungs-
analyse soll einerseits die Zielfunktion des Assessment Centers pri-
zisieren und andererseits bildet sie die Grundlage fiir den weiteren

Konstruktionsprozess des Assessment Centers.

3. Ubungskonstruktion: Die im Assessment Center eingesetzten Ver-
fahren miissen simulationsbasierte Ubungen beinhalten, welche ei-
nerseits in der Lage sind, Arbeitskontexte realistisch abzubilden und
andererseits auf Seite der Kandidaten/-innen dazu fiihren, dass diese
erfolgsrelevante Verhaltensweisen zeigen (konnen).

4. Beobachtung und Bewertung: Die Verhaltensbeobachtung sowie die
spitere Auswertung und Interpretation beziehungsweise Diskussion
der Beobachtungen miissen systematisch und geméif wissenschaftli-

cher Standards durchgefiihrt werden.
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5. Auswahl und Vorbereitung der Beobachter/-innen: Als Beobachter/-
innen in einem Assessment Center kommen nur geeignete Perso-
nen in Frage. Die diesbeziigliche Eignung wird in der Regel iiber
die Teilnahme an Assessment-Center-Trainings realisiert, welche die
Beobachter/-innen mit sdmtlichen zum Einsatz kommenden Verfah-

ren und ihrer korrekten Durchfiithrung vertraut machen.

6. Vorauswahl und Vorbereitung der potentiellen Teilnehmer/-innen:
Die Auswahl der Teilnehmer/-innen soll iiber sinnvolle Kriterien er-
folgen (z. B. fachliche Qualifikation oder Abteilungszugehorigkeit).
Die Vorbereitung der potentiellen Teilnehmer/-innen zielt maligeb-
lich auf die Transparenz des Assessment Centers gegeniiber den
Kandidaten/-innen ab. Die Kandidaten/-innen sollen bereits im Vor-
feld ausreichend Informationen zu Zielen und Ablauf des gesamten
Diagnoseprozesses erhalten, um entscheiden zu konnen, ob sie daran

teilnehmen wollen oder nicht.

7. Vorbereitung und Durchfithrung: ,,Ein verantwortlicher Moderator
und geeignete organisatorische Hilfsmittel [sollen dafiir sorgen], dass
alle Beteiligten sich voll auf ihre Aufgabe konzentrieren konnen®
(Arbeitskreis Assessment Center e. V., 2004, S. 9). Dies stellt die
Grundlage fiir einen reibungslosen, fairen und respektvollen Ablauf

des Assessment Centers dar.

8. Feedback und Folgemalinahmen: Der Einsatz der Assessment Cen-
ter Technik ist nur dann (im Sinne einer Kompetenzerweiterung)
nutzbringend fiir sowohl Organisation als auch Kandidaten/-innen,
wenn jede/-r Kandidat/-in ein umfassendes Feedback beziiglich ih-
rer/seiner Leistungen erhilt. Zudem trigt ein umfangreiches Feed-
back zur Transparenz und somit auch zur Akzeptanz des Assessment

Centers bei.
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9. Evaluation: ,Insbesondere ein neu entwickeltes Assessment Center
ist (. . .) zundchst nur ein Hypothesengebédude iiber den Zusammen-
hang zwischen Anforderungskriterien, [Assessment-Center-] Kom-
ponenten und Bewihrungskriterien in der Praxis* (Arbeitskreis As-
sessment Center e. V., 2004, S. 11). Es gilt, diese Zusammenhinge
empirisch zu tiberpriifen und somit zu einer fortlaufenden Verbesse-
rung des vergleichsweise aufwéndigen Verfahrens Assessment Cen-

ter beizutragen.

Die oben beschriebene DIN 33430 (DIN e. V., 2002) sowie die Standards
der International Task Force on Assessment Center Guidelines (2000) und
des Arbeitskreises Assessment Center e. V. (2004) stellen fiir das metho-
dische Vorgehen der vorliegenden Arbeit eine wichtige Grundvorausset-
zung dar. Von besonderem Wert fiir die Planung und praktische Durchfiih-
rung eines Assessment Centers sind die in den Standards der Assessment
Center Technik (Arbeitskreis Assessment Center e. V., 2004) enthaltenen
Umsetzungsempfehlungen zu jedem einzelnen Schritt bei der Planung und
Durchfiithrung eines Assessment Centers inklusive der Benennung diesbe-

ziiglicher Verstofe.

2.5.3.4 Beobachtung im Assessment Center

Wie aus den vorangegangenen Kapiteln (vgl. Kap. 2.5.3.1-2.5.3.3) deut-
lich hervorgeht, ist die Beobachtung die primére Datenquelle bei originér
Assessment-Center-bezogenen Verfahren. Daher wird im Folgenden zuerst
allgemein auf die wissenschaftliche Beobachtung und daran anschlieend
speziell auf die Beobachtung im Kontext von Assessment Centern einge-

gangen.

Grundlagen wissenschaftlicher Beobachtung

Zunichst gilt es, die wissenschaftliche Beobachtung von der Wahrnehmung

abzugrenzen. Greve und Wentura (1991, S. 4-5) nennen in Anlehnung an
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die Definitionen von Graumann (1966, zitiert nach Greve & Wentura, 1991)
und Feger, (1983, zitiert nach Greve & Wentura, 1991) folgende Eigen-
schaften, die eine wissenschaftliche Beobachtung von der schlichten Wahr-

nehmung unterscheiden:

e Absicht: Die Beobachtung erfolgt planvoll und mit einem bestimm-

ten Ziel.

e Selektion: Bei der Beobachtung erfolgt eine Konzentration auf be-
stimmte Aspekte der Wahrnehmung wihrend andere weitestgehend

ausgeblendet werden.

e Auswertung: Als Ergebnis der Beobachtung sollen verwertbare Er-

gebnisse entstehen (z. B. Eintragungen auf Beobachtungsblittern).

e Replizierbarkeit und Objektivitit: Das Ziel der wissenschaftlichen
Beobachtung ist die Herleitung oder Uberpriifung von Hypothesen.
Zu diesem Zweck miissen wissenschaftliche Beobachtungen repli-
zierbar (gleiche Ergebnisse bei gleichem Studiendesign) und objektiv

(gleiche Ergebnisse bei verschiedenen Beobachtern/-innen) sein.

Die wissenschaftliche Beobachtung lisst sich in verschiedene Kategori-
en einteilen. Tabelle 2.23 stellt die Klassifikation nach Greve und Wentura
(1991, S. 18-24) jeweils mittels der Gegeniiberstellung zweier moglicher
Varianten iiberblicksartig dar.

Des Weiteren lassen sich wissenschaftliche Beobachtungen entspre-
chend des zum Einsatz kommenden Grades der Reduktion des zu beob-
achtenden Sachverhalts unterscheiden: isomorphe Beschreibung (vollstin-
dige Replikation des beobachteten Sachverhalts), reduktive Beschreibung
(Darstellung ausgewihlter Bereiche der Beobachtung) oder reduktive Ein-
schitzung (z. B. Bewertung iiber Kategoriensysteme) (Greve & Wentura,
1991). Die Klassifikation nach Bodenmann (2006) weist im Vergleich zu
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Tab. 2.23: Klassifikation von Beobachtungsformen (nach Greve & Wentura, 1991,

S. 18-23)

Variante 1

Variante 2

Technisch vermittelte Beobachtung

Die Informationsiibertragung zwischen zu be-
obachtendem Sachverhalt und Beobachtenden
erfolgt tiber ein technisches Hilfsmittel (Bild-
und/oder Toniibertragung).

Unvermittelte Beobachtung
Die Beobachtung des zu beobachten-
den Sachverhalts erfolgt direkt.

Laborbeobachtung
Die Beobachtung findet unter kontrollierbaren
Bedingungen im Labor statt.

Feldbeobachtung
Die Beobachtung findet unter natiirli-
chen Bedingungen im Feld statt.

Offene Beobachtung
Die Beobachteten wissen, dass sie beobachtet
werden.

Verdeckte Beobachtung
Die Beobachteten wissen nicht, dass sie
beobachtet werden.

Teilnehmende Beobachtung

Die Beobachtenden agieren als mehr oder we-
niger aktive Teilnehmer/-innen wahlweise of-
fen oder verdeckt innerhalb der Gruppe der Be-
obachteten.

Nicht-teilnehmende Beobachtung
Die Beobachtenden nehmen nicht an
den Handlungen der zu beobachtenden
Gruppe teil, sondern bilden eine eigene
unabhingige Gruppe.

der von Greve und Wentura (1991) einige zusitzliche Unterscheidungs-
moglichkeiten von Beobachtungsmethoden auf. So unterscheidet Boden-
mann (2006) beispielsweise die systematische (a priori definierte Durch-
fihrungsbedingungen) von der unsystematischen Beobachtung (Gelegen-
heitsbeobachtung) sowie die mikroanalytische (Verwendung von Kodier-
systemen) von der makroanalytischen Beobachtung (Verwendung von Ra-
tingskalen).

Ein besonderes Augenmerk muss im Kontext wissenschaftlicher Beob-
achtung auf diesbeziigliche spezifische Fehlerquellen gelegt werden. Dabei
wird im Folgenden zwischen Fehlern auf Seiten der Beobachtenden (vgl.
Tab. 2.24) und Fehlern auf Seiten der Beobachtung (vgl. Tab. 2.25) unter-
schieden und entsprechend der Gliederung von Greve und Wentura (1991,

S. 56-69) vorgegangen.
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Tab. 2.24: Die bedeutsamsten Fehlerquellen wissenschaftlicher Beobachtungspro-
zesse auf Seiten der Beobachtenden (nach Greve & Wentura, 1991, S. 56-

64)
Fehler auf Seiten der Erliduterung
Beobachtenden
Wahrnehmung Bereits die erste Ebene der Informationsaufnahme ist stor-
anfillig.
Konsistenzeffekte Versuch, widerspruchsfreie Ergebnisse zu erzielen — auch

der Halo-Effekt, also die Orientierung an besonders hervor-
stechenden Merkmalen, gehort zu dieser Kategorie.

Einfluss vorangehender

Kombination aus den Beobachtungsfehlern Konformitit

Informationen (mit anderen Beobachtenden), Erwartungseffekt und Kon-
sistenzeffekt.

Projektion Tendenz beim Beobachteten das wiederzuerkennen, was
man bei sich selbst sehen oder aber nicht sehen will.

Erwartungseffekte Fehlinterpretation beobachteten Verhaltens verursacht

durch ,,Wunschhypothesen®.

Emotionale Beteiligung

Personliche Interessen fithren zu Fehleinschitzungen (zu
Gunsten oder Ungunsten des/der Beobachteten).

Logischer oder
theoretischer Fehler

Fehlinterpretation auf Basis von (impliziten) Theori-
en/Annahmen/Vorurteilen zum Verhalten von Menschen.

,,Observer drift* Allmiéhliche Verdnderung der Beobachtungsstandards (z. B.
aufgrund von Ermiidung oder nachlassender Motivation).
Interpretation Die folgenden Fehler beeinflussen das zuvor Wahrgenom-

mene zusitzlich.

Zentrale Tendenz

Fehler im Antwortverhalten (z. B. Boden-/Deckeneffekte,
Tendenz zur Mitte).

Personliche Tendenzen
oder Dispositionen

Personliche Neigung zu Strenge oder Milde bei der Bewer-
tung.

Erinnerung

Fehler in der Erinnerung treten immer dann auf, wenn das
Beobachtete nicht umgehend protokolliert wird.

Kapazititsgrenzen

Grenzen des Erinnerungsvermégens fithren zu verzerrten
Ergebnissen (z. B. Primacy-recency-Effekte).

Erinnerungsverzerrungen
und -selektionen

Speicherung und Abruf von Gedéchtnisinhalten erfolgt sub-
jektiv in Abhéngigkeit von Wissen und Erfahrung.

Wiedergabe

Auch die Wiedergabe der Beobachtung ist storanfillig — die
Diskussion von Ergebnissen in einer Gruppe kann (z. B.
durch Konformititsdruck) zu Verzerrungen fiihren.
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Fassnacht (1995, zitiert nach Eschen-Léguedé, 2007) nennt zusitzlich
die folgenden Fehlerquellen auf Seiten der Beobachtenden:

e Bezugssystemfehler: Uberdurchschnittliche Bewertung einer Person
mit durchschnittlichen Leistungen aufgrund der Tatsache, dass die
sie umgebenden Personen alle unterdurchschnittliche Leistungen zei-

gen.

e Similar-to-me-effect: Beobachtende tendieren dazu, Personen mit ih-
nen (vermeintlich) dhnlichen Personlichkeitseigenschaften positiver

zu bewerten.

e Dominanz einzelner Beobachtender: In der Diskussion der Ergeb-
nisse iiben Beobachtende, die sich héufiger, ausfiihrlicher und/oder
vehementer einbringen einen groBeren Einfluss auf das Ergebnis aus

als eher zuriickhaltende, zogerliche Beobachtende.

Tab. 2.25: Die bedeutsamsten Fehlerquellen wissenschaftlicher Beobachtungspro-
zesse auf Seiten der Beobachtung (nach Greve & Wentura, 1991, S. 65-

69)
Fehler auf Seiten der Erliduterung
Beobachtung
Reaktivitiits- und Reaktivitit bezeichnet die Tendenz von Personen, sich un-
Erwartungseffekte ter Beobachtung anders zu verhalten — dabei spielen auch

Annahmen der Beobachteten iiber die Intention der Beob-
achtung eine Rolle.

Beobachtungs- und Unter-  Unnatiirliche Situationen fiihren zu unnatiirlichem Verhal-

suchungsbedingungen ten seitens der Probanden/-innen.
Probleme des Das Beobachtungssystem muss fiir die Fragestellung geeig-
Beobachtungssystems net sein und wissenschaftlichen Anspriichen geniigen.

Die dargestellten Fehlerquellen spielen bei jedweder Beobachtung eine
Rolle und konnen niemals vollstindig vermieden werden. Die Erstellung
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eines geeigneten Beobachtungssystems, ein umfangreiches Beobachtungs-
training und eine adidquate Kontrolle der Ergebnisse konnen jedoch dazu
beitragen, Beobachtungsfehler zu minimieren (Greve & Wentura, 1991;
Eschen-Léguedé, 2007). Daher wird im Folgenden zunichst auf die Er-
stellung des Beobachtungssystems eingegangen. Die Beschreibung des im
Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgefiihrten Beobachtungstrainings er-
folgt in Kapitel 4.2.2.3.

Das folgende Zitat von Gellert (1955, zitiert nach Greve & Wentura,
1991, S. 70) beschreibt den Grundgedanken eines jeden kategorienbasier-
ten wissenschaftlichen Beobachtungssystems umfassend und in knapper
Form: ,,Je weniger Kategorien, je praziser definiert, je weniger zur Klas-
sifikation an Schlussfolgerung und Interpretation notwendig, desto grofler
wird die Reliabilitdt der Daten sein®. Im Folgenden werden ausschlie3-
lich kategoriale Beobachtungssysteme (auch als Zeichensysteme bezeich-
net) behandelt, mit denen ausgewihlte Verhaltensweisen abgebildet werden
konnen.

Bei der nachfolgenden Aufzidhlung handelt es sich um Ausschnitte der
Empfehlungen von Greve und Wentura (1991, S. 71) hinsichtlich der Pla-
nung und Durchfiihrung einer Beobachtungsstudie, die sich explizit auf das

Beobachtungssystem beziehen:

e Sorgfiltige Erstellung des Beobachtungssystems
e Findeutige und genaue Trennung der Kategorien

e Kennzeichnung der Kategorien mit eindeutigen und vertrauten Be-

griffen

Beobachtungssysteme haben immer das Ziel, das Beobachtete zu redu-
zieren, indem es festgelegten Regeln folgend durch die Beobachter/-innen
in ein fiir den jeweiligen Fall entwickeltes kategoriales Zeichensystem
iiberfiihrt wird (Greve & Wentura, 1991). Dabei wird das Beobachtete in
der Regel in sinnvolle Einheiten segmentiert (Greve & Wentura, 1991). Die
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eigentliche Operationalisierung erfolgt iiber die Auswahl der zu untersu-

chenden Verhaltensklassen und der Festlegung der Zuordnungsregeln von

beobachtetem Verhalten zur jeweiligen Kategorie im Beobachtungssystem
(Greve & Wentura, 1991).
Beobachtungssysteme miissen wie jedes andere psychodiagnostische In-

strument die priméren Giitekriterien (Objektivitit, Reliabilitdat und Validi-

tat) erfiillen. Tabelle 2.26 stellt die primdren Giitekriterien in Zusammen-

hang mit wissenschaftlichen Beobachtungen tiberblicksartig dar.

Tab. 2.26: Uberblicksartige Darstellung der primiren Giitekriterien in Zusammen-
hang mit wissenschaftlichen Beobachtungen (nach Greve & Wentura,
1991, S. 44-48 u. 89-109)

Giitekriterium  Erliduterung

Objektivitit Die Objektivitdt von Beobachtungen beschreibt den Grad der Unab-
hingigkeit der Ergebnisse von subjektiven Verzerrungen.

Reliabilitit Die Reliabilitit von Beobachtungen wird in der Regel iiber den
Grad der Beobachter/-inneniibereinstimmung (Interrater-Reliabilitit)
bestimmt, welche wiederum in Form von Ubereinstimmungskoefﬁzi—
enten dargestellt wird.

Validitéat Kriteriumsvaliditdt: Die auf Basis des Beobachtungssystems erhalte-

nen Daten miissen in der Lage sein, Personen, die ein bestimmtes Kri-
terium aufweisen, von solchen zu trennen, auf die dieses Kriterium
nicht zutrifft.

Konstruktvaliditdt: Das Beobachtungssystem muss aus einem theore-
tischen Kontext hervorgehen, der festlegt, in welchem Verhiltnis die
beobachteten Kategorien zum untersuchten Konstrukt stehen.

Inhaltsvaliditit: Die verwendeten Kategorien des Beobachtungssys-
tems sollen in einer augenscheinlichen Beziehung zum untersuchten
Konstrukt stehen und dieses zudem in seiner gesamten Breite abbilden
konnen.

Beobachtung im Kontext von Assessment Centern

In der einschlédgigen Literatur wird zum Teil in erschreckend geringem Um-

fang auf die Beobachtung im Kontext von Assessment Centern eingegan-

gen, wenngleich wie bereits dargestellt in den meisten origindr Assessment-
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Center-bezogenen Ubungen die Beobachtung die primire und somit be-

deutsamste Datenquelle darstellt. Daher werden im Folgenden die obigen

grundlegenden Ausfithrungen zur wissenschaftlichen Beobachtung um ei-

nige Spezifika der Beobachtung im Assessment Center erginzt.

So erweitern beispielsweise Trauernicht (2001, zitiert nach Schuhma-
cher, 2009) und Eck et al. (2010) die Liste moglicher Beobachtungsfehler

um einige speziell bei Personalentscheidungen bedeutsame Punkte:

Neuheitseffekt: Es findet eine verstirkte Beriicksichtigung aktueller

Information zu Ungunsten élterer Informationen statt.

Kontrasteffekt: Fehlbeurteilung aktueller Leistungen der Kandidaten/-

innen, die aus einem Vergleich mit vorherigen Leistungen resultiert.

Hierarchieeffekte: Hochrangige Personen werden zum einen milder

beurteilt und urteilen zum anderen selbst milder.

Kontakteffekt: Beurteilungen werden mit wachsender Nihe zu

Kandidaten/-innen immer milder.

Reueeffekt: Fehler der Kandidaten/-innen werden milder beurteilt,

wenn diese sich einsichtig zeigen.

Favoritentendenz: Mutmalungen dariiber dass ein/-e Kandidat/-in als
Sieger/-in hervorgehen wird beziehungsweise sollte, fithren zu bes-

seren Bewertungen seitens der Beobachter/-innen.

Strategische Fehler: Assessoren/-innen verfolgen personliche kar-
rierebezogene Ziele bei der Bewertung von Kandidaten/-innen
(z. B. ,,Wegloben* als absichtliche positive Bewertung eines/-r
Kandidaten/-in vornehmen, um diese/-n an eine andere Abteilung
,loszuwerden* oder ,,Schlechtmacheffekt* als absichtlich negative
Bewertung eines/-r Kandidaten/-in mit dem Ziel, diese/-n in der ei-
genen Abteilung zu halten oder sie/ihn als potentielle Konkurrenz

auszuschalten).
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e Stereotypien: Vorurteile gegeniiber bestimmten Personen oder Typen
fiihren zu Fehlbeobachtungen.

e Perseveration: Abgabe falscher Bewertungen, um ein in sich stimmi-

ges Bewertungsprofil zu erhalten.

Aus der Fiille der moglichen Fehlerquellen bei einer jeden Beobach-
tung ergeben sich Implikationen fiir die Datenerhebung und Auswertung.
So empfiehlt Obermann (2009) eine strikte Trennung des Beobachtungs-
prozesses (Beobachtung des Verhaltens, Berichten des Verhaltens und Be-
urteilung des Verhaltens) von der endgiiltigen Entscheidung. Er verweist
dabei auf die Ergebnisse von Witt (1987, zitiert nach Obermann 2009), die
zeigen, dass eine Vielzahl von Beobachtern/-innen bereits im ersten Viertel
eines Assessment Centers eine Gesamtentscheidung fiir sich vornehmen.
Eck et al. (2010, S. 29-31) sprechen in diesem Zusammenhang vom ,,un-
verzichtbaren Dreischritt* aus Beobachten, Beschreiben und Bewerten. Da-
bei ist mit Beobachten ausschlieBlich die (. . .) planméaBige, systematische,
kontrollierte und teilweise strukturierte (. . .)* (Eck et al., 2010, S. 29) In-
formationsaufnahme gemeint. Die Beschreibung wiederum erfolgt in einer
neutralen Sprachform und weist nur im notwendigen Ausmaf} bereits wer-
tende Komponenten auf — sie erfolgt iiblicherweise mittels standardisierten
Beobachtungsbogen (Eck et al., 2010). Die eigentliche Bewertung (z. B.
auf einer Rating-Skala) erfolgt ausschlieBlich in Abhéngigkeit des vorab
definierten Soll-Profils (Eck et al., 2010).

Ubliches Hilfsmittel fiir die Assessoren/-innen sind sogenannte Beob-
achtungsbogen (auch Beobachtungsblitter, Beobachtungsformulare o. .
genannt), die in verschiedenen Varianten existieren (wie bereits oben darge-
stellt, werden in der vorliegenden Arbeit diesbeziiglich ausschlieflich kate-
goriale Beobachtungs- bzw. Zeichensysteme beschrieben und verwendet).
Die Typisierung und Bewertung von Beobachtungsbogen (vgl. Tab. 2.27)
erfolgt in Anlehnung an Obermann (2009, S. 181-187).
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Tab. 2.27: Typisierung und Bewertung von Beobachtungsbogen (nach Obermann,
2009, S. 181-187)

Typ

Beschreibung

Bewertung

Polarititenprofil

Die Urteile werden auf einer gra-
fischen Globaldimension abgege-
ben. Die entsprechende Skala ist
in der Regel semantisch veran-
kert.

(+) Geringer Konstruktions-
aufwand; (-) geringe Differen-
zierung der Beurteilungen; (-)
geringe Konstruktvaliditit

Polarititenprofil
mit
Bezugsrahmen

Hier wird zusitzlich zu den se-
mantischen Ankern eine Erldute-
rung anhand von Verhaltensbei-
spielen auf dem Beobachtungsbo-
gen dargestellt. Der/die Beobach-
tende erhélt somit eine Hilfestel-
lung, nach welchem MaBstab die
Bewertung vorzunehmen ist.

(+) Geringer Konstruktions-
aufwand; (-) geringe Differen-
zierung der Beurteilungen; (-)
geringe Konstruktvaliditit

Verhaltenscheck-
liste

Hierbei wird zunichst nur das
Vorhandensein ~ oder  Nicht-
vorhandensein bestimmter
Verhaltensweisen — protokolliert.
Erst im Nachgang werden die
protokollierten ~ Verhaltenswei-
sen bewertet. Dies soll einer
verfrithten Bewertung vorbeugen.

(+) Hohere Objektivitdt als
Polarititenprofil; (+) hohere
Validitit als Polarititenprofil;
(+) geringe kognitive Anfor-
derung an Beobachter/-innen

Verhaltenscodie-
rung

Die Beobachtenden erhalten eine
Liste verhaltensnaher Kriterien,
welche sie hinsichtlich Haufigkeit
oder Intensitdt bewerten. Die Be-
obachtenden kennen jedoch nicht
die dahinterstehenden erfolgsre-
levanten Dimensionen. Die Ver-
rechnung auf Ebene der Dimen-
sionen erfolgt erst im Nachhinein.

(+) Hohere Objektivitdt als
Polaritdtenprofil; (+) hochste
Validitdt durch Wegfall von
Dimensionsetiketten; (+) ge-
ringe kognitive Anforderung
an Beobachter/-innen

Ubungsorientier-
te
Beobachtung

Hierbei wird durch die Beob-
achtenden lediglich bewertet, in-
wiefern die Ziele der jeweiligen
Arbeitssituation erreicht wurden.
Sonstige Verhaltensweisen sind
hierbei nahezu irrelevant.

(+) Geringer Konstruktions-
aufwand; (+) hohe Objektivi-
tit; (-) Konstruktvaliditit nur
bedingt nachweisbar
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Wie aus der vorangehenden Tabelle 2.27 hervorgeht sind Beobachtungs-
bogen mit Verhaltenscodierung am besten geeignet, um objektive und vali-
de Ergebnisse zu erzielen. Sie minimieren eine Vielzahl an Beobachtungs-
fehlern, indem den Beobachtenden unbekannt ist, in welcher Beziehung die
einzelnen zu beobachtenden Verhaltensweisen mit den erfolgsrelevanten
Verhaltensdimensionen stehen. Inwiefern dieses Desiderat praktisch um-

setzbar ist, soll an dieser Stelle nicht diskutiert werden.

2.5.3.5 Kritik an der Assessment-Center-Methode

Kritik an der Assessment-Center-Methode richtet sich zumeist an die un-
zureichende pridiktive Validitdt des Verfahrens. Diesbeziiglich kommt eine
Vielzahl von Studien zu dem Ergebnis, dass insbesondere der (relativ ge-
ringe) Zugewinn an Vorhersagegiite, also die inkrementelle Validitit, durch
den Einsatz von Assessment Centern in Kombination mit anderen (klassi-
schen) Verfahren der Eignungsdiagnostik den diesbeziiglichen organisato-
rischen Aufwand nicht rechtfertigt. Nach Bortz und Déring (2006, S. 200)
lasst sich Validitit wie folgt definieren: ,.Die Validitit eines Tests gibt an,
wie gut der Test in der Lage ist, genau das zu messen, was er Zu messen vor-
gibt”. Es existieren verschiedene Arten der Validitit, auf deren spezifische
Definitionen an dieser Stelle nicht detailliert, sondern lediglich tiberblicks-
artig und in Bezug auf Assessment Center eingegangen wird. Obermann
(2009) fasst die Bedeutung verschiedener Arten der Validitit fiir das As-
sessment Center wie folgt zusammen (vgl. Tabelle 2.28).

Die in diesem Zusammenhang wohl bekannteste Studie ist die Metaana-
lyse eignungsdiagnostischer Auswahlverfahren von Schmidt und Hunter
(1998). Die Autoren fassen dabei die Ergebnisse verschiedenster eignungs-
diagnostischer Studien der vorangegangenen 85 Jahre zusammen und in-
teressieren sich insbesondere fiir den Anteil an inkrementeller Validitét der
einzelnen Verfahren in Kombination mit einem allgemeinen kognitiven Fa-

higkeitstest. Die Beurteilung der tatsichlichen Arbeitsleistung erfolgt in
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Tab. 2.28: Kurzbeschreibung verschiedener Arten der Validitét und ihr Stellenwert
in Bezug auf Assessment Center (Obermann, 2009, S. 282)

Art Beantwortete Fragestellung Stellenwert
Pradiktive Haben die Ergebnisse im Assess-  Die wichtigste Art der Validi-
Validitit ment Center eine Vorhersagekraft  tit fiir Assessment Center

fiir spéter erhobene Praxiskriterien
des beruflichen Erfolgs?

Inhaltsvaliditat/

Sind in den Inhalten der Ubungen

Selbstverstindliche For-

Augenschein- die Inhalte der Arbeitswelt abgebil- ~ derung. Inhaltsvaliditdt —ist
validitit det? jedoch hidufig das Feigen-
blatt fiir fehlende empirische
Untersuchungen.
Konstruktvali- Bildet das Assessment Center giil-  Siehe konvergente und diver-
ditit tig bestimmte Personlichkeitsdi-  gente Validitit
mensionen ab?
Konvergente Kommen bei der Messung der glei- ~ Weniger wichtig bei Auswahl-
Validitit chen Dimension mit unterschiedli-  Assessment-Centern. Wichtig
chen Assessment-Center-Ubungen  bei Personalentwicklungs-
dhnliche Ergebnisse zustande? Assessment-Centern.
Divergente Unterscheiden sich innerhalb der Ist meist im  Assess-
Validitit einzelnen Assessment-Center-  ment  Center nur — gering
Ubungen die verschiedenen  vorhanden. ~ Wichtig  bei
Dimensionen ausreichend? Personalentwicklungs-
Assessment-Centern.
Faktorielle Wenn man die Korrelationen der  Fiir die Assessment-Center-
Validitit Dimensionen/Items/Ubungen in ei-  Praxis wenig bedeutsam. Bei
nem Assessment Center betrachtet,  Tests ist dies hidufig der schwa-
lassen sich dann Faktoren bilden, che Ersatz fiir fehlende Nach-
die der Theorie entsprechen? weise préadiktiver Validitit.
Konkurrente Kommen die Ubungen des Assess-  Wichtig bei Tests. Bei Assess-
Validitit ment Centers zu gleichen Ergebnis- ment Centern in der Praxis
sen wie andere zeitgleich durchge-  kaum durchfiihrbar.
fiihrte Verfahren, die vorgeben, das
gleiche zu messen?
Soziale Ist das Assessment Center in sei- Muss durch die Ergreifung
Validitit ner jeweiligen Form durch die entsprechender MaBnahmen

Teilnehmer/-innen und die Offent-
lichkeit akzeptierbar?

positiv beeinflusst werden.
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den meisten Fillen mittels Bewertungen durch Vorgesetzte. Tabelle 2.29

gibt ausgewihlte Ergebnisse dieser Metaanalyse wieder.

Tab. 2.29: Pridiktive Validitit fiir die Arbeitsleistung von allgemeinen kognitiven
Fahigkeitstests in Kombination mit einem weiteren Pridiktor auf Basis
multipler Regression (gekiirzt nach Schmidt & Hunter, 1998, S. 265)

Priadiktor Validitit (r)  Multiples R Zugewinn an
Validitiit in %

Allgemeine kognitive 51 .63 24

Fihigkeitstests

Arbeitsproben 54 .58 14

Strukturiertes 51 .63 24

Einstellungsgesprich

Fachkenntnistest 48 .54 6

Berufserfahrung in Jahren 18

Assessment Center .37 .53 4

Graphologie .02 .00 0

Alter -.01 .00 0

Die Ergebnisse aus Tabelle 2.29 zeigen unter anderem, dass die allgemei-
nen kognitiven Fihigkeitstests hinsichtlich ihrer bivariaten Vorhersagequa-
litdt nur noch von den Arbeitsproben iibertroffen werden. Die Methode des
strukturierten Einstellungsgesprichs zeigt auf bivariater Ebene ebenso ho-
he Validititswerte wie die allgemeinen kognitiven Fahigkeitstests. Vor dem
Hintergrund der vorliegenden Arbeit ist insbesondere die Vorhersagequali-
tdt von Assessment Centern relevant. In der Metaanalyse von Schmidt und
Hunter (1998) weisen diese eine bivariate Korrelation zur Arbeitsleistung
von .37 auf, was auf eine gute prognostische Validitit schlieBen ldsst. Aller-
dings ist der inkrementelle Validitdtszugewinn von 4 % gegeniiber dem blo-
Ben Einsatz kognitiver Fahigkeitstests eher gering. Diesbeziiglich betonen
allerdings die Autoren der Metaanalyse selbst, dass die meisten der Unter-

suchung zugrundeliegenden Assessment Center bereits allgemeine kogniti-
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ve Fahigkeitstests beinhalten, was eine mogliche Erklarung fiir den gerin-
gen Validitdtszuwachs sein kann. Des Weiteren sei an dieser Stelle darauf
verwiesen, dass es nicht ,,das* Assessment Center an sich gibt, sondern
dass dieses eignungsdiagnostische Verfahren aufgrund seiner spezifischen
Eigenschaften in mannigfacher Variation eingesetzt wird und nicht davon
ausgegangen werden kann, dass dabei immer ,.korrekt” vorgegangen wird
(Schuler, 2007). Schmidt und Hunter (1998) gehen in ihrer Metaanalyse
nicht auf die Qualitit der Vielzahl an Assessment Centern, die in der Un-
tersuchung beriicksichtigt werden, ein. Zwar berichten beispielsweise Eu-
rich, Krause, Ciguralov und Thornton III. (2009), dass sich 93 % der von
ihnen befragten US-amerikanischen Unternehmen bei der Entwicklung und
Durchfiihrung von Assessment Centern an die Standards der International
Task Force on Assessment Center Guidelines (2000) halten, aber auch die-
ser Umstand bedeutet nicht, dass diese Assessment Center in der Art ver-
gleichbar sind, wie es bei kognitiven Fahigkeitstests der Fall ist. Des Weite-
ren handelt es sich bei den Ergebnissen von Schmidt und Hunter (1998) um
die Zusammenfassung vornehmlich US-amerikanischer Studien, mit ent-
sprechend eingeschrinktem Geltungsbereich.

Eine aktuelle Metaanalyse fiir den deutschsprachigen Raum ist die von
Becker, Hoft, Holzenkamp und Spinath (2011). Die Autoren unterscheiden
dabei verschiedene Formen von Assessment Centern anhand ihrer Zielstel-
lung (Personalauswahl, Personalentwicklung, Potentialanalyse) und der Art
des Erfolgskriteriums (z. B. Beforderung, Beurteilung durch Vorgesetzte,
Trainingserfolg). Sie beobachten eine durchschnittliche Validitit von .40
iiber alle Formen von Assessment Centern. Insbesondere die Korrelation
zwischen den Ergebnissen im Assessment Center und den Beurteilungen
durch Vorgesetzte von .56 weist auf eine sehr gute prognostische Validi-
tit von Assessment Centern im deutschsprachigen Raum hin. Andere Er-
folgskriterien wie beispielsweise Verkaufserfolg oder Gehaltsprogression
korrelieren hingegen zu nahezu .00 mit den Ergebnissen der Assessment

Center. Die Autoren betonen allerdings, dass dies dem Umstand geschuldet
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ist, dass in Assessment Centern die erfolgsrelevanten berufsbezogenen Ver-
haltensweisen zumeist in einer Breite erfasst werden, die den Vergleich mit
eher eingeschrinkten Erfolgsfaktoren (wie eben z. B. Gehaltsprogression)
eigentlich nicht zuldsst. Ein weiteres wichtiges Ergebnis der Metaanalyse
von Becker et al. (2011) ist die Tatsache, dass Assessment Center, die mit
dem Ziel der Personalentwicklung eingesetzt werden, eine verhéltnisma-
Big geringe Varianz der vorgefundenen Validititskoeffizienten aufweisen —
sie befinden sich alle in einem Wertebereich, der als gut betrachtet werden
kann.

Meriac, Hoffman, Woehr und Fleisher (2008) zeigen in ihrer Metaanaly-
se zur Kriteriumsvaliditidt von Assessment Centern auf, dass die Uberlap-
pungen zwischen den Ergebnissen von allgemeinen kognitiven Féihigkeits-
tests, Personlichkeitsfragebogen und Assessment Centern geringer sind als
in der einschldgigen Literatur vielfach postuliert. Meriac et al. (2008) stel-
len weiterhin dar, dass der Einsatz von Assessment Centern gegeniiber dem
bloBen Einsatz von allgemeinen kognitiven Fahigkeitstests in Kombination
mit Personlichkeitsfragebogen zu einer signifikanten Erhhung der Varian-
zaufkldrung von circa 10 % fiihrt.

Weitere Studien zur Validitdt von Assessment Centern kommen zu dhn-
lichen wie den bereits dargestellten Ergebnissen. So finden auch Jan-
sen und Stoop (2001) in ihrer siebenjdhrigen Studie zur Vorhersagegii-
te von Assessment-Center-Bewertungen einen Zusammenhang von .39
mit berufserfolgsrelevanten Kriterien, wobei sich die verschiedenen unter-
suchten Assessment-Center-Dimensionen hinsichtlich ihrer Validitét der-
art unterscheiden, dass die Vorhersage der interpersonellen Kommuni-
kationsfahigkeit erst nach mehreren Jahren bestitigt werden kann, wih-
rend die Dimension Bestidndigkeit iiber die gesamte Zeitspanne gute Va-
liditdten aufweist. Dies zeigt, dass die Gesamtvaliditit eines Assess-
ment Centers auch davon abhingig ist, wann die Follow-up-Untersuchung
stattfindet. Andere Begriindungen fiir die hiufig vorgefundenen niedri-

gen Validititen des Assessment-Center-Verfahrens zeigt die Studie von
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Lievens (2002). Der Autor identifiziert auf Basis eines experimentel-
len Designs mit verschiedenen Beobachter-/-innengruppen (Arbeits- und
Organisationspsychologen/-innen, Fithrungskréfte und Studierende), ver-
schiedenen Probanden/-innengruppen (zeigen iiber verschiedene Ubungen
entweder konsistente Leistungen oder inkonsistente Leistungen) und in Ab-
hingigkeit verschiedener zu beurteilender Dimensionen drei Hauptgefihr-
dungen fiir die Validitit (Lievens, S. 680-685):

1. Mangelhaftes Versuchsdesign der Assessment Center: Insbesonde-
re eine hohe Anzahl zu bewertender Dimensionen in einer Ubung,
der Gebrauch unsachgeméler Beobachtungsbogen und eine zu grofie
Verschiedenheit der durchgefiihrten Ubungen fiihren zu geringen Va-

liditdten.

2. Mangelhafte Interrater-Reliabilitdt der Assessoren/-innen: Die Vari-
anz der Assessoren/-innen-Urteile konfundiert mit der Varianz, wel-
che eigentlich auf Basis der Leistungen der Assessees in verschiede-
nen Ubungen resultieren sollte, was in der Folge zu einer Verschlech-
terung der Validitit von Assessment Centern fiihrt.

3. Inkonsistente Leistungen der Assessees in verschiedenen Ubungen:
Als wichtigste Ursache fiir die vielfach vorgefunden unzureichenden
Validitdten von Assessment Centern nennt Lievens (2002) die ver-
schiedenen Verldufe der Leistungsprofile unterschiedlicher Gruppen
von Assessees (Gruppe 1 ,.in allen Ubungen schlechte Leistungen®,
Gruppe 2 ,.in den meisten Ubungen schlechte Leistungen und in we-
nigen sehr gute* und Gruppe 3 ,,in den meisten Ubungen sehr gute
Leistungen und in wenigen schlechte®). Nach Lievens (2002) spielt
es keine Rolle, wie gut ein Assessment-Center-Design ist, oder wie
gut die Interrater-Reliabilitit ist — wenn liberwiegend Teilnehmer/-
innen, die einer der drei genannten Extremgruppen zuzuordnen sind,
in einem Assessment Center untersucht werden, fithrt dies automa-

tisch zu einer (statistischen) Unterschitzung der Validitit.
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Von besonderer Bedeutung im Kontext von Assessment Centern sind im-
mer auch ethische Fragestellungen. Wie alle psychodiagnostischen Kontex-
te stellt auch das Assessment Center fiir die Kandidaten/-innen eine Situa-
tion der ,,asymmetrischen Selbstenthiillung* (Spitznagel, 1982, zitiert nach
Eck et al., 2010, S. 35) dar. Die bloBe Einhaltung der rechtlichen Rahmen-
bedingungen fiir eignungsdiagnostische Prozesse fiihrt nicht automatisch
dazu, dass die durchgefiihrten Ma3nahmen auch ethischen Anforderungen
gerecht werden. So stellt sich nach Eck et al. (2010) immer die Frage nach
der Legitimation der oben genannten Asymmetrie. Zum Zweck der Legiti-
mation werden héufig situative oder psychometrische Argumente zur Not-
wendigkeit der jeweiligen eignungsdiagnostischen Mafinahme angefiihrt,
welche jedoch vielfach ausblenden, dass die Beziehung von Bewertenden
und Bewerteten in der Regel in hohem Maf3e von Macht und Abhéngigkeit
geprégt ist (Eck et al., 2010). Die insbesondere bei Assessment Centern
(z. T. bewusst) stressinduzierende Form der Datenerhebung fithrt dazu, dass
eine Vielzahl von Personen dem Assessment-Center-Verfahren mit Angst,
Skepsis und Abneigung gegeniibersteht (Eck et al., 2010).

Aus den vorangehenden Abschnitten geht deutlich hervor, dass sowohl
die psychometrische Qualitit als auch die ethische Vertretbarkeit der eig-
nungsdiagnostischen Methode Assessment Center vielfachen Gefidhrdun-
gen ausgesetzt sind. Diese Gefdhrdungen stellen sowohl den Nutzen als
auch die Akzeptanz der Methode in Frage. Es gilt daher bei der Entwick-
lung, Durchfiihrung und Auswertung eines jeden Assessment Centers, die
bereits dargestellten Standards so minutios wie moglich zu befolgen, um
qualitativ hochwertige Ergebnisse bei gleichzeitiger Wahrung der Wiirde

der Kandidaten/-innen zu erzielen.
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2.6 Forschungsleitende Fragestellungen und Hypothesen

Die nachfolgend dargestellten forschungsleitenden Fragestellungen und
Hypothesen werden entsprechend der zentralen Forschungsdesiderate der

vorliegenden Arbeit in drei Kapitel unterteilt:

1. Validierung der fiir das Assessment-Tool NovaDemo entwickelten
Fragebogen, Tests und Beobachtungsbogen,

2. Untersuchung der Innovationsfiahigkeit auf Personenebene und

3. Untersuchung der Innovationsfiahigkeit auf Gruppenebene.

Am Ende eines jeden Kapitels werden die zugehorigen Fragestellungen
(1.1 bis 3.5) aufgelistet und, sofern moglich, exemplarische statistische Hy-
pothesen (1.1 bis 3.4) formuliert. Im Falle von gerichteten Hypothesen wird
zusitzlich die auf Basis der entsprechenden Theorie postulierte Richtung

angegeben.

2.6.1 Validierung der fiir das Assessment-Tool NovaDemo
entwickelten Fragebogen, Leistungstests und
Beobachtungsbogen

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit kommen drei unterschiedliche Typen
von diagnostischen Instrumenten zum Einsatz: Fragebogen, Leistungstests
und Beobachtungsbogen. Eine ausfiihrliche Beschreibung aller eingesetz-
ten Instrumente findet sich in Kapitel 4.2. Ein jedes psychologisches Ver-
fahren muss daraufhin tiberpriift werden, ob es valide ist, ob es also ,,(. . .) in
der Lage ist, das zu messen, was (. . .) [es] zu messen vorgibt (Bortz & D6-
ring, 2006, S. 200). Dariiber hinaus wird an psychologisch-diagnostische
Instrumente die Forderung gestellt dass sie reliabel (Messgenauigkeit) und
objektiv (Unabhingigkeit z. B. von der auswertenden Person) sind (Bortz
& Ddoring, 2006). Die in diesem Abschnitt formulierten Fragestellungen

und abgeleiteten Hypothesen dienen der spiteren Uberpriifung, inwiefern
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diese drei Hauptgiitekriterien bei den fiir das Assessment-Tool NovaDemo
entwickelten Instrumenten erfiillt sind.

Die sogenannte Expertenvaliditit der neu entwickelten Instrumente des
Assessment-Tools NovaDemo kann vor dem Hintergrund der umfangrei-
chen theoretischen wie empirischen Arbeitsgrundlagen zur Entwicklung
der Instrumente ebenso als gegeben erachtet werden wie die Inhaltsvalidi-
tit, welche darauf abzielt, dass ,,(. . .) die Testitems das zu messende Kon-
strukt in seinen wichtigsten Aspekten erschopfend [erfassen]* (Bortz & Do-
ring, 2006, S. 200). Faktorenanalysen kénnen dazu dienen, die Inhaltsvali-
ditit eines psychologischen Messinstruments besser nachzuvollziehen, da
im Ergebnis sichtbar wird, welchen Teilbereichen des zu messenden Kon-
strukts die verschiedenen Items zuzuordnen sind (Bortz & Déring, 2006).
Aus methodischen, zeitlichen und organisatorischen Griinden ist eine Uber-
priifung der Kriteriumsvaliditit der Instrumente des Assessment-Tools No-
vaDemo, im Sinne einer Korrelation mit externen (also z. B. beruflichen)
Leistungsergebnissen (Raithel, 2008), nicht moglich.

Hinsichtlich der statistischen Validierung der neu entwickelten Instru-
mente des Assessment-Tools NovaDemo wird daher der Weg der Kon-
struktvalidierung gewihlt. , Konstruktvaliditdt liegt dann vor, wenn aus
dem Konstrukt (Konzept, Begriff) empirisch iiberpriifbare Aussagen iiber
Zusammenhinge mit anderen Konstrukten theoretisch hergeleitet werden
konnen und sich diese Zusammenhidnge empirisch nachweisen lassen*
(Raithel, 2008, S. 49). Zufriedenstellend sind Validitidten im Bereich zwi-
schen .400 und .600, wihrend Werte oberhalb von .600 bereits als hoch an-
gesehen werden (Weise, 1975, zit. nach Bortz & Doéring, 2006). Bortz und
Doring (2006) weisen weiterhin auf die besondere Beziehung zwischen Re-
liabilitdat (Messgenauigkeit) und Validitit hin: Die Validitét des Verfahrens
zur Erfassung eines bestimmten Konstrukts kann niemals hoher sein als die
Reliabilitit, mit der das beziehungsweise die Verfahren das entsprechende
Konstrukt erfassen — diese Messfehlerbehaftetheit fiihrt zu einer prinzipiel-

len Unterschitzung der tatsdchlichen Validitét.
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Hinsichtlich der fiir das Assessment-Tool NovaDemo entwickelten Be-
obachtungsbogen wird zusitzlich zu deren Konstruktvaliditdt auch deren
Messgenauigkeit in Form der Interrater-Reliabilitit bestimmt — bei den zu
iiberpriifenden Fragebogen wird die Messgenauigkeit der einzelnen Skalen
beziehungsweise Faktoren in Form der interne Konsistenz (Cronbachs o)
bestimmt. Die Objektivitidt der zum Einsatz kommenden Verfahren, iibli-
cherweise unterteilt in Durchfithrungs-, Auswertungs- und Interpretations-
objektivitit (z. B. Bortz & Doring, 2006), wird durch die Erstellung umfas-
sender Instruktionen fiir die Probanden sowie Manuale fiir die Versuchslei-
tung sichergestellt und daher nicht in die forschungsleitenden Fragestellun-
gen und Hypothesen aufgenommen.

Beziiglich der Validierung der fiir das Assessment-Tool NovaDemo neu
entwickelten Verfahren werden folgende Fragestellungen formuliert und
statistische Hypothesen abgeleitet:

e Fragestellung 1.1: Fiihrt die Leistungsmessung des Konstrukts
Kreativitit (K), durch die fiir das Assessment-Tool NovaDemo neu
entwickelten Instrumente (ND) zu ausreichend @hnlichen Ergebnis-
sen wie die Messung des gleichen Konstrukts mit standardisierten
Instrumenten (STD)?

Es wird diesbeziiglich im Sinne einer ausreichend hohen Konstrukt-
validitdt von einem positiven Zusammenhang der neu entwickelten
Instrumente mit den entsprechenden Standardinstrumenten ausge-
gangen.

Hypothese 1.1

Hy: rxk—np, k—stp <0
Hi: rk—np, k—stp >0

e Fragestellung 1.2: Zeigen die neu entwickelten Instrumente des
Assessment-Tools NovaDemo (ND) bei der Erfassung bestimmter

Konstrukte, beispielsweise Kreativitit (K), die auf Basis der entspre-
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chenden Theorien vermuteten Zusammenhinge mit anderen mittels
Standardinstrumenten (STD) erfassten Konstrukten, beispielsweise
Offenheit fiir Erfahrung (O)?

Es wird diesbeziiglich in Abhéngigkeit davon, welche Konstruk-
te miteinander in Zusammenhang gesetzt werden, von positiven (z.
B. Kreativitit und Offenheit fiir Erfahrung) oder negativen (z. B.
psychologische Innovationsblockaden und Offenheit fiir Erfahrung)
Korrelationen ausgegangen.

Hypothese 1.2

Hy: rk—np, o—stp =0

Hy: rk—np, o—stp >0

Fragestellung 1.3: Weist der neu entwickelte Fragebogen zur Erfas-
sung psychologischer Innovationsblockaden eine zur entsprechenden
theoretischen Fundierung (Schlick, 1995) passende Faktorenstruktur
auf (interkorrelierte Faktoren)?

Es wird diesbeziiglich beim Fragebogen zur Erfassung psychologi-
scher Innovationsblockaden von einer Drei-Faktorenlosung ausge-
gangen, wobei hohe Korrelationen der einzelnen Faktoren unterein-

ander antizipiert werden.

Fragestellung 1.4: Zeigen die auf Basis von Faktorenanalysen ermit-
telten Skalen des Fragebogens zur Erfassung psychologischer Inno-
vationsblockaden eine ausreichend hohe interne Konsistenz im Sinne
einer angemessen hohen Reliabilitit? Es wird diesbeziiglich von ei-
ner ausreichend hohen internen Konsistenz im Sinne der Reliabilitit
der ermittelten Skalen ausgegangen.

Hypothese 1.3

Hy: a<.700

H;: o>.700
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o Fragestellung 1.5: Fiihrt die Fremdbewertung durch Beobachtung
(BEO) bestimmter Konstrukte, beispielsweise soziale Kompetenz
(SK), zu ausreichend dhnlichen Ergebnissen wie die Erfassung eben
jener Konstrukte mit einer Selbstbewertung durch Standardinstru-
mente (STD)?

Es wird diesbeziiglich von positiven Zusammenhéngen im Sinne ei-
ner ausreichend hohen Konstruktvaliditidt zwischen Fremdbewertung
durch Beobachtung und Selbstbewertung durch Standardinstrumente
ausgegangen.

Hypothese 1.4

Hy : rsk—geo, sk—stp <0
Hi : rsk—Bro, sk—stp >0

e Fragestellung 1.6: Fiihrt die Fremdbewertung der verschiedenen
Konstrukte, beispielsweise soziale Kompetenz (SK), durch unter-
schiedliche Beobachter/-innen (BEOI1-N) zu ausreichend hohen
Intraklassen-Korrelationen (IC) im Sinne einer angemessen hohen
Interrater-Reliabilitdt des Beobachtungsinstruments?

Es wird diesbeziiglich von einer ausreichend hohen (positiven)
Intraklassen-Korrelation im Sinne einer ausreichend hohen Reliabi-
litdt des Beobachtungsinstruments ausgegangen.

Hypothese 1.5

Hy : ICsg_BEo1, sk—Beo2 < -200

Hy : ICsk—gEo1, sk—Beo2 = 200

e Fragestellung 1.7: Fiihrt die Selbstbewertung (SFB) bestimmter
Konstrukte durch die zu entwickelnden Fragebogen, beispielswei-
se soziale Kompetenz (SK), zu ausreichend dhnlichen Ergebnissen
wie die Erfassung eben jener Konstrukte durch Standardinstrumente
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(STD)?

Es wird diesbeziiglich im Sinne einer ausreichend hohen Konstrukt-
validitit von positiven Zusammenhingen zwischen Selbstbewertung
durch Fragebogen und Selbstbewertung durch Standardinstrumente
ausgegangen.

Hypothese 1.6

Ho: rsk—srB, sk—stp <0
Hy: rsg_srB, sk—stp >0

Fragestellung 1.8: Welche Form der im Rahmen des Assessment-
Tools NovaDemo erfassten Daten, beispielsweise soziale Kompetenz
(SK), weist die hochste Ubereinstimmung mit der Erfassung der glei-
chen Daten durch Standardinstrumente auf? Die verschiedenen For-
men sind: Fremdbeurteilung durch Beobachtung (BEO), Selbstbeur-
teilung durch Fragebogen (SFB) und Kombination aus Fremd- und
Selbstbeurteilung (KFS).

Es wird diesbeziiglich davon ausgegangen, dass die Kombination aus
Selbst- und Fremdbeurteilung, also die Mehrfachmessung, zu den
hochsten Ubereinstimmungen mit den Standardinstrumenten fiihrt.
Hypothese 1.7

Ho : rsk—BEO, SK—STD = I'SK—SFB, SK—STD = I'SK—KFS, SK—STD

H\ : rsk—BEO, SK—STD > I'SK—SFB, SK—STD > I'SK—KFS, SK—STD

Fragestellung 1.9: Stellt die entwickelte Gruppenaufgabe eine ad-
dquate Methode zur Erhebung der interessierenden Variablen dar?
Die Gruppenaufgabe wird mit dem Ziel konzipiert, innovationsre-
levante Verhaltensweisen bei den Probanden/-innen hervorzurufen,
beziehungsweise ihnen die Moglichkeit zu geben, diese Verhaltens-

weise zu zeigen.
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2.6.2 Untersuchung der Innovationsfihigkeit auf Personenebene

Es sprechen mehrere Griinde gegen die Moglichkeit, die individuelle Inno-
vationsfiahigkeit in Form eines einzelnen aussagekréftigen Wertes festhal-
ten zu konnen. Dies liegt unter anderem in der Tatsache begriindet, dass in
der einschligigen Literatur eine definitorische Unschirfe der beiden Begrif-
fe Kreativitdt und Innovationsfahigkeit existiert, die zum Teil so weit reicht,
dass die Begrifflichkeiten gar synonym verwendet werden (in der vorlie-
genden Studie wird davon ausgegangen, dass die Kreativitit ein rein geis-
tiger Akt ist, wihrend die Innovationsfihigkeit eine Handlungsebene ein-
schlieft und somit weitere Personenmerkmale umfasst). Zudem erschwert
die Vielzahl unterschiedlicher Theorien zum Zusammenhang verschiedens-
ter Konstrukte (z. B. Motivation, Wissen, Denkstil, Personlichkeit) mit der
Innovationsfahigkeit nicht nur die Auswahl der bedeutsamsten Pridiktoren,
sondern verhindert auch die Aufstellung eines entsprechenden Modells a
priori. Weiterhin wire eine Reduktion der individuellen Innovationsfihig-
keit auf einen einzelnen Wert auch nicht im Sinne eines die Individualitét
jedes Menschen respektierenden (ideographischen) arbeitswissenschaftli-
chen Forschungsparadigmas.

In der vorliegenden Studie wird daher der pragmatische Weg gewihlt,
die individuelle Innovationsfahigkeit in Form eines Profils innovationsrele-
vanter Personenmerkmale darzustellen, welches die folgenden sieben Va-
riablen beriicksichtigt: (1) Kreativitit, (2) psychologische Blockaden, (3)
soziale Kompetenz, (4) Leistungsmotivation, (5) Methodenkompetenz, (6)
Kooperationsfihigkeit und (7) Kommunikationsfahigkeit (zur Begriindung
der Auswahl sowie zur Erlduterung der Variablen vgl. Kap. 3.4 und 4.2).
Die auf diese Weise erhaltenen Einzelprofile werden im Nachgang zu ver-
schiedenen Innovationsfihigkeitstypen zusammengefasst, welche folgende
Anforderungen erfiillen sollen: Die Personen innerhalb eines Innovations-

fahigkeitstyps sollen sich auf den erhobenen Variablen moglichst dhnlich
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sein, wihrend die Unterschiede zwischen Personen aus verschiedenen In-
novationsfihigkeitstypen moglichst hoch sein sollen.

Der oben beschriebene Ansatz stellt somit einen Kompromiss zwischen
einer grofftmdoglichen Individualitit (ideographisches Menschenbild) und
der notwendigen Interpretierbarkeit und Handhabbarkeit der Ergebnisse
(nomothetisches Menschenbild) dar. Zudem beriicksichtigt dieser Ansatz
unterschiedliche Theorien und Modelle zu moglichen Einflussfaktoren der
individuellen Innovationsfihigkeit, fokussiert allerdings dabei auf (mehr
oder minder) veriinderbare Personenmerkmale. Dies schlie3t Einflussfak-
toren, wie zum Beispiel Personlichkeit oder Intelligenz aus. Eine weitere in
der einschldgigen Literatur vielfach genannte Determinante der individu-
ellen Innovationsfihigkeit ist das Fachwissen. Eine branchenunabhingige
Erfassung der individuellen Innovationsfihigkeit steht zum Einflussfaktor
Fachwissen jedoch in klarem Widerspruch, weshalb auch diese Determi-
nante bewusst aus der Operationalisierung der individuellen Innovationsfé-
higkeit ausgeschlossen wird.

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels ist es zudem von Be-
deutung, eventuell vorhandene Altersunterschiede hinsichtlich der innova-
tionsrelevanten Personenmerkmale zu untersuchen. Da in der vorliegenden
Arbeit eine defizitorientierte Sichtweise auf den Alternsprozess strikt abge-
lehnt wird, erfolgt die Formulierung sdmtlicher Fragestellungen und Hypo-
thesen des diesbeziiglichen Komplexes ungerichtet.

Hinsichtlich der Untersuchung der Innovationsfahigkeit auf Personene-
bene lassen sich folgende Fragestellungen formulieren beziehungsweise

statistische Hypothesen ableiten:

e Fragestellung 2.1: Wie viele verschiedene Innovationsfahigkeitsty-
pen lassen sich statistisch begriindet identifizieren, wobei einerseits
die Individualitét berticksichtigt und andererseits eine handhabbare

Typenanzahl (N) eingehalten werden soll?
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e Fragestellung 2.2: Weisen die einem bestimmten Innovationsfihig-
keitstyp (IFT-X) zugeordneten Personen hinsichtlich der erfassten
innovationsrelevanten Personenmerkmale, beispielsweise Kreativitit
(K) in ihrem Mittelwert (M) statistisch signifikante Unterschiede zu
Personen, die einem anderen Innovationsfahigkeitstyp (IFT-Y) zuge-
ordnet wurden, auf?

Hypothese 2.1

Hy: Mk, rr—x = Mk, 1r7—Y

Hy: Mg, rr—x # Mk, 1r7—v

e Fragestellung 2.3: Wie lassen sich die vorgefundenen Typen inhalt-
lich beschreiben?

e Fragestellung 2.4: Existieren innovationsrelevante Personenmerk-
male, beispielsweise Kreativitit (K), bei denen sich Zusammenhénge
mit dem Lebensalter (LA) erkennen lassen?

Hypothese 2.2

Hy: ria, k=0

H: VLA,K#O

2.6.3 Untersuchung der Innovationsfahigkeit auf Gruppenebene

Die Innovationsfihigkeit auf Gruppenebene wird in der vorliegenden Ar-
beit als das Ergebnis und die Qualitit der Zusammenarbeit mehrerer Perso-
nen in der Gruppe verstanden. Das Ergebnis der Gruppe ist die realisierte
Innovationsleistung, in welcher die Gruppeniibung gipfelt. Die Bewertung
erfolgt dabei durch objektive (Gesamteffizienz) und subjektive (Experten-
rating) Kriterien. Die Qualitit der Zusammenarbeit wird operationalisiert,
indem die jeweilige Gruppe hinsichtlich ihres Erfolgs bei der Bewiltigung
der einzelnen Phasen des Innovationsprozesses durch Beobachter bewer-
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tet wird (zur Bestimmung der Innovationsfihigkeit auf Gruppenebene vgl.
Kap. 4.2.2.2).

Die grundsitzliche Fragestellung bei der vorliegenden Untersuchung der
Innovationsfihigkeit auf Gruppenebene lautet: Welchen Einfluss hat die
Gruppenzusammensetzung auf die Innovationsfihigkeit der Gruppe? Der
Begriff Gruppenzusammensetzung bezieht sich dabei auf die in der jewei-
ligen Gruppe vorhandenen individuellen Profile der Innovationsfahigkeit
(Innovationsfihigkeitstypen). Das entsprechende Gruppenprofil der Inno-
vationsfihigkeit besteht somit aus mehreren Einzelprofilen der Innovati-
onsfihigkeit. Diese Konzentration auf die gruppenbezogene Innovationsfa-
higkeit hat zur Folge, dass eher der organisationalen Innovationsfahigkeit
zuzuordnende Einflussfaktoren wie beispielsweise Fithrung oder Unterneh-
menskultur kein Bestandteil der vorliegenden Untersuchung sind.

Diesbeziiglich wird zu kldren sein, welche Auspriagungen auf Gruppe-
nebene fiir die gruppenbezogene Innovationsfihigkeit besonders vorteil-
haft sind. Es kann davon ausgegangen werden, dass Gruppen, die mit-
tels der Kombination der Einzelprofile ein Gruppenprofil aufweisen, bei
dem s@mtliche innovationsrelevanten Personenmerkmale mindestens ein-
mal hoch ausgeprigt vorliegen, eine hohere Innovationsfihigkeit aufweisen
als Gruppen, die auf einer oder mehreren der innovationsrelevanten Perso-
nenmerkmale ein Defizit aufweisen. Dies ist so zu verstehen, dass nicht die
einzelnen Gruppenmitglieder ein Profil der Innovationsfihigkeit aufweisen
miissen, bei dem sdmtliche innovationsrelevanten Personenmerkmale hoch
ausgeprigt sind (dieser Umstand wird aller Voraussicht nach in den we-
nigsten Fillen zutreffen), sondern dass eine giinstige Kombination der Ein-
zelprofile zum Gruppenerfolg fiihrt.

Neben der Betrachtung der Innovationsleistung werden auf Gruppenebe-

ne die folgenden Variablen erfasst:

e Sozial-soziologische Blockaden: Summe der aufgetretenen sozial-
soziologischen Blockaden.
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e Einschitzung des Gruppenklimas: Beurteilung des Umgangs, der At-
mosphire und der Kohésion in der Gruppe.

e Spezifische Bewertung der einzelnen Phasen: Beurteilung inwiefern
die Zielvorgaben der einzelnen Phasen des simulierten Innovations-

prozesses erreicht werden.

e Allgemeine Bewertung der einzelnen Phasen: Beurteilung der In-
struktionsbefolgung und des Zeitmanagements der Gruppenmitglie-

der.

Hinsichtlich der Untersuchung der Innovationsfihigkeit auf Gruppene-
bene lassen sich folgende Fragestellungen formulieren beziehungsweise

statistische Hypothesen ableiten:

e Fragestellung 3.1: Welchen Einfluss hat die Gruppenzusammenset-
zung (in Bezug auf die in der Gruppe vorhandenen Innovationsfihig-
keitstypen — IFT — und deren Héufigkeit) auf die gruppenbezogene
Innovationsfihigkeit (GIF)? Die GIF wird dabei in die drei Abstufun-
gen gering innovativ (GI), durchschnittlich innovativ (DI) und hoch
innovativ (HI) unterteilt.

Hypothese 3.1

Hy: Nirr—x, 61 = Nirr—x, b1 = NiFT—X, HI

Hy: Nipr—x, 61 7 Nirr—x, b1 7 Nirr—x, HI

e Fragestellung 3.2: Ermoglichen die Antworten auf Fragestellung 3.1
die Ableitung von Gestaltungsempfehlungen hinsichtlich der Team-

zusammensetzung fiir neu zu bildende Innovationsteams?

e Fragestellung 3.3: Ermoglichen die Antworten auf Fragestellung 3.1
die Ableitung von Gestaltungsempfehlungen fiir mit der jeweiligen

Gruppe durchzufiihrende Trainingsma3nahmen?
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e Fragestellung 3.4: Existieren Unterschiede in der Héufigkeit (N)

des Auftretens sozial-soziologischer Blockaden (SSB) zwischen al-
tershomogen jiingeren (AHoJ), altershomogen ilteren (AHoA) und
altersheterogenen Gruppen (AHeG)? Storen diese Unterschiede die
mittlere Qualitdt der Zusammenarbeit der Gruppen (M)?

Hypothese 3.2

Ho : Nssp, aHos = Nssp. aHoi = NssB, AHeG

H\ @ Nssg, AHos 7 Ngsp, atioi 7 NSsB, AHeG

Hypothese 3.3
Ho : Mssp, Atos = Mssp aroi = MssB, AHeG

H\ : Mssp, atos # Mssg anoi 7 MssB, AHeG

Fragestellung 3.5: Existieren Unterschiede hinsichtlich der Héufig-
keit des Auftretens altershomogen jiingerer (AHolJ), altershomogen
dlterer (AHoA) und altersheterogener Gruppen (AHeG) bezogen auf
die drei Abstufungen der Innovationsfihigkeit (GI, DI und HI)?
Hypothese 3.4

Ho : Nanxx, x1 = Namyy, vi

Hy @ Napx, x1 7 Namyy, vi



3 Vorstudie zur Entwicklung des
Inventionsprozessmodells NovaDemo

Das folgende Kapitel beschreibt die Vorstudie zur Entwicklung des Inven-
tionsprozessmodells NovaDemo, welches eine wichtige Grundlage fiir das
Assessment-Tool NovaDemo bildet. Diese Vorstudie entspricht dabei wei-
testgehend der Durchfithrung einer Anforderungsanalyse, wie sie bei der
Konstruktion von Assessment Centern tiblich ist. Die Besonderheit der fiir
die Entwicklung des Assessment Tools NovaDemo durchgefiihrten Anfor-
derungsanalyse liegt darin, dass hier nicht wie bei reguldren Assessment
Centern, die Anforderungen fiir einen spezifischen Arbeitsplatz ermittelt
werden, sondern dass die Ergebnisse der Anforderungsanalyse allgemein-
giiltige Aussagen zu Innovationsprozessen und den seitens der beteiligten
Personen notwendigen fachlichen und tiberfachlichen Kompetenzen sowie
Personeneigenschaften liefern sollen. Zu diesem Zweck werden im Inventi-
onsprozessmodell NovaDemo theoretische Konzepte (vgl. Kap. 2) und Ex-
pertenurteile, welche Gegenstand der nachfolgenden Ausfithrungen sind,
integriert, um ein umfassendes an der betrieblichen Realitét orientiertes und
fiir die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit geeignetes Abbild des Inven-
tionsprozesses mit der notwendigen Schwerpunktlegung auf soziale Ein-
flussfaktoren zu schaffen.
Das Kapitel 3 gliedert sich in die nachfolgenden Unterkapitel:

e Beschreibung des Vorgehens bei der Entwicklung des qualitativen
Interviewleitfadens zur innerbetrieblichen Innovationsprozessanaly-

se sowie Kriterien zur Teilnahme am Interview

e Erlduterung des methodischen Vorgehens bei der Auswertung der In-

terviews zur innerbetrieblichen Innovationsprozessanalyse

e Darstellung und Diskussion der in den untersuchten Betrieben vor-

gefundenen Ergebnisse
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e Auswahl und Definition der sieben innovationsrelevanten Personen-
merkmale fiir das weitere Vorgehen

Anmerkung: In stark verkiirzter Form sind Ausschnitte des Kapitels 3 be-
reits an anderer Stelle publiziert worden — entsprechende Passagen werden

durch Quellenhinweise gekennzeichnet.

3.1 Entwicklung des Interviewleitfadens zur innerbetrieblichen

Innovationsprozessanalyse

,.Erhebungsmethoden, die der qualitativen Forschung zugehdren, sind vor
allem anderen Interviews (. . .) und (teilnehmende) Beobachtung* (Mruck
& Mey, 2010, S. 24). Im Gegensatz zu den empirischen Forschungsmetho-
den im Sinne einer Methodenlehre des Kritischen Rationalismus nach Karl
Popper, die iiber den logischen Schluss der Deduktion primér der Uberprii-
fung von Theorien dient, ist die sozialwissenschaftlich-qualitative Metho-
dologie primir auf die Entdeckung ausgerichtet (Breuer, 2010). Die Ent-
wicklung des Interviewleitfadens zur innerbetrieblichen Innovationspro-
zessanalyse erfolgt allerdings trotz seiner primér auf die Erkundung von
Innovationsprozessen in Unternehmen ausgerichteten Zielstellung zu wei-
ten Teilen theoriegeleitet.

Die Basis zur Ableitung der Struktur sowie der konkreten Fragestellun-
gen des Interviewleitfadens zur Innovationsprozessanalyse bilden maB3geb-
lich die theoretischen Ausfiithrungen in Kapitel 2 zur individuellen, grup-
penbezogenen und organisationalen Innovationsfihigkeit sowie zu den In-
novationsprozessmodellen. Dass der Interviewleitfaden trotz seiner theo-
riebasierten Entwicklung einen mafgeblich erkundenden, die Probanden/-
innen so gering wie moglich beeinflussenden Charakter erhilt, wird durch
Nutzung sogenannter narrativer Einstiegsfragen sichergestellt. Diese narra-
tiven Einstiegsfragen zeichnen sich dadurch aus, dass sie moglichst offen
formuliert sind und es somit den Interviewpartnern/-innen ermdglichen,

in derjenigen Form zu antworten, wie es ihrem subjektiven Erfahrungs-
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spektrum entspricht (Lucius-Hoene, 2010). Nach diesem Erzéhlteil wer-
den seitens des/der Interviewers/-in immanente und exmanente Nachfra-
gen gestellt. ,,Die zunéchst gestellten ,immanenten Nachfragen® (Schiitze,
1983) setzen an Stellen mangelnder Plausibilitiit, an Leerstellen und Brii-
chen in der Erziéhlung an und zielen darauf, den Interviewpartner zu weite-
ren Ausfithrungen an diesen Punkten anzuregen® (Jakob, 1997, S. 450). Die
einschligigen theoretischen Grundannahmen spiegeln sich in den im An-
schluss an die narrativen Einstiegsfragen durch den/die Interviewer/-in zu
stellenden exmanenten Nachfragen wieder. Mittels der exmanenten Nach-
fragen ,,(. . .) konnen Themen angesprochen werden, die vom Informanten
bisher nicht erwéhnt wurden, die aber aus der Forschungsperspektive wich-
tig sein konnten* (Jakob, 1997, S. 450).

Auf Basis der theoretischen Grundannahmen sowie der Entscheidung fiir
ein narrativ-exmantentes Interviewdesign ergibt sich die in Tabelle 3.1 dar-
gestellte Struktur des Interviewleitfadens zur innerbetrieblichen Innovati-
onsprozessanalyse. Der vollstindige Interviewleitfaden kann in Anhang 8.1
der vorliegenden Arbeit eingesehen werden.

Als fiir die Teilnahme am Interview geeignet zidhlen Innovationsprozes-
se, die (1) abgeschlossen sind, (2) durch den/die Interviewten in vollem
Umfang beschrieben werden konnen, (3) ein grof3tenteils konstantes Inno-
vationsteam aufweisen, (4) eine Produkt- oder Prozessinnovation zum Ziel
haben und (5) nicht primir auf eine Softwareentwicklung abzielen. Diese
fiinf Kriterien gilt es bereits im Vorfeld zur Durchfiihrung des jeweiligen
Interviews zu iiberpriifen.

Fiir die eigentliche Durchfiihrung der Interviews existieren konkrete Hin-
weise fiir den/die Interviewer/-in, welche im Anhang 8.2 der vorliegenden
Arbeit einzusehen sind. Diese Hinweise dienen dazu, einen standardisier-
ten und somit vergleichbaren Verlauf der einzelnen Interviews zu erzielen,
dem/der Interviewer/-in geeignete Verhaltensweisen aufzuzeigen sowie die

notwendige Ergebnisqualitit sicherzustellen.
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Tab. 3.1: Struktur des Interviewleitfadens zur innerbetrieblichen Innovationspro-

zessanalyse

Fragenblock

Beispielitems (z. T. gekiirzt)

Abschnitt A — Angaben zum/zur Interviewten und Unternehmenseckdaten

(S) Soziodemografische Angaben. (S) Angaben zum Unterneh-
men.

Abschnitt B — Beschreibung eines konkreten erfolgreichen Innovationsprozesses

B.1 Eckdaten zum
Innovationsprozess

B.2 Innovationsauslo-
ser/Innovationsbeginn

B.3 Beschreibung des
Innovationsprozesses

B.4 Blockaden,
Hindernisse und
Hemmnisse im
Innovationsprozess
B.5 Ideengenerierung
und Problemlsung

B.6 Implementierung
der Innovation im

Unternehmen

B.7 Innovationsteam

B.8 Arbeitsaufwand

B.9 Verlauf der
Zusammenarbeit

(N) Bitte beschreiben Sie in kurzen Worten, um was es sich bei
dieser Innovation gehandelt hat. (E) Zu welchem Innovations-
typ wiirden Sie diese Innovation zihlen?

(N) Wie kam es dazu, dass Sie mit den Arbeiten an dieser In-
novation begonnen haben? (E) Wer oder was gab den Anstof3
zu der Innovation?

(N) Wie wiirden Sie den Ablauf des Innovationsprozesses be-
schreiben? (E) Sind diese Phasen Ihrer Meinung nach typisch
fiir Innovationsprozesse in IThrem Unternehmen?

(N) Welche Schwierigkeiten sind wihrend des Innovationspro-
zesses aufgetreten? (E) Welche Schwierigkeiten sind auf der
Ebene der einzelnen Personen aufgetreten?

(N) Wie sind Sie bei der Ideengenerierung und -auswahl zur
Losung von Problemen vorgegangen? (E) Welche Methoden
verwendeten Sie, um Ideen zu finden?

(N) Wie wurde vorgegangen, um die Innovation in die Abldu-
fe und Strukturen Ihres Unternehmens einzufiihren? (E) Was
musste getan werden, um mit der Produktion der Innovation
bzw. mit der Umsetzung des neuen Verfahrens zu beginnen?
(N) Wie wiirden Sie das Innovationsteam beschreiben? (E)
Konnen Sie verschiedene Typen beziiglich des Sozialverhal-
tens im Innovationsteam identifizieren?

(S) Bitte skizzieren Sie in nachfolgender Abbildung den Ver-
lauf des Arbeitsaufwandes iiber die Gesamtdauer des Innovati-
onsprozesses.

(S) Bitte skizzieren Sie in nachfolgender Abbildung die
Haufigkeit von Besprechungssituationen des Innovationsteams
iiber die Gesamtdauer des Innovationsprozesses.

Abschnitt C — Allgemeine Fragen zum Innovationsprozess

(N) Was sind Threr Meinung nach die erfolgsrelevanten Fak-
toren fiir einen gelungenen Innovationsprozess? (E) Was sind
im Innovationsprozess erfolgreiche Verhaltensweisen auf Ebe-
ne der einzelnen Person?

Anmerkungen zur Tabelle: N=narrative Einstiegsfrage, E=exmanente Nachfrage,
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3.2 Methodisches Vorgehen bei der Auswertung der Interviews

zur innerbetrieblichen Innovationsprozessanalyse

Die Transkription der Interviewdaten erfolgt in einer rein inhaltlichen
Form. Es werden demnach keine prosodischen Phinomene (z. B. Betonung,
Dehnung, Lautstirke) oder nonverbale Ereignisse (z. B. Husten, Seufzen,
horbares Atmen), wie sie in Abhédngigkeit vom jeweiligen Forschungsdesi-
derat zum Teil notwendig sind (Dresing & Pehl, 2010), in der Auswertung
der Audiodaten beriicksichtigt, da die Zielsetzung der Auswertung nicht in
der Interpretation von Datenmaterial liegt, welches sozusagen ,,zwischen
den Zeilen* steht. Das Vorgehen bei der Auswertung entspricht somit der
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2010). Kennzeichnend fiir die
qualitative Inhaltsanalyse ist die ,,(. . .) Beschrinkung auf den manifesten
Inhalt* (Mayring, 2010, S. 601) wobei vier Gruppen ,,(. . .) systematischer,
regelgeleiteter, intersubjektiv nachvollziehbarer, und iiberpriifender Verfah-
ren (.. .)* (Mayring, 2010, S. 601) bei der Auswertung qualitativen Daten-

materials unterschieden werden konnen:

e Finfache Hiufigkeitsanalysen, welche bestimmte Textbestandteile

herausgreifen und auszihlen,

o Komplexe Hiufigkeitsanalysen, welche bestimmte theoriegeleitete

Variablenindikatoren auszihlen,

e Kontingenzanalysen, welche Kategorienzusammenhénge (gemeinsa-

mes Auftreten von Inhalten in Abschnitten) untersuchen und

e Valenz- beziehungsweise Intensititsanalysen, welche das Material
beziiglich kategorialer oder ordinaler Daten abschitzen (Mayring,
2010).

Die Auswertung erfolgt in mehreren Schritten. Als erstes wird jedes ein-
zelne Interview vollstidndig transkribiert. Da bei der Transkription der Fo-

kus auf dem Inhalt des Gesagten und nicht auf der Art und Weise, wie et-
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was gesagt wird, liegt, wird bereits in diesem Schritt darauf wertgelegt, die
Aussagen der Interviewten in eine sprachlich saubere Form zu bringen, so
dass sie fiir die weiteren Auswertungsschritte in einer auch fiir am jewei-
ligen Interview nicht beteiligte Personen verstidndlichen Weise vorliegen.
Im Anschluss daran, werden die Transkripte in eine dem urspriinglichen
Interviewleitfaden analoge Struktur gebracht, um eine hochstmogliche Ver-
gleichbarkeit zu erreichen. In einem néchsten Schritt werden die Ergebnisse
aller Interviews in ein gemeinsames Dokument iiberfiihrt, wobei eine Farb-
codierung fiir die einzelnen Fille vorgenommen wird. Dieses Dokument
bildet die Grundlage fiir eine gemeinsame inhaltliche Auswertung der In-
terviewdaten durch eine Gruppe von Experten — namentlich sind dies: Dr.
Ing. Sonja Schmicker, Dipl.-Kffr. (FH) Sarina Topperwien, Dipl.-Psych.
Claudia Kramer, M. Sc. Marcel Forster und Dipl.-Psych. Stefan Waimann.

3.3 Ergebnisse der Interviews zur innerbetrieblichen

Innovationsprozessanalyse

Im Folgenden werden diejenigen Ergebnisse der 13 durchgefiihrten Inter-
views vorgestellt, welche fiir das Verstindnis des weiteren Vorgehens not-
wendig sind. Dies sind wohlgemerkt nicht alle Ergebnisse, die aus dem
umfangreichen Datenmaterial von iiber 300 DIN-A4-Seiten transkribierter
Audiodaten sowie den dazugehdrigen Angaben in Schrift- und Skizzenform
ableitbar sind. Folgende Ergebnisse werden hinsichtlich ihrer Entstehung,

Auswertung und Bedeutung vorgestellt:

1. Beschreibung der Stichprobe

2. Das tabellarische Inventionsprozessmodell NovaDemo (basierend
auf Daten der durchgefiihrten Interviews sowie bestehenden Theo-

rien zum Innovationsprozess)
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3. Das grafische Inventionsprozessmodell NovaDemo (basierend auf
Daten der durchgefiihrten Interviews sowie dem Innovationsprozess-

modell NovaDemo)

4. Das Innovationsblockadenmodell NovaDemo (basierend auf Da-
ten der durchgefiihrten Interviews sowie bestehenden Theorien zu

Innovations- und Kreativititsblockaden)

5. Weitere ausgewihlte Ergebnisse der Innovationsprozessanalysen

3.3.1 Beschreibung der Stichprobe zur innerbetrieblichen

Innovationsprozessanalyse

Die Ergebnisse der innerbetrieblichen Innovationsprozessanalyse entstam-
men 13 Interviews, durchgefiihrt in insgesamt neun verschiedenen klei-
nen und mittleren Unternehmen. Bezogen auf die Branche setzen sich die-
se Unternehmen entsprechend der ,,Nomenclature statistique des activités
économiques dans la Communauté européenne® der Europédischen Union
wie folgt zusammen (konkrete Angaben in Klammern): sieben Unterneh-
men geben als Branche verarbeitendes Gewerbe an (metallverarbeitende
Unternehmen), zwei Unternehmen sind im Bereich Erbringung von sons-
tigen wirtschaftlichen Dienstleistungen bzw. Erziehung und Unterricht t4-
tig (Forschungsinstitute einer staatlichen Universitit) sowie jeweils ein Un-
ternehmen kommt aus den Bereichen verarbeitendes Gewerbe (chemische
Herstellung von Halbleiterschichten), verarbeitendes Gewerbe (Maschi-
nenbau), verarbeitendes Gewerbe (Veredelung von Agrarprodukten) und
Information und Kommunikation (Kommunikationsdesign).

Das Alter der Interviewten wird aus Anonymititsgriinden kategorial er-
fasst, wobei die mit insgesamt sieben Personen am hiufigsten besetzte
Kategorie ,,45-49 Jahre* ist. Des Weiteren haben zwolf der Probanden/-
innen der Vorstudie einen Hochschulabschluss und eine/-r einen Meis-

terabschluss. Mit insgesamt neun Nennungen bezeichnen die meisten
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Probanden/-innen ihre Ausbildung als (eher) technisch, weitere drei be-
zeichnen ihre Ausbildung als Mischform zwischen technisch und kaufmin-
nisch und ein/-e Proband/-in bezeichnet seinen/ihren beruflichen Abschluss
als (eher) kaufménnisch. Dieses Ergebnis ist nicht deckungsgleich mit dem
Titigkeitsfeld der Probanden/-innen: Sieben Probanden/-innen sind mit pri-
mar technischen Arbeitsaufgaben, fiinf mit einer Mischform und eine Per-
son mit primér kaufménnischen Arbeitsaufgaben betraut.

Der durchschnittliche, durch die Probanden/-innen geschitzte Personal-
bestand der Unternehmen liegt bei 172,231 Mitarbeitern/-innen mit ei-
ner Standardabweichung von 165,026 (auch Kleinstunternehmen mit we-
niger als zehn Mitarbeitern/-innen sind Teil der Untersuchung). Bezogen
auf die Altersstruktur der betrachteten KMU geben die Probanden/-innen
mit einem Mittelwert von 3,308 und einer Standardabweichung von 0,947
(1=jung, 5=alt) einen eher durchschnittlichen Wert an. Die nachfolgen-
de Frage nach dem geschitzten Altersdurchschnitt der Belegschaft fiihrt
zu einem Mittelwert von 44,577 Jahren mit einer Standardabweichung von
7,488.

Die Probanden/-innen schitzen die Innovationsfihigkeit ihrer Unterneh-
men mit einem Mittelwert von 3,615 und einer Standardabweichung von
1,120 insgesamt als leicht iiberdurchschnittlich ein (1=nicht innovativ,
S5=sehr innovativ). Beziiglich der konkreten Innovationsprozesse, welche
die primédre Datenquelle in den Interviews bilden, handelt es sich dreimal
um reine Produktinnovationen, fiinfmal um reine Verfahrensinnovationen
und weitere fiinfmal um Mischformen. Die an den Innovationen beteiligten
Teams umfassen im Schnitt 5,083 Personen (Standardabweichung=1,975).

3.3.2 Das tabellarische Inventionsprozessmodell NovaDemo

Neben weiteren Ergebnissen der Interviews bildet insbesondere der Fra-
genblock ,,B.3 Beschreibung des Innovationsprozesses® des Interviewleit-

fadens die Grundlage fiir die Erstellung des Inventionsprozessmodells No-
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vaDemo. Das Modell basiert auf der Integration inhaltlicher Angaben der
Interviewten mit einschldgigen bestehenden Innovationsprozessmodellen.
Als Ergebnis liegt das in der Tabelle 3.2 dargestellte tabellarische Inventi-
onsprozessmodell vor, welches Theorie und Praxis verbindet und den In-
ventionsprozess in einer allgemeingiiltigen und nachvollziehbaren Form
darzustellen versucht. Dabei werden folgende Phasen unterschieden (Kurz-

beschreibung jeweils hinter dem Doppelpunkt):
e Ideenimpuls: Beginn/Ausloser des Innovationsprozesses

e Ideengenerierung: Zielstellung und weiteres Vorgehen sind weitest-
gehend unbekannt; Ideensammlung findet unstrukturiert und in Kom-

bination mit Recherchen statt

e Ideenbewertung: Auf Basis eines Kriterienkatalogs wird ermittelt,

welche Idee (-n) weiterverfolgt wird (werden)

e Ideenprizisierung: Der favorisierte Losungsansatz wird hinsichtlich

seiner zeitlichen und materiellen Umsetzung grob geplant

e Planung: Im Falle der Fortfithrung der Innovation findet in dieser
Phase die zeitliche, materielle und vor allem humanressourcenbezo-

gene Feinplanung statt

e Realisierung: Es findet die Prototypenerstellung, -testung und -

anpassung statt

Anmerkung: Die im Rahmen der Interviews identifizierten Phasen Uber-
gang in/zu Produktion, Markteinfiihrung, Marktdurchdringung und Anpas-
sung, welche sich an die Phase Realisierung anschlieflen, sind kein Be-
standteil des Inventionsprozessmodells NovaDemo, da sie zum einen iiber
den zeitlichen Abschnitt der Invention hinausgehen und zum anderen fiir
das weitere forschungsbezogene Vorgehen nicht notwendig sind.

Die in Tabelle 3.2 genannten Phasen sind in ihrem Verlauf nicht als

statisch zu betrachten, sondern es handelt sich um ein flexibles System,
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Tab. 3.2: Tabellarisches Inventionsprozessmodell NovaDemo

Phase des Inven-
tionsprozesses:
Kurzbeschreibung

Ausziige der charakterisierenden psychologischen, soziologi-
schen und ergonomischen Prozesse

Ideenimpuls:

Ideengenerie-
rung:

Ideenbewertung:

Ideenprizisie-
rung:

Planung:

Realisierung:

Erstkontakt zwischen internem (z. B. Geschiftsfithrung,
Forschungs- und Entwicklungsabteilung, Vertrieb) oder exter-
nem (z. B. Kunde, Konkurrenz, Markt) Auftraggeber und den
fir den Innovationsprozess verantwortlichen Personen im Un-
ternehmen; aufkommender Handlungsdruck auf den Ebenen
des Individuums, des Innovationsteams und der Organisation;
Entscheidungstriger (zumeist Fiithrungsebene) befinden iiber
Weiterverfolgung des Innovationsprozesses

Zum Teil hohe Anzahl an Teammeetings; Interessens- und Ziel-
konflikte sowohl intern als auch mit externen Personen; Blockade-
haltung einzelner Personen gegeniiber Neuerungen; Killerphrasen
und emotionale aufgeladene Diskussionen; massive Gefihrdung
der Teamarbeit/des Projekterfolgs durch aufkommende Konflikte,
da Teamentwicklung noch nicht abgeschlossen; keine gemeinsame
Sprache und keine gemeinsame Wissensbasis im Team; Angste be-
ziiglich der Machbarkeit; Rivalititen im Team; kaum bis kein Ein-
satz von Kreativititstechniken

Markt- und Kundenanforderungen sowie technische Machbarkeit
sind wichtigste Auswahlkriterien; personenbezogen fillen die Ent-
scheidung tiber die weiterzuverfolgende Idee (-n) die Geschiifts-
fiihrung, der Kunde oder das Team; bei einem Teil kommen metho-
dische Entscheidungsanalysen zum Einsatz — vielfach erfolgt Be-
wertung allerdings durch soziales Aushandeln; wiederholter Ein-
satz von Recherchen zur Bestimmung von Kriterien zur Ideenbe-
wertung; das Innovationsteam tritt in die Arbeitsphase ein

Die ErschlieBung impliziten/verteilten Wissens ist notwendig; es
gilt, Befiirworter fiir den Losungsansatz im Unternehmen zu finden,
welche die Weiterentwicklung von Storeinfliissen abschirmen; es
werden Methoden zur Abschidtzung moglicher Fehler und Risiken
eingesetzt

Kritischer Punkt im Inventionsprozess, da hier auf Basis der Grob-
planung erneut iiber Fortfithrung oder Abbruch befunden wird; Ein-
fithrung eines impliziten oder expliziten Innovationscontrollings;
Planung des Prototypen geht mit erneuten umfangreichen Prozes-
sen des sozialen Aushandelns einher

Druck (insbesondere von extern) am hochsten; Einzelarbeitsergeb-
nisse miissen zusammengefithrt werden; Miteinbeziehung neuer
Personen in den Innovationsprozess fiihrt zu erneuten Schwierig-
keiten in der Zusammenarbeit
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welches sowohl rekursive Schleifen als auch, dies allerdings nur bedingt,
Auslassungen erlaubt (vgl. auch Abb. 3.1 im nachfolgenden Kapitel). Ahn-
lich wie im Prozessmodell nach Lindemann (2009) existiert allerdings ein
Standardablauf, welcher eine logische Reihenfolge der einzelnen Phasen
darstellt, so wie sie im giinstigsten Fall, wenn keine unvorhergesehenen
Storungen auftreten, aufeinanderfolgen.

3.3.3 Das grafische Inventionsprozessmodell NovaDemo

Fiir die Erstellung des grafischen Inventionsprozessmodells NovaDemo
dienen neben den Ergebnissen aus den Fragenblocken B.1 bis B.7 zusitz-
lich die Fragenblocke B.8 Arbeitsaufwand und B.9 Verlauf der Zusammen-
arbeit als Grundlage. Die beiden letztgenannten Fragenblocke erlauben es,
auf Basis der seitens der Probanden/-innen angefertigten Skizzen Aussagen
iiber den Arbeitsaufwand sowie liber die Hiufigkeit von Besprechungssi-
tuationen im Verlauf des Inventionsprozesses zu treffen.

Zu diesem Zweck werden die Skizzen der Probanden mittels einer drei
mal drei Felder groflen Matrix folgendermalien zerlegt: Auf der x-Achse
werden die sechs Phasen des tabellarischen Inventionsprozessmodells zu
drei Zeitphasen zusammengefasst (die erste Phase besteht aus Ideenimpuls
und Ideengenerierung, die zweite Phase besteht aus Ideenbewertung und
Ideenprizisierung, die dritte Phase besteht aus Planung und Realisierung).
Die y-Achse wird in drei Intensitiiten unterteilt (gering, mittel und hoch).
Dieses Schema wird sowohl fiir die Kategorie Arbeitsaufwand als auch fiir
die Kategorie Hiufigkeit der sozialen Interaktion angewendet. Die entspre-
chenden Ergebnisse sind in Abbildung 3.1 dargestellt und werden nachfol-
gend kritisch diskutiert.

Bei der Analyse der Zusammenhinge fillt auf, dass der Arbeitsaufwand
und die Hiufigkeit der sozialen Interaktion in engem Maf3e und zum Teil
hoch signifikant iiber den gesamten Inventionsprozess zusammenhingen
(rar = .957**/.656*/.431). Zur Verbesserung der Ubersicht kénnen die An-
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Abb. 3.1: Grafisches Inventionsprozessmodell NovaDemo (modifiziert nach Wal-
mann et al., 2013, S. 114)

gaben der Probanden/-innen zu diesen beiden Variablen daher in einer ge-
meinsamen Form dargestellt werden. Die Ergebnisse lassen die Schlussfol-
gerung zu, dass ein erhohter Arbeitsaufwand (z. B. durch zeitlichen Druck
oder einen gesteigerten fachlichen Anspruch) dazu fiihrt, dass sich die Mit-
glieder des Innovationsteams hdufiger treffen, als dies in ruhigeren Phasen
der Fall ist.

Weiterhin auffillig ist die Verschiedenheit der Standardabweichungen in
den drei Phasen, welche in Abbildung 3.1 mittels unterschiedlicher Hohe
der Form visualisiert wird (eine geringe Hohe steht dabei fiir niedrige Stan-
dardabweichungen und umgekehrt). So unterscheiden sich die untersuchten
Innovationsteams insbesondere in der ersten Phase (Ideenimpuls und Ide-
engenerierung) voneinander. Wihrend es in dieser Phase Teams gibt, die
einen hohen Arbeitsaufwand und eine hohe Hiufigkeit der sozialen Inter-
aktion berichten, existieren auch Teams, welche in dieser Phase eine eher
geringe Nihe zu ihrem jeweiligen Innovationsprojekt aufweisen.

Die zweite Phase (Ideenbewertung und Ideenprizisierung) zeichnet sich
unabhingig von der vorherigen Phase durch die grofite Homogenitit hin-
sichtlich der Aussagen zu Arbeitsaufwand und Héufigkeit der sozialen In-

teraktion aus. Dieses Ergebnis korrespondiert recht gut mit der Theorie zur
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dynamischen Entwicklung von Arbeitsgruppen von Tuckman und Jensen
(1977, zitiert nach Brodbeck, 2007). In dieser mittleren Phase scheinen al-
le Gruppen ihren Arbeitsrthythmus gefunden zu haben (Performing-Phase)
und es zeigt sich ein homogenes Bild hinsichtlich Arbeitsaufwand und Hiu-
figkeit der sozialen Interaktion.

In der letzten Phase (Planung und Realisierung) steigt die durchschnitt-
liche Bewertung von Arbeitsaufwand und sozialer Interaktion auf das Ma-
ximum (M = 2,69; M; = 2,54 bei einem Wertebereich von 1 bis 3). Diese
Phase ist am stirksten sowohl von internem (innerhalb des Innovations-
teams/des Unternehmens) als auch von externem (durch den/die jeweiligen
Kunden/-in bzw. Auftraggeber/-in) Druck (z. B. Zeitdruck, Aushandlungs-
prozesse) gekennzeichnet. Auch zeigt sich in dieser letzten Phase, dass un-
abhingig vom bisherigen Verlauf des Inventionsprozesses (z. B. auch bei
solchen mit eher ruhigen Starts) gegen Ende des selbigen grundsétzlich mit
einem gesteigerten Arbeitsaufwand zu rechnen ist. Allerdings muss auch
beachtet werden, dass der Zusammenhang zwischen Arbeitsaufwand und
Haufigkeit der sozialen Interaktion in dieser letzten Phase am geringsten
ist, obwohl deren Mittelwerte sich anndhernd gleich sind. Dies bedeutet,
dass in dieser Phase Gruppen existieren, bei denen die Hauptaufgaben-
gebiete eher sozialer Natur sind (z. B. hdufige Treffen mit dem Kunden
oder dem Projektteam zur Feinabstimmung bei relativ geringem Arbeits-
aufwand) und solche, bei denen die fachliche Arbeit im Vordergrund steht
(z. B. hohes Pensum an vorab besprochenen Einzelarbeiten mit relativ ge-

ringem Kontakt zum Kunden oder zum Projektteam).

3.3.4 Das Innovationsblockadenmodell NovaDemo

Ein besonderer Fokus der durchgefiihrten Interviews liegt auf den psy-
chologischen, soziologischen und ergonomischen Blockaden im Sinne
Schlicks (1995), welche in Innovationsprozessen auftreten (kdnnen). Im

Folgenden wird die Terminologie nach Schlick (1995) in leicht verdnder-
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ter (und der Meinung des Autors der vorliegenden Arbeit nach préziserer)
Formulierung verwendet: Die Gruppe der soziologischen Blockaden wird
zur Gruppe der wird sozial-soziologischen Blockaden, da der Begriff sozial
besser die Unterkategorien Fithrungsméngel und Méngel in der Zusammen-
arbeit beschreibt.

Die drei Blockadetypen nach Schlick (1995) lassen sich in hervorra-
gender Weise auf Basis der Interviewergebnisse sowie der Ausfithrungen
der vorangehenden Kapitel zur individuellen (primér zur Ergidnzung der
psychologischen und sozial-soziologischen Blockaden), gruppenbezoge-
nen (primér zur Ergéinzung der sozial-soziologischen Blockaden) und or-
ganisationalen Innovationsfihigkeit (primér zur Ergdnzung der ergonomi-
schen Blockaden) sowie der verschiedenen vorgestellten Innovationspro-
zessmodelle erweitern. Die Tabellen 3.3, 3.4 und 3.5 zeigen die erweiterten
Blockadetypen und bilden damit ein (weiteres) bedeutsames Fundament fiir
die Entwicklung der im Assessment-Tool NovaDemo zum Einsatz kom-
menden eignungsdiagnostischen Verfahren (vgl. Kap. 4.2). Aus Griinden
der Ubersichtlichkeit wird die in einer Tabelle zusammengefasste Darstel-
lungsform Schlicks (1995) aller Blockadetypen mit ihren Subskalen bezie-
hungsweise Ursachen sowie entsprechenden Beispielen im Folgenden auf-
gelost und es wird zu jeder Art von Blockaden eine eigene Tabelle erstellt.
Zudem erfolgt eine semantische begriindete Anpassung der Ursachen der
Blockaden.

Des Weiteren werden in der Darstellung der Blockaden der Innovations-
fahigkeit die Erlauterungen und Beispiele entsprechend der Ergebnisse aus
der innerbetrieblichen Innovationsprozessanalyse sowie des Fokus’ auf die
Operationalisierbarkeit der Beispiele in Form von Fragebogen zur Selbstbe-
schreibung (psychologische Blockaden) oder in Form von Beobachtungs-
bogen zur Fremdbeurteilung (sozial-soziologische und ergonomische Blo-
ckaden) modifiziert. Die drei Blockadetypen sind dabei so zu verstehen,
dass die psychologischen Blockaden zwar ihren Ursprung hauptséchlich in

der einzelnen Person haben, jedoch trotzdem soziale Prozesse in der Grup-
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pe beeinflussen. Umgekehrt liegt der Ursprung der sozial-soziologischen
Blockaden primir in der Gruppe, wirkt sich allerdings auch auf Prozesse
in einzelnen Individuen aus. Die ergonomischen Blockaden wiederum sind
hauptséchlich in den Bereichen Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation
zu finden — allerdings wirken sie nicht nur auf die individuelle und grup-
penbezogene Innovationsfihigkeit ein, sondern werden ihrerseits selbst von
den in der jeweiligen Institution wirksamen Arbeitspersonen und -gruppen
konstituiert.

Anmerkung: Aus den oben genannten Griinden (theoriegeleitete und in-
terviewbasierte Erweiterung der Inhalte, Auflosung der Struktur, seman-
tische Anpassung etc.) wird nachfolgend darauf verzichtet die Autoren
Schlick (1995) und Schlicksupp (2004) in Zusammenhang mit den Blocka-
den der Innovationsfdahigkeit als Quellen anzugeben, obwohl die beiden
Forscher selbstverstindlich einen bedeutsamen Grundstein fiir den in der
vorliegenden Arbeit verfolgten Forschungsansatz liefern. Weitere maf3geb-
liche und in der vorliegenden Arbeit bereits an anderer Stelle erwdhnte
Quellen fiir das Innovationsblockadenmodell NovaDemo sind unter ande-
rem Groth und Peters (1999), Habich und Jons (2008) sowie Steiner (2011).

Die Erweiterung von Schlicks (1995) Blockaden der Innovationsfihig-
keit ist nicht nur dienlich fiir die Entwicklung der Erhebungsinstrumente
des Assessment-Tools NovaDemo, sondern ist auch eine wertvolle Hilfe
bei der Konzeption von Trainingsmalinahmen zur Verbesserung der Zu-

sammenarbeit von Innovationsteams.

3.3.5 Weitere ausgewihlte Ergebnisse der

Innovationsprozessanalysen

Ergidnzend zu dem tabellarischen Inventionsprozessmodell NovaDemo,
dem grafischen Inventionsprozessmodell NovaDemo und dem Innovati-
onsblockadenmodell NovaDemo, welche in den vorangehenden Kapiteln

bereits ausfiihrlich dargestellt wurden, folgen an dieser Stelle einige wei-
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Tab. 3.3: Erweiterung der Blockaden der Innovationsfahigkeit — psychologische

Blockaden
Art der Ursachen der Erliduterungen/Beispiele
Blockade Blockade
Psychologische Wissen und Ablehnung neuer Ideen, eingefahrene Ge-
Blockaden Denkmuster wohnheiten, auf der eigenen Meinung behar-
ren, Egoismus, Voreingenommenheit, Unfé-
higkeit zur Selbstkritik, mangelnde Konflikt-
fahigkeit, Scheuklappendenken, zu schnelle
Meinungsbildung
Hemmende Angst vor Risiken, Furcht vor Anderungen,
Kognitionen Autoritdtsabhéngigkeit, es anderen recht ma-

chen wollen, anderen nachgeben wollen, Su-
che nach dem absolut Richtigen, geringes
Selbstvertrauen, anderen nichts aufdringen
wollen, Angst vor Verantwortungsiibernahme
fiir neue Ideen

Motivations- und ~ Angst vor Engagement, Unentschlossenheit,
handlungsorien- fehlende Neugier, Mingel in der Zielbildung,
tierungsbezogene  mangelnde Ausdauer, Zufriedenheit mit dem
Prozesse Erreichten

tere ausgewdhlte Ergebnisse der durchgefiihrten Interviews zur innerbe-
trieblichen Innovationsprozessanalyse. Diese gekiirzte Auswahl verdeut-
licht nochmals die Bedeutung sozialer und kommunikativer Einflussfak-
toren fiir die erfolgreiche Bewiltigung eines Innovations- beziehungsweise
Inventionsprozesses.

Die untersuchten Innovationsprozesse werden mehrheitlich (N = 8)
durch externe Personen (Kunden/-innen bzw. Auftraggeber/-innen) ausge-
lost. Die tatsdchliche Entscheidung, die Arbeiten am jeweiligen Innovati-
onsprozess aufzunehmen, wird in der Regel durch hochrangige Personen
im Unternehmen (z. B. Geschiftsfiihrung) gefillt. Auch wenn mehrere Al-
ternativen zur Auswahl stehen, erfolgt eine Entscheidung meist durch die
Geschiftsfithrung (N = 6). Maligebliche Kriterien bei der ersten Ideenbe-
wertung sind die Marktanforderungen (antizipierter Bedarf fiir die Innova-
tion) und die technische Machbarkeit. Spontane Anstofe zu neuen Innova-
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Tab. 3.4: Erweiterung der Blockaden der Innovationsfdhigkeit - sozial-
soziologische Blockaden

Art der Ursachen der Erléuterungen/Beispiele

Blockade Blockade

Sozial- Unternehmens- Tabus, ,heilige Kiihe®, keine Anerkennung,
soziologische kultur und/oder subkulturelle Probleme zwischen Abteilungen
Blockaden Kulturkreis und/oder Fachrichtungen, spezifische (unum-

gingliche) Unternehmensstandards

Teamarbeit Uberbetonung des Wettbewerbs, personliche
Konflikte, Spannungen, mangelnde Objekti-
vitdt durch Interessenkonflikte, entmutigende
Kritik (z. B. in Form von Killerphrasen), un-
terschiedliche Zielvorstellungen, nicht vorhan-
denes Teamklima, keine gemeinsame Spra-
che, fehlender Einsatz von (Kreativitits-) Me-
thoden, unklare Rollenverteilung im Team,
Groupthink (und &dhnliche Prozessverluste),
keine Sitzungsmoderation, keine Methoden
der gemeinsamen Entscheidungsfindung, Not-
invented-here-effect, mangelnde Anerkennung
neuer Ideen und kreativen Verhaltens

Fiihrung Autokratische und institutionelle Kontrolle,
keine Belohnung kreativer Arbeit, Biirokratie
und Routine, Kommunikationsstérungen, kein
Einrdumen kreativer Freirdume/zu wenig Ver-
antwortungsspielraum, zu hohe vorgegebene
Ziele und Anforderungen

tionsprozessen (z. B. aus Gespriachen mit Kollegen oder Freunden heraus)
treten eher selten auf.

Nahezu sdmtliche Probanden/-innen (N = 10) geben an, dass sie in-
nerhalb des Innovationsprozesses verschiedene und fiir Innovationspro-
zesse typische Phasen identifizieren konnen. Der ,.eigentliche” Innovati-
onsprozess beginnt fiir die meisten mit der Phase der Ideenprizisierung
— Ideenimpuls, Ideengenerierung und Ideenbewertung werden von den
Untersuchungsteilnehmern/-innen, die grof3tenteils einen technischen Aus-
bildungshintergrund aufweisen, somit eher stiefmiitterlich als ,,notwendi-

ges Vorgepliankel” betrachtet. Auf die Frage hin, wann beziehungsweise
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Tab. 3.5: Erweiterung der Blockaden der Innovationsfihigkeit — ergonomische Blo-

ckaden
Art der Ursachen der Erliduterungen/Beispiele
Blockade Blockade
Ergonomische Arbeitsplatz Larm, unangenehme Temperatur, Storungen,
Blockaden fehlende Hilfsmittel, schlecht organisierte Ar-

beitsabldufe, Ermiidung, Krankheit, Zeitman-
gel, wenig Moglichkeiten zu Gedankenaus-
tausch und Teamarbeit, biirokratische Starr-
heit, viele Vorschriften, strenge Instanzenwe-
ge, Anonymitit, wenig Anregungen aus zu ein-
seitiger und zu abgegrenzter Titigkeit, zu viele
Routinearbeiten

ob ein Innovationsprozess jemals abgeschlossen sei, geben die meisten Be-
fragten (N = 5) an, dass dies erst dann der Fall ist, wenn das Ergebnis
wieder vom Markt genommen wird, wenngleich auch einige der Befrag-
ten angeben, dass der Innovationsprozess mit der Markteinfithrung endet
(N =3).

Ein Aspekt, auf den in mehreren Teilabschnitten des Interviewleitfa-
dens besonderer Wert gelegt wird, ist die Zusammenarbeit innerhalb fach-
lich und/oder soziodemografisch heterogener Innovationsteams. Die meis-
ten der betrachteten Teams (N = 10) sind altersheterogene Arbeitsgruppen,
welche sich dadurch auszeichnen, dass wenige junge mit einer Mehrheit
lterer Arbeitnehmer/-innen zusammenarbeiten. Die meisten Probanden/-
innen sehen bei altersheterogenen Innovationsteams mehr Vor- als Nach-
teile (N = 8). Dabei werden élteren Arbeitspersonen primér Eigenschaften
wie Gelassenheit, hohere Fahigkeit zur Bewertung der Umsetzbarkeit von
Ideen und ein besserer Gesamtiiberblick beziiglich Faktoren wie zum Bei-
spiel allgemeine Geschiftsprozesse oder Gesamtzielstellung des jeweiligen
Projekts attribuiert. Beziiglich der jiingeren Kollegen/-innen sehen die Be-
fragten Vorteile darin, dass diese eine hohere Kreativitdt und eine hohere

Leistungsmotivation aufweisen sowie ,,(. . .) frischen Wind bringen, da sie
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noch nicht betriebsblind sind““. Bezogen auf die fachliche Zusammenset-
zung handelt es sich ebenfalls iiberwiegend um heterogene Teams (N = 10)
und auch hier sieht die Mehrheit (N = 9) der Befragten mehr Vor- als Nach-
teile. Die seitens der Probanden/-innen identifizierten Vorteile liegen dabei
vor allem in einer breiten Wissensbasis, sowie den damit einhergehenden
unterschiedlichen Sicht-/Herangehensweisen auf beziehungsweise an Pro-
blemstellungen. Probleme werden insbesondere in der interdisziplindren
Kommunikation bei fachlich heterogenen Teams gesehen: ,,Da muss man
aufpassen, dass man die gleiche Sprache spricht“. Aber auch die gegensei-
tige Akzeptanz der unterschiedlichen Fachrichtungen scheint nicht immer
gegeben zu sein.

Beziiglich der Themengebiete Ideengenerierung und Problemldsung fillt
auf, dass nur ein sehr geringer Anteil der untersuchten Innovationsteams
hierbei ein methodisches Vorgehen wihlt. Die eigentliche Ideengenerie-
rung findet meist in (unstrukturierten) Diskussionsrunden statt (N = 5),
wohingegen konkrete Kreativititstechniken nur selten zum Einsatz kom-
men (N = 2) Besprechungssituationen finden zwar meistens unter der Lei-
tung einer spezifischen Person (z. B. Projektleitung oder Fachexperte) statt
(N = 8), der Einsatz von Moderationsmethoden oder -material kann aber
nur in N = 3 der durchgefiihrten Interviews identifiziert werden.

Der Interviewleitfaden schliet mit allgemeinen Fragen zum Themenfeld
der Innovationsfihigkeit und entfernt sich damit von der Betrachtung eines
singuldren Innovationsprozesses, wie dies in den vorhergehenden Fragen
der Fall ist. Als mafigeblich erfolgsrelevante Faktoren fiir einen gelungenen
Innovationsprozess werden am hiufigsten eine dauerhaft hohe Motivation
im Team (N = 5), ein positives Teamklima (N = 5), klare Zielstellungen
(N = 3) und ausreichende Freirdume in der Zielumsetzung (N = 3) genannt.

Die vorangehenden Ausfithrungen zu einem kleinen Teil der umfangrei-
chen Interviewergebnisse schliefen mit folgendem Zitat eines Interview-

teilnehmers zum Thema Zusammenarbeit in heterogenen Teams: ,,Sicher-
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lich entsteht bei Teamarbeit auch Reibung, aber Reibung erzeugt ja auch

Wirme.*

3.4 Auswahl und Definition der sieben innovationsrelevanten
Personenmerkmale fiir das weitere Vorgehen

Auf Basis der bisherigen Ausfithrungen — sowohl des theoretischen Hin-
tergrunds als auch der Vorstudie zur Entwicklung des Inventionsprozess-
modells NovaDemo — werden folgende sieben innovationsrelevanten Per-
sonenmerkmale ausgewéhlt und an dieser Stelle kurz fiir die vorliegende
Arbeit definiert (die in der einschlidgigen Literatur vorherrschende begriff-
liche Unschirfe insbesondere der fiinf erfassten iiberfachlichen Kompeten-
zen — Personenmerkmale drei bis sieben — ldsst diese Kurzbeschreibungen

notwendig erscheinen):

1. Kreativitit: Die Kreativitit als rein geistige Schaffenskraft wird in
der vorliegenden Arbeit als einer der wichtigsten Bestandteile der

individuellen Innovationsfahigkeit betrachtet.

2. Freiheit von psychologischen Innovationsblockaden: Psychologische
Innovationsblockaden stellen Hindernisse dar, die sich negativ auf
den Verlauf von Inventionsprozessen auswirken — die Freiheit von
solchen Blockaden wirkt sich dementsprechend positiv auf die Er-

gebnisqualitit aus.

3. Soziale Kompetenz: Zur sozialen Kompetenz zihlen beispielswei-
se Durchsetzungsvermogen, Anpassungsfihigkeit an soziale Normen
und Werte sowie Konfliktfahigkeit.

4. Leistungsmotivation: Personen mit einer hohen Leistungsmotivation
engagieren sich in hohem Mafe fiir ihre zumeist recht hoch ange-
setzten Ziele und verfiigen dabei iiber eine ausgeprigte Erfolgszu-

versicht.
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5. Methodenkompetenz: Zu diesem Bereich zédhlen die fundierte Kennt-
nis und zielorientierte Nutzung von beispielsweise Kreativititstech-
niken, Methoden der Entscheidungsfindung und Moderationstechni-

ken.

6. Kooperationsfihigkeit: Hiermit wird die Fahigkeit zur und Freude an

gemeinsamer Arbeit mit anderen Personen beschrieben.

7. Kommunikationsfahigkeit: Die Kommunikationsfahigkeit umfasst
nicht nur die verbale und nonverbale Vermittlung von Informationen

sondern auch die Fihigkeit, anderen Personen zuzuhéren.

In den Kapiteln 4.2.2 und 4.2.3 wird die Operationalisierung der sieben
innovationsrelevanten Personenmerkmale detailliert dargestellt.

Die obige Liste der sieben innovationsrelevanten Personenmerkmale lie-
Be sich selbstverstindlich um eine Vielzahl weiterer Eigenschaften und
Féhigkeiten mit konkretem Innovationsbezug ergiinzen. Die Auswahl und
Beschrinkung auf jene sieben Personenmerkmale wird daher im Folgen-
den kurz begriindet. Die vorliegende Arbeit fokussiert auf die individu-
elle und gruppenbezogene Innovationsfihigkeit und schlieft die Betrach-
tung der entsprechenden organisationalen Ebene weitestgehend aus. Dies
hat zur Folge, dass Facetten wie beispielsweise Fiihrungsstil oder Unter-
nehmenskultur unberiicksichtigt bleiben. Zudem liegt die Zielstellung der
vorliegenden Arbeit in der Entwicklung eines branchenunabhingigen In-
struments zur Erfassung der Innovationsfiahigkeit, was erfordert, dass die
Variable Fachwissen vernachldssigt wird beziehungsweise werden muss.
Ein weiteres Argument fiir die Eingrenzung auf eben jene sieben Persone-
neigenschaften ist deren individuelle und ontogenetische Verdnderbarkeit.
Die Zielstellung des Verbundprojekts NovaDemo liegt nicht nur in der Er-
fassung, sondern auch in der Steigerung der Innovationsfahigkeit von Ein-
zelpersonen und Arbeitsgruppen — diesbeziiglich wére es wenig sinnhaft,

Variablen wie beispielsweise Intelligenz oder Personlichkeit in das Innova-
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tionsfihigkeitsprofil aufzunehmen, da diese eine eher geringe Verdnderbar-
keit (i. S. v. Trainierbarkeit) aufweisen.
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Die vorangehenden Kapitel zum theoretischen Hintergrund und zur Vor-
studie dienen der nachfolgenden Darstellung des methodischen Vorgehens
als Fundament. Auf Basis des theoretischen Hintergrunds und der qualitati-
ven Vorstudie lassen sich sowohl die fiir die Untersuchung der Innovations-
fahigkeit auf Personen- und Gruppenebene relevanten Variablen respekti-
ve Konstrukte als auch deren entsprechende Operationalisierungen ableiten
und entwickeln. Im Folgenden wird das entsprechende Vorgehen beschrie-
ben. Das Kapitel 4 teilt sich dabei in vier inhaltliche Abschnitte:

e Beschreibung der avisierten Stichprobe

e Zum Einsatz kommende diagnostische Verfahren fiir die Phasen
der Laborvalidierung und betrieblichen Erprobung des Assessment-
Tools NovaDemo

e Zusammenfassender Uberblick zum Assessment-Tool NovaDemo
und dessen Ablauf in den Phasen der Laborvalidierung und betrieb-
lichen Erprobung

e Eingesetzte Verfahren der quantitativen Datenauswertung

4.1 Beschreibung der avisierten Stichprobe

Die Akquise von Probanden/-innen soll in zwei Erhebungsphasen erfolgen.
In der ersten Erhebungsphase werden Ad-hoc-Gruppen unter Laborbedin-
gungen betrachtet. Die zweite Erhebungsphase findet beim Verbundpartner
Schunk Sintermetalltechnik GmbH statt.

Im Rahmen der Laborvalidierung des Assessment-Tools NovaDemo sol-
len folgende zwei Gruppentypen a sechs Probanden hinsichtlich ihrer In-

novationsfiahigkeit untersucht werden:
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1. Altershomogen junge Gruppen: Diese Gruppen setzen sich aus-
schlieflich aus jiingeren Teilnehmern/-innen (bis maximal 30 Le-

bensjahre) zusammen.

2. Altersheterogene Gruppen: Diese Gruppen bestehen aus jeweils zwei
jiingeren und vier élteren Teilnehmern/-innen (ab mindestens 50 Le-
bensjahre). Dieses Zahlenverhiltnis von jiingeren zu ilteren Grup-
penmitgliedern spiegelt die betriebliche Realitit vor dem Hinter-
grund der derzeitigen demografischen Entwicklung und der damit

einhergehenden betrieblichen Altersstrukturen am ehesten wider.

Insgesamt werden zu jedem Gruppentyp fiinf Testungen im Labor vor-
genommen, sodass sich in Bezug auf die avisierte Gesamtstichprobengrofie
eine Anzahl von 60 Probanden/-innen ergibt (fiinf mal zwei verschiedene
Gruppentypen a sechs Gruppenmitglieder). Dabei wird zudem Wert darauf
gelegt, dass in jeder Gruppe mindestens eine und hochstens zwei weibliche
Probandinnen teilnehmen. Der geringe Frauenanteil in den zu untersuchen-
den Gruppen entspricht dabei dem trotz aller diesbeziiglichen bildungs-
und personalpolitischen Bemiihungen nach wie vor geringen Frauenanteil
in technischen Berufen. Weiterhin existieren keinerlei Teilnahmebeschrin-
kungen hinsichtlich der Art des individuell erreichten hochsten schulischen
oder beruflichen Abschlusses, da auch Innovationsteams in der Praxis aus
Mitgliedern mit unterschiedlichsten fachlichen und qualifikatorischen Hin-
tergriinden bestehen.

Die betriebliche Erprobung des Assessment-Tools NovaDemo mit real
existenten Innovationsteams wird beim Praxispartner Schunk Sintermetall-
technik GmbH mit dort bestehenden Arbeitsgruppen realisiert. Geplant ist
die Durchfiihrung des Assessment-Tools mit insgesamt zehn Gruppen, wo-
bei die Gruppengrofie entsprechend der vorgefundenen Begebenheiten va-
riiert. Es wird diesbeziiglich von einer Gruppengrofle zwischen drei und
sechs Personen ausgegangen, so dass die Datenerhebung beim Praxispart-
ner zu mindestens 30 und hochstens 60 weiteren Probanden/-innen fiihrt.
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Auf soziodemografische Variablen, wie beispielsweise Alter, Geschlecht
oder fachlicher Hintergrund der Gruppenmitglieder in den real existenten

Innovationsteams kann kein Einfluss genommen werden.

4.2 Zum Einsatz kommende diagnostische Verfahren fiir die
Phasen der Laborvalidierung und betrieblichen Erprobung
des Assessment-Tools NovaDemo

Das Assessment-Tool NovaDemo besteht in der Laborvalidierungspha-
se aus einer Vielzahl sowohl standardisierter als auch eigens entwickel-
ter psychometrischer Verfahren. Dazu gehoren eine Gruppeniibung (Block
1) sowie mehrere Fragebogen und Leistungstests (Block 2), die alle in
einem theoretischen Bezug zum Konstrukt der Innovationsfahigkeit auf
Individuen- und/oder Gruppenebene stehen. Dabei dienen die standardi-
sierten Instrumente ausschlieBlich der Validierung der fiir das Assessment-
Tool NovaDemo entwickelten psychometrischen Verfahren und der Erfor-
schung der Innovationsfihigkeit auf individueller und Gruppenebene — sie
sind kein Bestandteil des finalen Assessment-Tools NovaDemo. Die fina-
le Version des Assessment-Tools NovaDemo, welche sich im Anschluss in
der betrieblichen Praxis beweisen werden muss, wird in Kapitel 6.5 der vor-
liegenden Arbeit unter Beriicksichtigung der in der Laborvalidierung und
betrieblichen Erprobung erzielten Ergebnisse und deren Diskussion darge-
stellt.

Abbildung 4.1 beschreibt die Entstehung des Assessment-Tools Nova-
Demo fiir die Phasen der Laborvalidierung und der betrieblichen Erpro-
bung.

Wie aus der Abbildung 4.1 hervorgeht, bilden die theoretischen Funda-
mente zu den beiden Themenbereichen Innovationsfihigkeit und Eignungs-
diagnostik den Ausgangspunkt fiir simtliche weitere Schritte der Entwick-
lung des Assessment-Tools NovaDemo. Hinsichtlich des Forschungsfelds

Innovationsfihigkeit stehen dabei zum einen vorhandene Theorien zum In-
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Theoretisches Fundament
Innovationsfahigkeit

| |

Interviews zur betrieblichen Analyse und Vergleich von
Innovationsprozessanalyse Innovationsprozessmodellen

. .

Innovationsprozessmodell
NovaDemo

'

Ableitung von Gruppeniibungen,
Leistungstests und Fragebdgen

Praxisnahe Assessment-Tool Leistungstests
Gruppeniibung NovaDemo und Fragebdgen

Spezialfall der Eignungsdiagnostik Standardisierte psychologische Leis-
Assessment Center tungstest- und Fragebogenverfahren

i i

Theoretisches Fundament
Eignungsdiagnostik

Abb. 4.1: Schematische Darstellung der Entwicklung des Assessment-Tools Nova-
Demo (modifiziert nach Wafimann et al., 2013, S. 112)

novationsprozess aber auch beziiglich der an einem solchen Prozess be-
teiligten Personen und ihren innovationsrelevanten Personeneigenschaften
im Vordergrund. Zum anderen dienen die bisherigen Forschungsergebnis-
se auch der Entwicklung des qualitativen Interviewleitfadens zur inner-
betrieblichen Innovationsprozessanalyse, dessen Ergebnisse wiederum den
Fokus der in den bestehenden Theorien zur Innovationsfiahigkeit vorgefun-
denen Erkenntnisse um fiir das Assessment-Tool NovaDemo relevante so-
ziale und kommunikative Einflussfaktoren erweitern. Das aus diesen Schrit-
ten abgeleitete Innovationsprozessmodell NovaDemo dient in Kombinati-
on mit den theoriebasiert entwickelten Arbeitsdefinitionen der Innovations-

fahigkeit auf Individuen- und Gruppenebene der Festlegung der im Rah-
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men des Assessment-Tools NovaDemo zu operationalisierenden Konstruk-
te. Die Operationalisierung der Konstrukte folgt den klassischen eignungs-
diagnostischen Grundlagen, wobei in der vorliegenden Arbeit dem diagno-
stischen Spezialfall des Assessment Centers eine besondere Aufmerksam
zukommt. Ausgehend von den umfassenden theoretischen Fundamenten in
Kombination mit den Ergebnissen der innerbetrieblichen Innovationspro-
zessanalyse werden abschliefend die praxisnahe Gruppeniibung sowie die
Leistungstests und Fragebogen zur Erfassung der im Fokus stehenden Kon-
strukte des Assessment-Tool NovaDemo entwickelt.

Bevor die einzelnen Verfahren detailliert beschrieben werden, erfolgt in
Tabelle 4.1 eine iiberblicksartige Darstellung sdmtlicher zum Einsatz kom-
mender Instrumente (Gruppeniibung, Tests und Fragebogen), welche die
durch sie operationalisierten Konstrukte beinhaltet sowie darlegt, ob dies
ein Standardverfahren zur Validierung oder ein eigens fiir das Assessment-
Tool NovaDemo entwickeltes Verfahren ist. Der unten genannte Fragebo-
gen zu soziodemografischen Informationen (FSI) wird nachfolgend nicht
vertiefend behandelt, da es sich bei dem Verfahren, wie der Titel es bereits
vermuten lasst, lediglich um eine Methode zur Erfassung géngiger Informa-
tionen iiber die Probanden/-innen, wie beispielsweise Alter und Geschlecht,
handelt.

Nicht alle erhobenen Variablen beziehungsweise Konstrukte konnen zu-
sdtzlich durch entsprechende Standardinstrumente erhoben und somit vali-
diert werden. Dies sind zum Beispiel die psychologischen Innovationsblo-
ckaden, zu welchen kein vergleichbares Instrument existiert. Die Validitit
des Verfahrens wird auf Basis von Faktorenanalysen und durch theorie-
basierte Vergleiche mit anderen Konstrukten bestimmt. Weiterhin betrifft
dies die Methodenkompetenz. Diese wird jedoch in einer Art und Weise
operationalisiert, die eine hohe Augenscheinvaliditit aufweist, sodass Ver-
gleiche mit (nicht existenten) Standardverfahren hinfillig sind. Beziiglich

der Kooperationsfiahigkeit werden ebenfalls (wie bei den psychologischen

193



4 Methodisches Vorgehen

Tab. 4.1: Liste aller in der Laborvalidierung und betrieblichen Erprobung des
Assessment-Tools NovaDemo eingesetzten Verfahren und der durch sie
operationalisierten Konstrukte

Titel/Beschreibung des  Operationalisierte Variablen/Konstrukte E/V

Verfahrens

Strukturierte Gruppen-  Sozial-soziologische Blockaden, Gruppenklima, spe- E

iibung (Beobachtung auf  zifische und allgemeine Bewertung der Inventionspha-

Gruppenebene) sen, Bewertung der Innovationsleistung

Strukturierte Gruppen-  Personlichkeit (Big Five), soziale Kompetenz, Leis- E

ibung (Beobachtung auf  tungsmotivation, Methodenkompetenz, Kooperations-

Personenebene) fahigkeit, Kommunikationsfihigkeit

Fragebogen zu so-  Soziodemografische Hintergrundinformationen E

ziodemografischen

Informationen

Fragebogen zur Bewer-  Reflexion der Gruppeniibung aus Sicht der E

tung der Gruppeniibung Probanden/-innen (u. a. Qualitit der Aufgaben-
stellung, der Zusammenarbeit, des gemeinsamen
Vorgehens)

Fragebogen zur Erfas-  Personlichkeit (Big Five), soziale Kompetenz, Leis- E

sung  innovationsrele-  tungsmotivation, Methodenkompetenz, Kooperations-

vanter  Personenmerk-  fdhigkeit, Kommunikationsfihigkeit

male

Tests zur Ermittlung der ~ Verbale und figurale Kreativitit E

verbalen und figural-

bildhaften Kreativitit

Fragebogen zur Erfas- Wissen und Denkmuster, hemmende Kognitionen, E

sung  psychologischer — motivations- und handlungsorientierungsbezogene

Innovationsblockaden Prozesse

NEO-Fiinf-Faktoren- Personlichkeit (Big Five) A\

Inventar

Inventar sozialer Kom-  Soziale Orientierung, Offensivitit, Selbststeuerung, \Y

petenzen — Kurzform Reflexibilitit

Leistungsmotivationsin- ~ Berufsbezogene Leistungsmotivation \Y

ventar — Kurzform

Ausziige des Berliner  Verbaler und figural-bildhafter Einfallsreichtum A%

Intelligenzstruktur-Tests

Anmerkungen zur Tabelle: E=Eigenentwicklung, V=zur Validierung eingesetztes Verfahren
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Innovationsblockaden) theoriebasierte Vergleiche mit anderen Konstrukten
durchgefiihrt.

4.2.1 Zur Validierung des Assessment-Tools NovaDemo
eingesetzte Verfahren

Die nachfolgenden Unterkapitel beschreiben zusammenfassend die zur
Konstruktvalidierung der fiir das Assessment-Tools NovaDemo eigens ent-
wickelten Verfahren eingesetzten psychometrischen Tests und Fragebogen.
Vertiefende Informationen konnen den entsprechenden Manualen, welche
den Verfahren beiliegen, entnommen werden.

Anmerkung: Aus urheberrechtlichen Griinden sind die nachfolgend be-
schriebenen Verfahren zur Validierung des Assessment-Tools NovaDemo
nicht Bestandteil des Anhangs der vorliegenden Arbeit. Diese Verfahren
sind geistiges Eigentum der Hogrefe Verlag GmbH & Co. KG. Sdmtliche in
der vorliegenden Arbeit zum Einsatz kommende Eigenentwicklungen kon-

nen selbstverstindlich im Anhang eingesehen werden.

4.2.1.1 Das NEO-Fiinf-Faktoren-Inventar

Das NEO-Fiinf-Faktoren-Inventar (NEO-FFI) von Borkenau und Ostendorf
(2008) ist zwar nicht, das am Hiufigsten eingesetzte Verfahren zur Person-
lichkeitsdiagnostik — dies ist im deutschen Sprachraum nach Amelang und
Schmidt-Atzert (2003) das Freiburger Personlichkeitsinventar — aber sicher
das im Bereich der Forschung am weitesten verbreitete. Die fiinf Skalen des
NEO-FFI (auch als Big Five bezeichnet) stellen eine ,,(. . .) angemessene
Mischung zwischen Varianzmichtigkeit und Okonomie auf der einen sowie
Differenzierungsgrad auf der anderen Seite (. . .)* (Amelang & Schmidt-
Atzert, 2003, S. 269) dar.

Die theoretische Grundlage des Verfahrens geht zuriick auf den psycho-
lexikalischen Ansatz, welcher sich wiederum aus der Sedimentationshypo-
these (Klages, 1926 und Cattell, 1943, zitiert nach Borkenau & Ostendorf,
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2008) ableitet. ,,Diese Hypothese besagt, dass alle Aspekte individueller
Differenzen (. . .) in die Sprache Eingang gefunden haben* (Borkenau &
Ostendorf, 2008, S. 7). Die so entstandenen Begriffe sollten demnach alle
bedeutenden Personlichkeitseigenschaften abdecken (Borkenau & Osten-
dorf, 2008). Inhaltliche, korrelative und faktorenanalytische Studien fiihren
beziiglich der die Personlichkeit von Individuen beschreibenden Begriffe
zu dem Ergebnis, dass sich diese in insgesamt fiinf Faktoren einordnen las-
sen (Borkenau & Ostendorf, 2008).

Das NEO-FFI bildet die Personlichkeit der Probanden/-innen mittels der
fiinf Skalen Neurotizismus, Extraversion, Offenheit fiir Erfahrung, Vertriag-
lichkeit und Gewissenhaftigkeit ab, welche in Tabelle 4.2 zum besseren
Verstidndnis erldutert werden (Borkenau & Ostendorf, 2008).

Jede der fiinf Skalen besteht aus zwolf Items, welche in Form von Aussa-
gen formuliert sind — die Probanden/-innen bearbeiten diese Items, indem
sie auf einer fiinfstufigen Zustimmungsskala angeben, inwiefern die jewei-
lige Aussage auf sie zutrifft (Borkenau & Ostendorf, 2008). Zur Auswer-
tung des Verfahrens wird pro Faktor der Mittelwert der jeweiligen zwolf
Items bestimmt (Borkenau & Ostendorf, 2008). Das Manual des NEO-FFI
(Borkenau & Ostendorf, 2008) enthilt umfangreiche Normtabellen bevol-
kerungsreprisentativer Stichproben sowie von Frauen und Minnern unter-
schiedlicher Altersklassen, so dass auch individuelle Ergebnisse interpre-
tierbar sind.

Die Fiinf-Faktoren-Struktur des Verfahrens ist in einer Vielzahl entspre-
chender Studien empirisch belegt und erweist sich als unabhingig von der
untersuchten Stichprobe (z. B. Digman & Takemoto-Chock, 1981, zitiert
nach Borkenau & Ostendorf, 2008), den eingesetzten Beobachtern/-innen
(Tupes & Christal, 1961, zitiert nach Borkenau & Ostendorf, 2008), zum
Einsatz kommenden Instrumenten (Amelang & Borkenau, 1982, zitiert
nach Borkenau & Ostendorf, 2008) sowie den Methoden der Faktorenex-
traktion (Goldberg, 1990, zitiert nach Borkenau & Ostendorf, 2008).
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Tab. 4.2: Skalen des NEO-FFI und deren inhaltliche Erlduterung (nach Borkenau &
Ostendorf, 2008, S. 7)

Skala

Erlduterungen

Neurotizismus
(NEO-FFI-N)

Probanden/-innen mit hohen Werten in Neurotizismus neigen dazu,
nervos, dngstlich, traurig, unsicher und verlegen zu sein und sich
Sorgen um ihre Gesundheit zu machen. Sie neigen zu unrealistischen
Ideen und sind weniger in der Lage, ihre Bediirfnisse zu kontrollie-
ren und auf Stresssituationen angemessen zu reagieren.

Extraversion
(NEO-FFI-E)

Probanden/-innen mit hohen Werten in Extraversion sind gesellig,
aktiv, gesprichig, personenorientiert, herzlich, optimistisch und hei-
ter. Sie mogen Anregungen und Aufregungen.

Offenheit fiir
Erfahrung
(NEO-FFI-O)

Probanden/-innen mit hohen Werten in Offenheit fiir Erfahrung
zeichnen sich durch eine hohe Wertschitzung fiir neue Erfahrungen
aus, bevorzugen Abwechslung, sind wissbegierig, kreativ, phantasie-
voll und unabhingig in ihrem Urteil. Sie haben vielfiltige kulturelle
Interessen und interessieren sich fiir 6ffentliche Ereignisse.

Vertriglichkeit
(NEO-FFI-V)

Probanden/-innen mit hohen Werten in der Skala Vertriglichkeit sind
altruistisch, mitfithlend, verstindnisvoll und wohlwollend. Sie nei-
gen zu zwischenmenschlichem Vertrauen, zur Kooperativitét, zur
Nachgiebigkeit und sie haben ein starkes Harmoniebediirfnis.

Gewissenhaftig-
keit
(NEO-FFI-G)

Die Skala Gewissenhaftigkeit unterscheidet ordentliche, zuverlids-
sige, hart arbeitende, disziplinierte, piinktliche, penible, ehrgeizige
und systematische von nachlissigen und gleichgiiltigen Personen.

Die Reliabilitit des Verfahrens liegt mit internen Konsistenzen zwischen

.72 und .87 sowie bei Messwiederholung erzielten Werten von .65 bis .81

auf den verschiedenen Skalen in einem akzeptablen bis guten Bereich (Bor-
kenau & Ostendorf, 2008). Die Validitit des Verfahrens wird zum einen
durch die bereits erwihnte Faktorenstruktur und zum anderen durch den

Vergleich von Ergebnissen des NEO-FFI mit Ergebnissen anderer person-

lichkeitsdiagnostischer Verfahren (z. B. Freiburger Personlichkeitsinventar)

und Fremdeinschitzungen gestiitzt (Amelang & Schmidt-Atzert, 2003).
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4.2.1.2 Das Leistungsmotivationsinventar

Das Leistungsmotivationsinventar (LMI) von Schuler und Prochaska
(2001) ist ein (eignungs-) diagnostisches Verfahren zur Bestimmung in-
dividueller Ausprigungen auf insbesondere berufsbezogenen Dimensionen
des Konstrukts Leistungsmotivation. Die Autoren (Schuler & Prochaska,
2001) des LMI wihlen bei der Konzeption des Verfahrens vor dem Hin-
tergrund der Vielfalt bestehender Theorien zum Konstrukt der Leistungs-
motivation, welche zum Teil auch in direkter Konkurrenz zueinander ste-
hen, einen eher pragmatischen Weg, indem sie sich von der Auffassung
der Leistungsmotivation als abgegrenztes Konstrukt distanzieren und die-
se stattdessen als eine Art globale Verhaltensorientierung auffassen. Als
besonders haufig in der einschlidgigen Literatur beziehungsweise in dhnli-
chen Fragebogen genannte Dimensionen der Leistungsmotivation nennen
Schuler und Prochaska (2001) Zielsetzung, Antriebsstirke, Beharrlichkeit,
Erfolgshoffnung und Misserfolgsbefiirchtung — weitere Dimensionen, wie
zum Beispiel Selbstindigkeit oder Statusorientierung aber auch allgemeine
Personlichkeitsmerkmale wurden seltener genannt. Nach mehreren Vorer-
hebungen und Reduktionen sowohl des Itempools als auch der Anzahl der
Dimensionen ergibt sich schlussendlich eine Version mit 170 Items, welche
sich auf 17 Dimensionen verteilen und im nachfolgenden Absatz analog zu
den Ausfithrungen von Schuler und Prochaska (2001, S. 13-16) zusammen-
fassend beschrieben werden.

(1) Die Dimension Beharrlichkeit beschreibt individuelle Ausdauer und
Krafteinsatz zur Bewiltigung selbst- oder fremdgestellter Aufgaben. (2)
Dominanz bezieht sich auf die Tendenz, Macht und Einfluss auf andere
auszuiiben, andere zu beeinflussen und anzuleiten. (3) Personen mit ho-
hen Werten auf der Dimension Engagement zeichnen sich durch eine iiber-
durchschnittlich hohe arbeitsbezogene Einsatzbereitschaft aus, welche im
Extremfall auch tibertriebene Ausmalfle erreichen kann. (4) Die Erfolgszu-

versicht beschreibt das Vertrauen in die eigenen Handlungen im Sinne eines
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gesunden Selbstvertrauens. (5) Personen, die sich gut auf neue Situationen
und Aufgaben einstellen konnen, zeigen hohe Werte auf der Dimension
Flexibilitit. (6) Wer auf der Dimension Flow hohe Werte erzielt, ist dazu in
der Lage sich intensiv mit bestimmten Titigkeiten zu befassen und dabei
(storende) externe Einfliisse weitestgehend ausblenden. (7) Furchtlosigkeit
trigt dazu bei, dass Personen sich nicht von drohenden Misserfolgen in der
Qualitdt ihrer Leistungen beeinflussen lassen. (8) Die Dimension Internali-
tét erfasst, inwieweit eine Person Handlungsergebnisse als selbstverursacht
betrachtet, anstatt sie als Ursache externer Faktoren zu betrachten. (9) Die
kompensatorische Anstrengung bezeichnet die Tendenz von Personen, auf
drohenden Misserfolg mit gesteigerter Anstrengung zu reagieren. (10) In
besonderer Weise als affektive Dimension zu beschreiben ist der Leistungs-
stolz. Personen mit hohem Leistungsstolz streben vermehrt nach Erfolgen,
sind allerdings bezogen auf ihre Selbstachtung auch zu weiten Teilen von
diesen abhingig. (11) Personen mit einer hohen Lernbereitschaft sind be-
sonders wissbegierig und daran interessiert, sich in ihrem Fachgebiet wei-
terzuentwickeln. (12) Mit der Dimension Schwierigkeitspriferenz wird die
bevorzugte Wahl eines eher hohen Anspruchsniveaus der von der jewei-
ligen Person gesuchten Arbeitsaufgaben bezeichnet. (13) Eine hohe Selb-
standigkeit zeichnet Personen aus, die fiir ihre Entscheidungen und Hand-
lungen bevorzugt selbst verantwortlich sind, anstatt nur den Weisungen an-
derer Folge zu leisten. (14) Personen mit einer hohen Selbstkontrolle sind
dazu in der Lage, eine Vielzahl von Aufgaben gut zu strukturieren und die-
se dann auch gezielt abzuarbeiten, anstatt deren Erledigung aufzuschieben.
(15) Wer auf der Dimension Statusorientierung hohe Werte aufweist, strebt
danach, in seinem sozialen Umfeld eine bedeutsame Rolle einzunehmen.
Bezogen auf das berufliche Umfeld umfasst dies, in der Unternehmenshier-
archie aufsteigen zu wollen. (16) Personen mit einer hohen Wettbewerbs-
orientierung suchen gezielt Situationen auf, in denen sie in Konkurrenz zu
anderen treten konnen, da sie in hohem Maf3e davon profitieren, aus Wettbe-

werben als Gewinner hervorzugehen. (17) Die Zielsetzung schlussendlich
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ist eine Dimension, bei der Personen mit hohen Werten konkrete Vorstel-
lungen von dem haben, was sie erreichen wollen und zu diesem Zweck
auch langfristige Pliane entwickeln.

Da das Leistungsmotivationsinventar mit 170 Items ein recht umfang-
reiches Instrument ist, existiert fiir die ,,(. . .) Ermittlung eines verldssli-
chen Globalwerts der Leistungsmotivation bei geringem Diagnoseaufwand
(.. .)* (Schuler & Prochaska, 2001, S. 65) eine Kurzform des Verfahrens
(LMI-K). Das LMI-K besteht aus 30 Items, ,,(. . .) die den Gesamtwert
der Normalversion besonders gut reprisentieren, also die in den bisherigen
Stichproben hochsten Item-Gesamttest-Korrelationen aufweisen® (Schuler
& Prochaska, 2001, S. 65). Allerdings ist den Autoren (Schuler & Prochas-
ka, 2001) zu Folge mit dem LMI-K keine Aussage zu einzelnen Dimensio-
nen moglich, sondern es ergibt sich lediglich ein Globalwert. Das LMI-K
weist hinsichtlich seiner Messgenauigkeit gute bis sehr gute Werte von .78
(Retest-Reliabilitit) bis .94 (interne Konsistenz) auf (Schuler & Prochas-
ka, 2001). Die Durchfiihrungs-, Auswertungs- und Interpretationsobjekti-
vitdt wird von Schuler und Prochaska (2001) vor dem Hintergrund einer
strikten Einhaltung der im Manual und auf den Fragebogen vorhandenen
Instruktionen als gegeben erachtet. Beziiglich der Validitidt des Verfahrens
werden seitens der Autoren (Schuler & Prochaska, 2001) lediglich Aus-
sagen fiir die Normalversion getroffen. Diesbeziiglich zeigt sich das Ver-
fahren hinsichtlich seiner Inhaltsvaliditit (bestimmt durch Expertenurtei-
le), Faktorenstruktur (bestimmt durch die drei Faktoren Ehrgeiz, Unabhin-
gigkeit und aufgabenbezogene Motivation), Konstruktvaliditit (bestimmt
durch Vergleich mit Verfahren der Personlichkeitsdiagnostik) und Kriteri-
umsvaliditdt (bestimmt durch den Vergleich mit Leistungs- bzw. Potenti-
alanalysen aus den Bereichen Schule, Studium und Beruf) durchweg als
zur Beurteilung der Leistungsmotivation geeignet (Schuler & Prochaska,
2001).
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4.2.1.3 Das Inventar sozialer Kompetenzen

Das Inventar sozialer Kompetenzen (ISK) von Kanning (2009) ist ein In-
strument, welches insbesondere fiir den Einsatz bei der Personalauswahl
und Personalentwicklung konzipiert ist. In seiner Kurzform (ISK-K) erfasst
das Verfahren von Kanning (2009) die soziale Kompetenz der Probanden/-
innen auf den vier Sekundidrskalen soziale Orientierung (zehn Items), Of-
fensivitit (acht Items), Selbststeuerung (acht Items) und Reflexibilitit (sie-
ben Items).

In der theoretischen Grundlage des Verfahrens wird davon ausgegan-
gen, dass die soziale Kompetenz eines Menschen kein singuldres Merk-
mal ist, sondern eine Vielzahl einzelner Kompetenzen umfasst (Kanning,
2009). Dabei sind die sozialen Kompetenzen als das Potential zu sozi-
al kompetentem Verhalten, nicht jedoch als sozial kompetentes Verhalten
selbst zu verstehen .Soziale Kompetenz ist demnach die Gesamtheit jenes
Wissens, welches die Fihigkeit, sozial kompetentes Verhalten zu zeigen,
fordert (Kanning, 2009). Um sich in einer konkreten Situation sozial kom-
petent zu verhalten, bedarf es nach Kanning (2009) sowohl allgemeiner so-
zialer Kompetenzen (hoher Abstraktionsgrad, Teil der Personlichkeit eines
Menschen, im Laufe der Sozialisation ausgebildet) und spezifischer sozia-
ler Kompetenzen (konkret und daher nur bedingt auf andere Situationen
ibertragbar, durch Lernerfahrungen in Ausbildung und/oder Beruf erwor-
ben). Das ISK und auch seine Kurzform beschrianken sich auf die Erfassung
der allgemeinen sozialen Kompetenzen, ,,(. . .) die sich faktorenanalytisch
zu vier abstrakteren sozialen Kompetenzen (,Sekundirfaktoren® bzw. ,Fak-
toren zweiter Ordnung‘) gruppieren lassen (. . .)* (Kanning, 2009, S. 15).
Tabelle 4.3 erlédutert die vier Sekundirskalen des ISK-K inhaltlich.

Die Items des Verfahrens sind in Form von Aussagen formuliert, wel-
che die Probanden/-innen in der Art bearbeiten, dass sie auf einer vierstu-
figen Antwortskala angeben, inwiefern die jeweilige Aussage auf sie zu-
trifft (Kanning, 2009). Die Auswertung des ISK-K erfolgt iiber die Addi-
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Tab. 4.3: Sekundirskalen des ISK-K und deren inhaltliche Erlduterung (nach Kan-
ning, 2009, S. 18-22)

Sekundirskala Erliduterungen

Soziale Menschen mit einer sehr hohen sozialen Orientierung haben eine
Orientierung grundsitzlich positive Einstellung zu anderen Menschen. Sie konnen
(ISK-K-SO) sich gut in andere Menschen hineindenken und die Welt aus deren

Perspektive sehen. Dabei hilft es ihnen, dass sie anderen Menschen
gut zuhoren. Sie zeigen sich tolerant im Hinblick auf unterschied-
lichste Normen und Wertvorstellungen. Bei der Losung zwischen-
menschlicher Konflikte beriicksichtigen sie zudem aktiv die Interes-
sen der Interaktionspartner.

Offensivitit Eine hohe Offensivitit bedeutet, dass die Person aktiv auf andere

(ISK-K-OF) Menschen zugeht und Kontakte kniipft. Dabei setzt sie sich erfolg-
reich fiir ihre eigenen Interessen ein und ist entscheidungsfreudig.
Sie stellt sich Konflikten, ohne diese absichtlich herbeizufiihren.

Selbststeuerung Eine hohe Selbststeuerungsfihigkeit bedeutet, dass die handelnde

(ISK-K-SE) Person sich selbst als eine wichtige Ursache fiir Ereignisse in der
eigenen Umwelt und fiir ihr eigenes Verhalten betrachtet. Sie ist in
ihren Emotionen ausgeglichen und kann auch in belastenden Situa-
tionen ruhig und kontrolliert handeln. Zudem kann sie flexibel auf
sich wandelnde Bedingungen reagieren.

Reflexibilitét Die Sekundirskala Reflexibilitit erfasst das Ausmaf, in dem sich

(ISK-K-RE) eine Person mit sich und ihren Interaktionspartnern aktiv auseinan-
dersetzt. Eine hohe Reflexibilitit bedeutet, dass die Person ihr ei-
genes Verhalten in Interaktionen im Blick hat und die Reaktion der
Interaktionspartner auf eben dieses Verhalten reflektiert. Gleichzei-
tig setzt sie sich mit den Bediirfnissen und Verhaltensweisen ihres
Gegeniibers auseinander und bemiiht sich schlieflich auch um eine
vorteilhafte Darstellung der eigenen Person.

tion der Angaben der Probanden/-innen zu den Items der jeweiligen Skala
(Kanning, 2009). Die so ermittelten Summenwerte konnen mit Hilfe der
im Manual angegebenen Normtabellen fiir unterschiedliche Zielgruppen in
Normwerte (Stanine, Prozentrang, Standardwert) tiberfiihrt und verglichen
werden.

Hinsichtlich der psychometrischen Giitekriterien erzielt das ISK-K aus-
reichend hohe Reliabilititen auf den verschiedenen Skalen von .64 bis .79,

basierend auf der internen Konsistenz der Skalen und Testhalbierung (Kan-
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ning, 2009). Die Validitit des Verfahrens zeigt sich zum einen in den durch-
gefiihrten Faktorenanalysen (Kanning, 2009). Zum anderen stiitzen Ver-
gleiche mit anderen Verfahren (u. a. Personlichkeitsfragebogen und Intel-
ligenztests) sowohl die konvergente als auch diskriminante Validitit des
ISK-K (Kanning, 2009).

4.2.1.4 Ausgewihlte Aufgaben des Berliner
Intelligenzstruktur-Tests (Form 4)

Der Berliner Intelligenzstruktur-Test (BIS) von Jédger et al. (1997) basiert
auf einem ,.konstruktivistischen Theorieverstindnis® von Intelligenz, wel-
ches zwei Ebenen strikt unterscheidet: ,,Die Ebene des beobachtbaren Ver-
haltens, im Intelligenzbereich der messbaren Leistungen, und die Ebene
der theoretischen Begriffe, mit deren Hilfe die Verhaltens- und Leistungs-
daten beschrieben und nach Moglichkeit erkldrt werden sollen® (Jager et
al., 1997, S. 3). Dem BIS liegen die nachfolgenden drei Kernannahmen
zugrunde (Jager et al., 1997, S. 4):

1. An jeder Intelligenzleistung sind (neben anderen Bedingungen) al-
le intellektuellen Fihigkeiten beteiligt, allerdings mit deutlich unter-
schiedlichen Gewichten. Die Varianz jeder Leistung lisst sich in ent-

sprechende Komponenten zerlegen.

2. Intelligenzleistungen und Fihigkeitskonstrukte lassen sich unter ver-
schiedenen — hier Modalititen genannten — Aspekten klassifizie-
ren. Vorerst wurde nur eine bimodale Klassifikation — Operatio-
nen/Inhalte — spezifiziert.

3. 3. Fidhigkeitskonstrukte sind hierarchisch strukturiert, d. h. sie lassen

sich unterschiedlichen Generalitidtsebenen zuordnen.

Diese Kernannahmen und ihre Umsetzung im BIS werden mit Blick auf

die Abbildung 4.2, welche im Anschluss kurz erldutert wird, deutlicher.
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Al = gais
Allgemeine Intelligenz

Operationen Inhalte

Bearbeitungs-

B geschwindig-

m -

Figural-
bildhaft
"M Merkfihigkeit
Verbal V

< E Einfallsreichtum

Verarbeitungs-

Numerisch N K
kapazitat

Abb. 4.2: Berliner Intelligenzstrukturmodell (Jager et al., 1997, S. 5)

Das Berliner Intelligenzstrukturmodell geht davon aus, dass das Kon-
strukt der allgemeinen Intelligenz (AI) als Integral aller generellen Féhig-
keitskonstrukte in der Hierarchie der Intelligenz zuoberst steht (Jager et al.,
1997). Das dem BIS zugrundeliegende Hierarchiekonzept ,,(. . .) impliziert
keine funktionalen Abhingigkeiten der Fihigkeiten auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen, weder der sieben Modellkomponenten F bis B von Al
noch umgekehrt™ (Jager et al., 1997, S. 4). Die in der Abbildung 4.2 dar-
gestellten Operationen und Inhalte werden von den Autoren (Jiger et al.,
1997) als Modalititen bezeichnet, die der multimodalen Erfassung der Ei-
genart von (Intelligenz-) Leistungen dienen sollen. Zum besseren Verstind-
nis werden diese vier operativen Fihigkeiten und drei inhaltsgebundenen
Fahigkeiten nachfolgend im originalgetreuen Wortlaut beschrieben (Jager
etal., 1997, S. 6-7).

Operative Fahigkeiten:
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e Verarbeitungskapazitit (K): Verarbeitung komplexer Informationen
bei Aufgaben, die nicht auf Anhieb zu l6sen sind, sondern Heran-
ziehen, vielfiltiges Beziehungsstiften, formallogisch exaktes Denken

und sachgerechtes Beurteilen von Informationen erfordern.

e FEinfallsreichtum (E): Flexible Ideenproduktion, die Verfiigbarkeit
vielfaltiger Informationen, Reichtum an Vorstellungen und das Se-
hen vieler verschiedener Seiten, Varianten, Griinde und Moglichkei-
ten von Gegenstianden und Problemen voraussetzt, wobei es um pro-
blemorientierte Losungen geht, nicht um ein ungesteuertes Luxieren

der Phantasie.

o Merkfihigkeit (M): Aktives Einpriagen und kurzfristiges Wiederer-

kennen oder Reproduzieren von verschiedenartigem Material. (. . .)

e Bearbeitungsgeschwindigkeit (B): Arbeitstempo, Auffassungsleich-
tigkeit und Konzentrationskraft beim Losen einfach strukturierter

Aufgaben von geringem Schwierigkeitsniveau.
Inhaltsgebundene Fihigkeiten:

e Sprachgebundenes Denken (V): Grad der Aneignung und der Ver-

figbarkeit des Beziehungssystems Sprache.

e Zahlengebundenes Denken (N): Grad der Aneignung und Verfiigbar-

keit des Beziehungssystems Zahlen.

e Anschauungsgebundenes, figural-bildhaftes Denken (F): Einheitss-
tiftendes Merkmal scheint hier die Eigenart des Aufgabenmaterials
zu sein, dessen Bearbeitung figural-bildhaftes und/oder raumliches
Vorstellen erfordert.

Zu den zwolf moglichen Kombinationen von Operationen und Inhalten
enthélt der BIS eine Vielzahl von Aufgaben, die in ihren spezifischen Ei-

genschaften an dieser Stelle zwar nicht beschrieben werden konnen, der
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Vollstiandigkeit halber jedoch trotzdem tabellarisch dargestellt werden (vgl.

Tab. 4.4).

Tab. 4.4: Verteilung der Aufgaben des BIS auf die Skalen und Zellen (Jéger et al.,

1997, S.21)

Al F

v

N

B BD: Buchstaben-
durchstreichen; OE:
Old English; ZS:
Zahlen-Symbol-Test

TG: Teil-Ganzes; KW:
Klassifizieren von
Wortern; UW:
Unvollstindige Worter

XG: X-GroBer; SI:
Sieben-Teilbar; RZ:
Rechen-Zeichen

M  OG: Orientierungsge-
dichtnis; FM:
Firmen-Zeichen; WE:
Wege-Erinnern

ST: Sinnvoller Text; WM:

Worte Merken; PS:
Phantasiesprache

ZP: Zahlen-Paare; ZZ:
Zweistellige Zahlen; ZW:
Zahlen-Wiedererkennen

E LO: Layout; ZF:
Zeichen-Fortsetzen;
OlJ:
Objekt-Gestaltung;
ZK:
Zeichen-Kombinieren

EF: Eigenschaften-
Fahigkeiten; MA:
Masselon; IT:
Insight-Test; AM:
Anwendungs-
Moglichkeiten

DR: Divergentes Rechnen;
TN: Telefon-Nummern;
ZG: Zahlen-Gleichungen;
ZR: Zahlenritsel

K AN: Analogien; CH:
Charkow; BG:
Bongard; FA:
Figuren-Auswahl;
AW: Abwickeln

‘WA: Wortanalogien; TM:

Tatsache-Meinung; SV:
Schliisse-Vergleichen;
‘WS: Wortschatz; SL:
Schliisse

ZN: Zahlenreihen; SC:
Schiitzen; TL:
Tabellen-Lesen; RD:
Rechnerisches Denken;
BR: Buchstabenreihen

Beziiglich der Objektivitit erfiillt der BIS mit geringen Einschridnkungen

bei der Auswertung von Aufgaben der Skala Einfallsreichtum die entspre-
chenden Anforderungen (Jéger et al., 1997). Die Messgenauigkeit (ermit-
telt tiber die Homogenitit der operations- bzw. inhaltshomogenen Skalen-
biindel und Retest-Reliabilitit) des BIS liegt mit Werten von .65 bis .95
im akzeptablen bis sehr guten Bereich, wobei die Skala Einfallsreichtum
den unteren Rand der Reliabilitit des BIS markiert (Jager et al., 1997). Die
Konstruktvaliditét des BIS wird von den Autoren iiber den Vergleich der Er-
gebnisse von Faktorenanalysen (hierbei werden auch Ergebnisse der Vor-

gingerversionen des Verfahrens beriicksichtigt) mit dem angenommenen
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Strukturmodell der Intelligenz (vgl. Abb. 4.2) iiberpriift und bekriftigt die
entsprechenden Annahmen — auch das bimodale Strukturmodell behauptet
sich bei diesem Vorgehen gegeniiber einem unimodalen Ansatz (Jiger et
al., 1997). Vergleiche der Ergebnisse des BIS mit weiteren diagnostischen
Verfahren zur Erfassung der kognitiven Leistungsfihigkeit stiitzen eben-
falls die Annahme einer gegebenen Konstruktvaliditat (Jager et al., 1997).
Auch die (konkurrente) Kriteriumsvaliditit des Verfahrens (bestimmt u. a.
iiber den Vergleich mit Schulnoten) fiihrt zu positiven Resultaten (Jéger et
al., 1997).

Da in der vorliegenden Arbeit die Kreativitit im Speziellen und nicht
die Intelligenz im Allgemeinen im Fokus der Betrachtung steht, wird im
Folgenden vertieft auf die Skala Einfallsreichtum und deren Aufgabenty-
pen eingegangen. Die Autoren des BIS (Jiger et al., 1997) verstehen die
Kreativitit als ein der Intelligenz zugehoriges Konstrukt und operationa-
lisieren diese (mafigeblich) mit den einzelnen Subtests, die der Operation
Einfallsreichtum zugeordnet sind. Wie die meisten anderen Forscher, die
sich mit dem Konstrukt Kreativitdt befassen (vgl. z. B. Schoppe, 1975),
gehen auch Jéger et al. (1997) davon aus, dass sich die Kreativitit eines
Menschen iiber die drei Komponenten Ideenfliissigkeit (Menge der Einfil-
le in einer bestimmten Zeit), Ideenflexibilitit (Verschiedenheit der Einfil-
le) und Originalitit (Seltenheit der Einfille in der Population) erfassen lésst
(Jageretal., 1997). Der BIS erfasst je nach Aufgabentypus von den genann-
ten drei Komponenten entweder lediglich die Vielfalt, lediglich die Menge
oder eine Kombination der beiden Komponenten — die Originalitiit wird bei
keinem der Aufgabentypen bewertet (Jager et al., 1997).

Wie aus Tabelle 4.4 hervorgeht, stehen im BIS insgesamt zwolf Aufga-
ben zur Erfassung der Skala Einfallsreichtum zur Verfiigung. Aus Griin-
den der Durchfithrungsokonomie, inhaltlicher (Uberschneidungen einzel-
ner Aufgabentypen) und statistischer (z. B. Trennschirfe) Kriterien sowie
auf Basis der Entscheidung, die numerische Kreativitit zu vernachlissigen,

kommen in der vorliegenden Arbeit nur vier dieser zwolf Aufgaben zum
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Einsatz: Im Bereich figural-bildhafter Einfallsreichtum sind dies die Auf-
gaben Layout (BIS-LO) und Zeichen-Fortsetzen (BIS-ZF) — im Bereich
verbaler Einfallsreichtum sind es Eigenschaften-Fihigkeiten (BIS-EF) und
Anwendungsmoglichkeiten (BIS-AM).

Zum besseren Verstidndnis werden die vier ausgewihlten Aufgaben nach-
folgend kurz erldutert. Die Aufgabe der Probanden/-innen bei BIS-LO
besteht darin, moglichst viele grafische Erkennungszeichen fiir ,,JUPP’S
FAHRRAD-CENTER* zu entwerfen (Jiger et al., 1997). Als korrekte Lo-
sung werden nur diejenigen akzeptiert, welche den Besitzer des Geschifts
erkennen lassen sowie einen grafischen Bezug zum Themenbereich Fahr-
rad aufweisen, wobei dieser Bezug von den Testauswertern grofziigig be-
urteilt werden darf (Jiger et al., 1997). Dabei kommt es lediglich auf die
Menge der Losungen an, Wiederholungen werden nicht als korrekte Ant-
worten gewertet (Jager et al., 1997). Die Aufgabe BIS-ZF erfordert von den
Probanden/-innen, dass sie eine vorgegebene Figur (diese dhnelt einem Ha-
ken, wie er bei der Korrektur von Priifungen zum FEinsatz kommt) in der
Art ergiinzen, dass aus ihr reale Gegenstidnde entstehen, wobei hier sowohl
die Menge als auch die Vielfalt bewertet werden (Jéger et al., 1997). Die
Aufgabe BIS-EF besteht darin, dass moglichst viele verschiedene Eigen-
schaften und Fihigkeiten aufgelistet werden sollen, die ein guter Verkdufer
nicht haben sollte — hierbei zéhlt die Vielfalt der Antworten (Jiger et al.,
1997). Bei BIS-AM schlieBlich sollen die Probanden/-innen moglichst vie-
le verschiedene Verwendungsmoglichkeiten fiir Schaumstoffpolster nennen
— abermals z&hlt dabei die Vielfalt der Losungen (Jdger et al., 1997).

4.2.2 Entwicklung der strukturierten Gruppeniibung des
Assessment-Tools NovaDemo

Die nachfolgenden Kapitel dienen der Erlduterung der im Assessment-Tool
NovaDemo zum Einsatz kommenden strukturierten Gruppeniibung ,,Pira-

tenboot*. Diese strukturierte Gruppeniibung, bei der die Teilnehmer/-innen
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gemeinsam und in mehreren Schritten eine Konstruktionsaufgabe bearbei-
ten, bildet den Auftakt des Assessment-Tools NovaDemo. Das Ziel der
Gruppeniibung ist es, verschiedene Phasen, die ein Innovationsteam wih-
rend eines Innovationsprozesses durchlduft, in komprimierter Form abzu-
bilden, um somit Aussagen zur Eignung der Gruppenmitglieder und der
Gruppe fiir einen Innovationsprozess ableiten zu konnen. Die Basis fiir die
Auswahl und die Reihenfolge der im Rahmen der Gruppeniibung stattfin-
denden Phasen bildet das in den Kapiteln 3.3.2 bis 3.3.4 beschriebene In-
ventionsprozessmodell NovaDemo.

Fiir die Auswahl der Gruppenaufgabe werden a priori folgende Kriterien
festgelegt:

e Innovationsprozessbezogenheit: Die Aufgabenstellung muss in ein-
zelne Phasen entsprechend des Inventionsprozessmodells NovaDe-

mo unterteilt werden konnen.

e Branchenunabhingigkeit: Obwohl es sich um eine Konstruktionsauf-
gabe handelt, soll die Ubung weitgehend unabhingig von spezifi-

schen Fachkenntnissen sein.

e Spielerischer Charakter: Die Ubung soll fiir die Probanden/-innen
zwar eine Herausforderung darstellen — gleichzeitig muss aber eine
kognitive oder gar emotionale Uberforderung unbedingt vermieden

werden.

e Gruppenarbeitscharakter: Die Ubung muss derart gestaltet sein, dass
die Probanden/-innen in interaktiv-kommunikativer Form gemein-

sam eine Losung erarbeiten und nicht in Einzelarbeit.

Die Recherche nach geeigneten Gruppenaufgaben erfolgt in Form der
Durchsicht von Literatur zu Themengebieten wie beispielsweise Assess-
ment Center, (soziale) Jugendarbeit und Moderation von Kleingruppen. Fiir
die strukturierte Gruppeniibung des Assessment-Tools NovaDemo wird fi-

nal die Gruppeniibung ,,Piratenboot* ausgewihlt, welche in ihrer fiir das
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Assessment-Tool NovaDemo umfassend modifizierten Form nachfolgend
detailliert beschrieben wird.

Die konkrete Aufgabe fiir die Untersuchungsteilnehmer/-innen besteht
darin, gemeinsam ein schwimmfédhiges Boot (in seinen Ausmafen fiir einen
Playmobil®-Pirat und seinen Goldschatz geeignet) zu konstruieren, wel-
ches neben dem Passagier auch moglichst viel Ladung aufnehmen kénnen
soll. Zur Konstruktion des Bootes stehen den Teilnehmern/-innen festge-
legte Materialien (u. a. Notizzettel, Biiroklammern, Wattekugeln und Bind-
faden) zur Verfiigung. Eingebettet ist die Konstruktionsaufgabe in eine
fiktive Geschichte iiber einen Piratenkapitiin, der einen méoglichst groflen
Teil seines Goldschatzes mit einem selbstgebauten Boot unter hohem Zeit-
druck von einer einsamen Insel transportieren muss. Dabei erhalten die
Probanden/-innen nicht, wie bei Assessment Centern tiblich, nur eine ein-
malige Instruktion im Sinne von ,,Bauen Sie mit den gegebenen Materialien
einen moglichst hohen Turm®, sondern es erfolgt eine strikte Unterteilung
der Gruppeniibung in einzelne Phasen, welche jeweils mit einer spezifi-
schen Instruktion eingeleitet werden und eine festgelegte Bearbeitungsdau-
er aufweisen. Tabelle tab:Zusammenfassende Darstellung des Ablaufs und
der Inhalte der Gruppenuebung erldutert in zusammenfassender Form den
Ablauf der Konstruktionsaufgabe.

Das Vorgehen der Teilnehmer/-innen bei sdmtlichen Phasen wird mit-
tels Videoaufnahmen dokumentiert. Die Videoaufnahme erfolgt aus zwei
Griinden: Zum einen kann davon ausgegangen werden, dass es fiir die
Probanden/-innen angenehmer ist, wenn sich nur eine Person als Versuchs-
leitung mit ihnen im gleichen Raum befindet und sie nicht mit mehreren
Beobachtern/-innen konfrontiert werden. Zum anderen ist es fiir die spitere
Auswertung zweckmiBig, das Vorgehen der Gruppe beliebig oft betrachten
oder auch pausieren zu konnen, da seitens der Beobachter/-innen eine Viel-
zahl unterschiedlicher Verhaltensweisen auf Personen- und Gruppenebene
zu protokollieren und zu bewerten ist. Zur umfassenden Dokumentation

erfolgen die Aufnahmen mit zwei separaten Camcordern, wobei ein Cam-
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Tab. 4.5: Zusammenfassende Darstellung des Ablaufs und der Inhalte der Gruppen-
iibung ,,Piratenboot™

Phase Erliduterungen Dauer
Begrii- Es findet eine Vorstellungsrunde statt und es erfolgt eine all-  Ca. 5 Min.
Bung/ gemeine Instruktion der Teilnehmer/-innen zum Gesamta-

Auftakt blauf der Ubung.

Ideenim- Es wird die Vorgeschichte zur Einstimmung der Teilnehmer/-  Ca. 5 Min.
puls innen auf die Gruppeniibung vorgelesen. Die Teilnehmer er-

halten die eigentliche Aufgabestellung und es besteht die
Moglichkeit, eventuelle Verstindnisfragen zu kldren. Die
Aufgabenstellung beinhaltet auch eine Erlduterung der Krite-
rien zur Beurteilung der Losungsqualitét: (1) Sparsamkeit im
Umgang mit dem Material, (2) Zuladungsfihigkeit des Boo-
tes und (3) Dauer des eigentlichen Bootsbaus.

Ideenge- Die Teilnehmer/-innen sollen sich gemeinsam moglichst vie- Ca. 12
nerierung le Ideen dazu einfallen lassen, welche Art von Boot sie kon- Min.
struieren konnten. Es erfolgt der Hinweis darauf, dass die
Verwendung des bereitgestellten Moderationsmaterials expli-

zit gestattet und erwiinscht ist.

Ideenbe- Die Teilnehmer/-innen erfahren, welche Materialien ihnen Ca. 15
wertung fiir die Konstruktion des Bootes zur Verfiigung stehen und Min.
sollen anhand dieser Materialliste sowie der vorher bereits

genannten Zielstellungen ihre bisherigen Ideen bewerten.

Ideenpri- Der im Rahmen der Ideenbewertung ausgewéhlte Favorit soll Ca. 17
zisierung in Form eines Grobplanes weiter hinsichtlich der Form des Min.
Bootes, des zeitlichen Aufwands sowie des benotigten Mate-

rials prizisiert werden.

Planung Die Anzahl und die Reihenfolge der fiir die Konstruktion des Ca. 12
Bootes notwendigen Schritte soll gemeinsam von der Gruppe Min.
festgelegt werden. Des Weiteren soll das Vorgehen im Sinne
der Arbeitsteilung und Zusammenfiihrung von Teilergebnis-
sen geplant werden.

Realisie- Die Gruppe erhilt das Bastelmaterial, um ihre Planung in die Ca. 20
rung Tat umzusetzen. Dabei soll moglichst so gearbeitet werden, Min.
wie es vorab in der Gruppe besprochen wurde. Es erfolgt kei-
ne Zeitvorgabe — die Gruppenmitglieder entscheiden selbst,

wann sie die Arbeiten an dem Boot beenden.

»Stapel- Das fertige Boot wird mitsamt dem Pirat zu Wasser gelas-  Ca. 5 Min.
lauf* sen und es erfolgt eine ziigige Beladung mit genormten Ge-

wichten (Glasmurmeln), um die maximale Zuladungsfihig-

keit des Bootes zu bestimmen. Sobald das Boot zu sinken

beginnt (sichtbarer Wassereintritt), stoppt die Zuladung.
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corder dazu dient, die Gruppe zu filmen, wihrend der andere auf die be-
reitgestellten Moderationsmaterialien ausgerichtet ist, um das methodische
Vorgehen der Probanden/-innen zu dokumentieren.

Die vollstindige Versuchsleitungsinstruktion der strukturierten Gruppen-
iibung, inklusive Materialliste, Versuchsaufbau und Einleitungsgeschichte
kann in Anhang 8.3 der vorliegenden Arbeit eingesehen werden.

4.2.2.1 Entwicklung des Beobachtungsbogens fiir die
Personenebene der strukturierten Gruppeniibung des
Assessment-Tools NovaDemo

Auf Basis der theoretischen Ausfiihrungen in Kapitel 2 zu den Themen-
feldern Innovationsfihigkeit und eignungsdiagnostische Grundlagen sowie
den Erkenntnissen aus der Vorstudie wird der Beobachtungsbogen fiir die
Personenebene (BEO-P) der strukturierten Gruppeniibung entwickelt. Fol-
gende Variablen werden dabei erhoben: Big Five der Personlichkeit, sozia-
le Kompetenz, Leistungsmotivation, Methodenkompetenz, Kooperations-
fahigkeit und Kommunikationsfihigkeit.

Bevor der BEO-P inhaltlich und methodisch ndher beschrieben wird,
wird zum besseren Verstiandnis in Abbildung 4.3 eine Variable des BEO-P
in schematischer Form dargestellt.

An der in Abbildung 4.3 dargestellten schematischen Variable des BEO-
P ist deutlich zu erkennen, dass sich dieses Vorgehen keinem der bei
Obermann (2009) beschriebenen klassischen Beobachtungsbogen zuord-
nen ldsst. Vielmehr handelt es sich um einen ,,iterativen Beobachtungsbo-
gen®. Der Begriff iterativ beschreibt dabei das Vorgehen der Beobachter/-
innen bei der Bearbeitung des BEO-P:

Die den Beobachtern/-innen a priori bekannten Variablen werden mit ih-
ren drei bis vier priagnantesten Facetten in jeweils einer Negativ- und ei-
ner Positivformulierung dargestellt. Zwischen den einzelnen Negativ- und

Positivformulierungen befindet sich eine unbeschriftete Ratingskala mit
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Negativformulierung vs. Positivformulierung
Beobachtungsbegleitende Bewertung

Negativformulierung Positivformulierung
Hauptfacette 1 (zwei konkrete Hauptfacette 1 (zwei konkrete
Verhaltensbeispiele in  Klam-| ——+—f+—+—+— |Verhaltensbeispiele in Klam-
mern) mern)

Hauptfacette 2 (zwei konkrete Hauptfacette 2 (zwei konkrete
Verhaltensbeispiele in  Klam-| —4—4—+—f+—+—1 |Verhaltensbeispiele in Klam-
mern) mern)
Hauptfacette 3 (zwei konkrete Hauptfacette 3 (zwei konkrete
Verhaltensbeispiele in  Klam-| —4—+—F+—+—+— |Verhaltensbeispiele in Klam-
mern) mern)

AbschlieBende ,,ganzzahlige“ Bewertung

Zusammenfassende Positivformulierung der Variablen mit besonderer
Hervorhebung der Hauptfacetten in ihrer Positivformulierung

N O O B B O

trifft teils/ trifft
nicht zu teils zu

Abb. 4.3: Schematische Darstellung einer Variablen des BEO-P

sieben vertikalen Strichen. In dieser unbeschrifteten Ratingskala konnen
die Beobachter/-innen, wann immer ihnen zu der jeweiligen Variable be-
ziehungsweise Facette ein probandenseitiges Verhalten auffillt, beobach-
tungsbegleitend eine Eintragung vornehmen. Es konnen somit nach abge-
schlossener Beobachtung pro Facette beliebig viele (auch gar keine, wenn
z. B. kein entsprechendes Verhalten gezeigt wird) Eintragungen vorlie-
gen. Diese beobachtungsbegleitenden iterativen Eintragungen geben den
Beobachtern/-innen bei der abschlieBenden ganzzahligen Bewertung eine
wertvolle Orientierungshilfe zur Bildung ihres Gesamturteils. Die abschlie-
Bende ganzzahlige Bewertung erfolgt, indem die Beobachter/-innen ihr Ur-
teil hinsichtlich einer zusammenfassenden Positivformulierung der jeweils
im Fokus stehenden Variablen auf einer siebenstufigen Skala treffen. Da-

bei steht es ihnen relativ frei, inwiefern sie dabei ihre vorherigen beobach-
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tungsbegleitenden Eintragungen beziiglich der verschiedenen Facetten der

Variablen beriicksichtigen. Eine siebenstufige Skalierung wird gewéhlt, da

sie einerseits eine ausreichende Moglichkeit zur Differenzierung bietet und

andererseits die Beobachter/-innen nicht durch eine zu groB3e Skalenbreite

iiberfordert.

Die erhobenen Variablen werden in nachfolgender Aufzéhlung jeweils

mit ihren drei bis vier Facetten und entsprechenden Verhaltensbeispielen

in der Variante Positivformulierung kurz beschrieben, wobei in Klammern

jeweils konkrete Verhaltensbeispiele angegeben sind.
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e Emotionale Stabilitit: Ausgeglichenheit (z. B. bleibt auch in stres-

sigen Situationen emotional ausgeglichen oder beruhigt sich nach
solchen Situationen auffallend schnell), Ruhe (z. B. wirkt in seinem
Verhalten sehr entspannt oder zeigt sich allgemein sehr kontrolliert),
Sicherheit (z. B. zeigt ein selbstsicheres Auftreten oder wirkt von

seinen Aussagen iiberzeugt)

Extraversion: Gespriachigkeit (z. B. zeigt viele Redebeitrdge oder
spricht mit allen Anwesenden gleichermallen), Heiterkeit (z. B.
macht ofter mal Witze oder zeigt sich allgemein gut gelaunt), Ak-
tivitét (z. B. zeigt sich geistig wach und aufgeweckt oder energiege-
laden)

Offenheit fiir Erfahrung: Suche nach Abwechslung (z. B. probiert
gerne etwas Neues aus oder bevorzugt originelle/unkonventionelle
Ideen), Progressivitit (z. B. ist im Urteil unabhingig von gesell-
schaftlichen Normen oder zeigt Toleranz bei abweichenden Meinun-
gen), Phantasie (z. B. duflert auch mal ,,verriickte* Ideen oder inter-

pretiert Dinge auf ungewohnliche Weise)

Vertrdglichkeit: Nachgiebigkeit (z. B. ldsst sich von anderen Mei-
nungen durch Argumente iiberzeugen oder bleibt bei Widerworten

ruhig), Mitgefiihl (z. B. versucht, sich in andere hineinzuversetzen
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oder zeigt fiir deren Verhalten Verstdndnis), Vertrauen (z. B. verlésst
sich auf die Aussagen der anderen oder auf deren Fihigkeiten)

Gewissenhaftigkeit: Genauigkeit (z. B. berticksichtigt kleinste De-
tails oder will alles ganz genau planen), Disziplin (z. B. arbeitet ex-
akt nach Anweisung oder zeigt dauerhaft hohen Einsatz), Systematik
(z. B. zeichnet sich durch eine planvolle oder gut vorbereitete Ar-

beitsweise aus)

Soziale Kompetenz: Durchsetzung (z. B. versucht, eine angemessene
diskutive Uberzeugung des Gegeniibers zu erreichen oder ist an of-
fenem Meinungsaustausch interessiert), Anpassung an soziale Nor-
men und Regeln (z. B. ist hoflich oder zuvorkommend), konstruktive
Meisterung von Konfliktsituationen (z. B. geht auf eigene oder frem-

de Konflikte geeignet ein und diskutiert diese angemessen aus)

Leistungsmotivation: Engagiertheit (z. B. wirkt motiviert oder an
Aufgabe interessiert), Erfolgszuversicht (z. B. geht von Erfolg aus
oder ist optimistisch), hohe Zielsetzung (z. B. strebt immer nach dem

Besten oder zeigt einen ,,gesunden‘ Perfektionismus)

Methodenkompetenz: Zielorientierte Nutzung von Kreativitdtstech-
niken (z. B. nutzt geeignete Kreativititstechniken oder schldgt Ein-
satz von Kreativitdtstechniken vor), zielorientierte Nutzung von Mo-
derationsmethoden (z. B. setzt Visualisierung gewinnbringend ein
oder gibt Verbesserungshinweise zur Visualisierung), strukturierte
Problemlosung (z. B. versucht, Teilprobleme oder Teilziele zu bil-
den), Einsatz geeigneter Methoden zur Entscheidungsfindung (z.
B. versucht Gegeniiberstellung von Vor- und Nachteilen oder lédsst

Gruppe abstimmen)

Kooperationsfihigkeit: Potentiale aller ausschopfen (z. B. geht ge-
zielt auf Stérken anderer ein oder nutzt diese fiir die Aufgabenerfiil-

lung), Freude an gemeinsamer Arbeit (z. B. Stolz auf gemeinsame
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Leistung/gemeinsame Ziel- und Aufgabenorientierung sowie deren
Erledigung), Aufrechterhaltung der gemeinsamen Zielfokussierung
und Arbeitsatmosphire (z. B. fiihrt aktiv auf das Thema zuriick oder

hilt andere zum Weiterarbeiten an)

e Kommunikationsfihigkeit: Funktionale Sprache (z. B. spricht in kur-
zen und pragnanten Sitzen oder orientiert sich bei der Formulierung
am Gegeniiber), gutes Zuhoren (z. B. hort aktiv zu oder versucht, das
Gesagte nachzuvollziehen), zugewandte Korpersprache/Mimik (z. B.

wendet sich dem Gegeniiber zu oder ldchelt aufmunternd)

Die Auswertung erfolgt auf Basis des wihrend der Gruppenaufgabe auf-
gezeichneten Videomaterials, wobei der Beobachtungszeitraum beginnt,
wenn die Gruppe die Arbeiten an der ersten Phase des Inventionsprozesses
aufnimmt (Ideengenerierung) und endet, wenn die Gruppe signalisiert, den
Bootsbau abgeschlossen zu haben (Realisierung). Dabei ist es von beson-
derer Bedeutung, dass sdmtliche Personen gleichzeitig bewertet werden.
Der/die jeweilige Beobachter/-in bearbeitet demnach parallel die gleiche
Anzahl BEO-P, wie Personen in dem Videomaterial zu sehen sind, wobei
er/sie sich die Beobachtungsbogen entsprechend der Sitzordnung der zu be-
obachtenden Personen bereitlegt. Diese gleichzeitige Beobachtung aller be-
teiligten Personen geschieht vor dem Hintergrund, dass menschliches Ver-
halten in der Regel nicht aus sich selbst heraus und spontan entsteht, son-
dern in der Regel eine Reaktion auf einen bestimmten Stimulus (z. B. das
Verhalten einer anderen Person oder ein bestimmtes Ereignis) darstellt, so
wie dies in dem Stimulus-Organismus-Reaktion-Kontingenz-Konsequenz-
Modell (S-O-R-K-C-Modell) von Kanfer und Saslow (1969, zitiert nach
Tuschen-Caffier & von Gemmeren, 2009) dargestellt ist. Somit erscheint es
fur die vorliegende Untersuchung sinnvoll, das beobachtete Verhalten der
jeweiligen Person im Kontext der aktuellen Situation sowie vorangehen-
der Verhaltensweisen der anderen anwesenden Personen zu betrachten und

auch zu bewerten.
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Zudem kann ein einzelnes beobachtetes Verhalten zu Eintragungen
auf verschiedenen Variablen mit unterschiedlichen Ausprigungen fiihren.
Wenn beispielsweise eine Person eine andere harsch unterbricht, damit je-
doch auf ein strukturierteres Vorgehen abzielt, fiihrt dies zu einer eher ne-
gativen Eintragung im Bereich soziale Kompetenz bei einer gleichzeitigen
positiven Eintragung im Bereich Methodenkompetenz. Des Weiteren gilt
es, die jeweiligen Verhaltensweisen vor dem Hintergrund der fiir die aktu-
elle Phase giiltigen Instruktionen zu bewerten. Den Ansatz einer anderen
Person (auf freundliche Art und Weise) abzuwiirgen muss nicht vor dem
Hintergrund geschehen, nur die eigenen Interessen verfolgen zu wollen,
sondern es kann sich dabei auch um eine Form der Gewissenhaftigkeit im
Sinne einer genauen Befolgung der erhaltenen Instruktionen handeln.

Eine vollstindige Version des BEO-P fiir die strukturierte Gruppeniibung
des Assessment-Tools NovaDemo kann in Anhang 8.4 der vorliegenden

Arbeit eingesehen werden.

4.2.2.2 Entwicklung des Beobachtungsbogens fiir die
Gruppenebene der strukturierten Gruppeniibung des
Assessment-Tools NovaDemo

Zusitzlich zu den oben genannten Variablen, die im Rahmen der struktu-
rierten Gruppeniibung auf der Personenebene beobachtet werden, finden
Beobachtungen verschiedener Variablen auf Gruppenebene statt, welche
ebenfalls auf den oben dargestellten theoretischen Grundlagen zur Inno-
vationsfiahigkeit sowie den Erkenntnissen aus der Vorstudie basieren. Der
Beobachtungsbogen auf Gruppenebene (BEO-G) umfasst fiinf verschiede-
ne Abschnitte, welche nachfolgend kurz beschrieben werden.

Der erste Abschnitt zielt auf die Erfassung sozial-soziologischer Blocka-
den ab. Diese werden zum einen in Form eines Summenwerts festgehalten
(Wann immer ein/-e Proband/-in eine AuBerung oder ein Verhalten zeigt,

das als sozial-soziologische Blockade gewertet werden kann, wird dies ent-
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sprechend dokumentiert) und zum anderen auf einer siebenstufigen Skala
hinsichtlich ihres potentiell negativen Einflusses auf die Zusammenarbeit
der Gruppe durch die Beobachter/-innen bewertet.

Danach folgt eine Beurteilung des Gruppenklimas mittels drei Items
(Umgang, Atmosphire, Wir-Gefiihl), die ebenfalls mittels einer siebenstu-
figen Skala bewertet werden.

Im dritten Abschnitt erfolgt eine spezifische Bewertung der einzelnen
Phasen hinsichtlich ihrer erfolgreichen Bearbeitung durch die Teilnehmer/-
innen. Dabei werden die zu bewertenden Items entsprechend der Ziel-
stellung der jeweiligen Phase formuliert und durch die Beobachter/-innen
eingeschitzt. Abweichend davon wird fiir die erste Phase (Ideengenerie-
rung) die Anzahl der von der Gruppe entwickelten unterschiedlichen Ideen
(Dopplungen werden nicht gewertet) dokumentiert.

Im darauffolgenden Abschnitt findet eine allgemeine Bewertung jeder
einzelnen Phase statt. Dabei werten die Beobachter/-innen aus, inwiefern
sich die Gruppe an die jeweilige Instruktion gehalten hat und ob sie die
vorgegebene Zeitbegrenzung eingehalten oder gar unterschritten hat. Die
Beantwortung dieser Fragen erfolgt lediglich in den Kategorien ,,ja* oder
,nein“. Als Ergebnis liegt die Summe der mit ja beantworteten Items vor
(Maximalwert ist hierbei 9, da in der Phase der Realisierung keine Zeitbe-
grenzung existiert).

Im fiinften und letzten Schritt wird das Gesamtergebnis der Gruppe (das
Piratenboot) bewertet. Zu diesem Zweck werden folgende Informationen
protokolliert: Gewicht des Bootes in Gramm, Bauzeit des Bootes in Mi-
nuten (gerundet), Anzahl der zugeladenen Glasmurmeln. Auf Basis dieser
Informationen werden Materialeffizienz (Gewicht geteilt durch Anzahl der
zugeladenen Glasmurmeln) und Zeiteffizienz (Bauzeit geteilt durch Anzahl
der zugeladenen Glasmurmeln) berechnet. Die Summe aus Materialeffizi-
enz und Zeiteffizienz wiederum ergibt die Gesamteffizienz (GE).

Die Innovationsfihigkeit der jeweiligen Gruppe wird iiber die Summe

aus vier Indikatoren bestimmt: (1) Gesamteffizienz des gebauten Bootes,
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(2) Expertenrating des Bootes, (3) Ergebnis der spezifischen Bewertung

der Phasen und (4) Ergebnis der allgemeinen Bewertung der Phasen. Da-

bei konnen seitens der jeweiligen Gruppe innerhalb eines jeden Indikators

ein (unterdurchschnittliches Ergebnis) bis maximal drei Punkte (iiberdurch-

schnittliches Ergebnis) erreicht werden, so dass sich fiir die Innovationsfi-

higkeit ein Wertebereich von 4 bis 12 Punkten ergibt. Das Vorgehen bei der

Punktevergabe fiir die vier Indikatoren ist in Tabelle 4.6 dargestellt.

Tab. 4.6: Die vier Indikatoren zur Bestimmung der Innovationsfiahigkeit

Indikator Unterdurch- Durchschnittliche Uberdurchschnitt-
schnittliche Leistung (2 Punkte) liche Leistung (3
Leistung (1 Punkt) Punkte)
Gesamteffi- GE > 10,00: Pro 2,00 < GE <10,00: GE < 2,00: Pro
zienz transportierter Pro transportierter transportierter
(GE) Murmel wurde im Murmel wurde im Murmel wurde im
Durchschnitt mehr Durchschnitt zwischen Durchschnitt
als fiinf Gramm ein und fiinf Gramm weniger als ein
Material verbraucht ~ Material verbraucht und ~ Gramm Material
und mehr als fiinf zwischen einer und fiinf ~ verbraucht und
Minuten gebaut Minuten gebaut weniger als eine
Minute gebaut
Expertenra- Die Konstruktionist ~ Die Konstruktion ist Die Konstruktion ist
ting weder zweckmiBig entweder zweckméBig zweckméBig und
noch kreativ oder kreativ kreativ
Spezifische Ergebnis liegt im Ergebnis liegt im Das Ergebnis liegt
Bewertung Bereich von iiber Bereich zwischen einer im Bereich von iiber
der Phasen einer Standardab- Standardabweichung einer Standardab-
weichung unterhalb  iiber- und unterhalb des ~ weichung oberhalb
des Durchschnitts Durchschnitts des Durchschnitts
Allgemeine Ergebnis liegt im Ergebnis liegt im Das Ergebnis liegt
Bewertung Bereich von iiber Bereich zwischen einer im Bereich von iiber
der Phasen einer Standardab- Standardabweichung einer Standardab-

weichung unterhalb
des Durchschnitts

iiber- und unterhalb des
Durchschnitts

weichung oberhalb
des Durchschnitts

Der BEO-G fiir die strukturierte Gruppeniibung des Assessment-Tools

NovaDemo kann in Anhang 8.5 der vorliegenden Arbeit eingesehen wer-

den.
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4.2.2.3 Training der Beobachter/-innen

Samtliche Richtlinien und Standards fiir den Einsatz von Assessment
Centern fordern ausdriicklich zur Durchfiithrung eines Trainings fiir die
Beobachter/-innen auf (vgl. Kap. 2.5.3.3 und 2.5.3.4). Dieser Hinweis rich-
tet sich allerdings insbesondere an Personen aus dem betrieblichen Umfeld,
fiir die das jeweilige Beobachtungsinstrument fremd ist und die allgemein
nicht in Bezug auf wissenschaftliche Beobachtung und die dabei mogli-
chen Fehlerquellen geschult sind. Dabei irritiert die Tatsache, dass entspre-
chende Literatur, die iiber die bloe Forderung nach Beobachtungstrainings
auch konkrete Hinweise zur Ausgestaltung von solchen enthilt, Mangelwa-
re ist. Zur Konzeption und Durchfithrung von Beobachtungstrainings sei
daher an dieser Stelle auf die im Rahmen des Forschungsprojekts Nova-
Demo entstandene Arbeit von Kolodzik (2013) verwiesen, die neben einer
umfassenden Aufbereitung des aktuellen Kenntnisstands zum Themenfeld
auch zahlreiche praktische Hinweise (inklusive eines exemplarischen Lehr-
plans) beinhaltet.

Im Falle der vorliegenden Studie finden die Beobachtungen jedoch aus-
schlielich durch Personen statt, die zum Kernteam des Forschungsprojekts
NovaDemo zihlen. Es ist somit sichergestellt, dass simtliche Beobachter/-
innen mit den Themenfeldern Assessment Center und wissenschaftliche
Beobachtung vertraut sind. Weiterhin sind die Beobachter/-innen zu weiten
Teilen an der Entwicklung beider Beobachtungsbogen beteiligt und somit
auch mit deren Inhalt, Struktur und Zielstellung bestens vertraut.

Zur Sicherstellung eines standardisierten Vorgehens der unterschiedli-
chen Beobachter/-innen bei der Sichtung und Bewertung des Videomate-
rials der strukturierten Gruppeniibung existieren Hinweise zu den Beob-
achtungsbogen des Assessment-Tools NovaDemo, welche in Anhang 8.6

eingesehen werden konnen.
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4.2.3 Vorstellung der fiir das Assessment-Tool NovaDemo
entwickelten Fragebogen- und Testverfahren

Die Nachfolgenden Unterkapitel beschreiben die eigens fiir das
Assessment-Tool NovaDemo entwickelten und im Rahmen der Laborva-
lidierung und betrieblichen Erprobung erstmalig eingesetzten Fragebogen-
und Testverfahren. Neben der iiblichen Erfassung soziodemografischer Da-
ten (z. B. Alter, Geschlecht, hochster erreichter berufsbildender Abschluss)

sind dies:

e Der Fragebogen zur Bewertung der Gruppenarbeit: Die Probanden/-
innen konnen in diesem Fragebogen Aussagen dahingehend bewer-
ten, inwiefern ihnen die Gruppeniibung gefallen hat und wie zufrie-

den sie mit dem Gruppenergebnis und dessen Zustandekommen sind.

e Fragebogen zur Erfassung psychologischer Innovationsblockaden:
Dieses Instrument dient der Selbstauskunft der Probanden/-innen
zu Wissen und Denkmustern, hemmenden Kognitionen sowie
motivations- und handlungsorientierungsbezogenen Prozessen, die
der kreativen Leistungsfihigkeit bei Innovationsprozessen hinderlich
sind.

e Fragebogen zur Erfassung innovationsrelevanter Personenmerkma-
le: In diesem Fragebogen konnen die Probanden/-innen (groBtenteils
per Single-Item-Messung) zu einer Vielzahl iiberfachlicher Kompe-

tenzen angeben, wie stark diese bei ihnen ausgeprigt sind.

e Test zur verbalen Kreativitit — Reimen: Die Probanden/-innen erhal-
ten die Aufgabe, unter fester Zeitvorgabe fiir einen vorgegebenen Be-

griff moglichst viele Worte zu finden, die sich darauf reimen.

e Test zur verbalen Kreativitit — Wortkette: Bei diesem Test soll un-
ter Zeitvorgabe eine Wortkette zu einem bestimmten Thema in der

Art gebildet werden, dass der letzte Buchstabe des vorangehenden
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Wortes immer dem Anfangsbuchstaben des darauffolgenden Wortes
entspricht.

e Test zur figural-bildhaften Kreativitdt — Design: Die Probanden/-
innen erhalten unter Zeitdruck die Aufgabe, sich moglichst viele ver-
schiedene grafische Ideen beziehungsweise Designs fiir ein vorgege-

benes Produkt einfallen zu lassen.

e Test zur figural-bildhaften Kreativitit — Formen umwandeln: Die
Probanden/-innen sollen innerhalb kurzer Zeit die immer gleiche vor-
gegebene Form mittels zeichnerischer Umgestaltung in moglichst

viele verschiedene reale Gegensténde iiberfiihren.

Bei sidmtlichen Fragebogenverfahren des Assessment-Tools NovaDemo
kommt aus Griinden der Einheitlichkeit und zur Vereinfachung der Bearbei-
tung durch die Probanden/-innen das gleiche Ratingskalenformat zum Ein-
satz. Alle Items sind als Aussagen formuliert, zu welchen die Probanden/-
innen auf einer fuinfstufigen Skala angeben konnen, inwiefern sie die-
sen Aussagen zustimmen. Es handelt sich dabei um so genannte Likert-
Items (Likert, 1932, zitiert nach Borg & Staufenbiel, 2007). ,,.Der Vorteil
des Likert-Formats besteht darin, dass man mit ihnen [sic] viele Items
unterschiedlichen Inhalts, aber immer gleicher Antwortskala formulieren
kann* (Borg & Staufenbiel, 2007, S. 21). Die fiir die Fragebogen des
Assessment-Tools NovaDemo gewihlte fiinfstufige Antwortskala ermog-
licht den Probanden/-innen die Wahl zwischen: ,,trifft nicht zu*, ,,trifft eher

nicht zu®, ,teils/teils*, ,.trifft eher zu* und ,,trifft zu*.

4.2.3.1 Der Fragebogen zur Bewertung der Gruppeniibung

Der Fragebogen zur Bewertung der Gruppeniibung (FBG) erfasst mit insge-
samt elf Items den Eindruck der Probanden/-innen hinsichtlich der durch-
gefithrten Gruppeniibung. Dabei bewerten die Probanden/-innen Aussa-

gen zur subjektiven Zufriedenheit mit dem Gruppenergebnis, zur ihrerseits
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wahrgenommenen Atmosphire in der Gruppe und zum eigenen Wohlbe-
finden bei der Durchfithrung. Dariiber hinaus geben die Probanden/-innen
an, inwiefern sie die Gruppenaufgabe als solche interessant finden und
ob der vorgegebene Zeitdruck angemessen ist. AbschlieBend erhalten die
Probanden/-innen die Méglichkeit, die Zusammenarbeit sowie das metho-
dische Vorgehen der Gruppe zu bewerten und dariiber zu befinden, ob das
in der Gruppe vorhandene Fachwissen fiir die Losung der Konstruktions-
aufgabe ausreichend war.

Der FBG dient lediglich der Bewertung von Durchfiihrbarkeit und Zu-
mutbarkeit der Gruppeniibung aus Sicht der Probanden/-innen sowie da-
zu, einen allgemeinen Eindruck davon zu erhalten, ob die Ubung den
Teilnehmer/-innen Freude bereitet hat. Es werden aus den Ergebnissen des
FBG keine Riickschliisse auf die gruppenbezogene Innovationsfihigkeit
abgeleitet.

Eine vollstindige Version des FBG kann in Anhang 8.7 der vorliegenden

Arbeit eingesehen werden.

4.2.3.2 Der Fragebogen zur Erfassung psychologischer
Innovationsblockaden

Der Fragebogen zur Erfassung psychologischer Innovationsblockaden
(FPIB) wird auf Basis der in Kapitel 3.3.4 dargestellten Erweiterung der
psychologischen Blockaden entwickelt. Dabei werden in einem ersten
Schritt zu allen Beispielen in jeder der drei identifizierten Untergruppen
der psychologischen Blockaden (Wissen und Denkmuster, hemmende Ko-
gnitionen, motivations- und handlungsorientierungsbezogene Prozesse) je-
weils vier Items gebildet (zwei Positivformulierungen und zwei Negativfor-
mulierungen). Auf Basis der 24 genannten Beispiele ergeben sich somit ins-
gesamt 96 Items. Vor dem Hintergrund einer Minimierung des Aufwands
fiir die Probanden/-innen wurde auf Basis von Expertenurteilen die Anzahl

der Items pro Beispiel auf diejenigen zwei reduziert, welche das jeweili-
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ge Beispiel am besten reprisentieren. Die finale Version des FPIB umfasst
somit 48 Items, die sich wie folgt auf drei verschiedene Untergruppen ver-

teilen:

e Wissen und Denkmuster: 18 Items
e Hemmende Kognitionen: 18 Items

e Motivations- und handlungsorientierungsbezogene Prozesse: zwolf

Items

Die Items des FPIB werden in der Art zusammengestellt, dass die Item-
Paare jeweils einen maximalen Abstand aufweisen (das erste Item-Paar an
Position 1 und 25, das zweite Item-Paar an Position 2 und 26 usw.). Im
Rahmen der Datenauswertung wird zu kldren sein, inwiefern sich die obige
Vorabkategorisierung in drei Untergruppen in einer entsprechenden Fakto-
renstruktur abbildet.

Mit dem Ziel einer besseren Interpretierbarkeit der Ergebnisse werden
samtliche Items des FPIB in der Art umgepolt, dass hohere Werte fiir eine
groBere Freiheit von psychologischen Innovationsblockaden stehen (i. S. v.
,hohere Werte sind bessere Werte*). Eine vollstindige Version der Aus-
gangsversion des FPIB kann in Anhang 8.9 der vorliegenden Arbeit einge-
sehen werden. Die finale Version des FPIB (nach Abschluss der Faktoren-

analyse) kann in Anhang 8.19 der vorliegenden Arbeit eingesehen werden.

4.2.3.3 Der Fragebogen zur Erfassung innovationsrelevanter

Personenmerkmale

Der Fragebogen zur Erfassung innovationsrelevanter Personenmerkmale
(FIP) dient der Erfassung mehrerer Variablen, die in einem direkten Zu-
sammenhang zur individuellen und/oder gruppenbezogenen Innovations-
fahigkeit zu stehen scheinen. Der FIP wird ergénzend zur Fremdbeurtei-

lung zahlreicher innovationsrelevanter Eigenschaften und Verhaltenswei-
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sen im Rahmen der Beobachtung der Probanden/-innen bei der Durchfiih-
rung der Gruppeniibung eingesetzt, um zusétzlich ein Selbsturteil zu erhe-
ben. Dieses multimethodale Vorgehen erfolgt mit dem Ziel einer gesteiger-
ten Messgenauigkeit der zu erhebenden Daten bei gleichzeitiger Verringe-
rung von methodenspezifischen Artefakten (Bortz & Doring, 2006; Ame-
lang & Schmidt-Atzert, 2006). Zu diesem Zweck werden, in enger Anleh-
nung an standardisierte Fragebogen wie NEO-FFI, LMI und ISK, Single-

Item-Messungen zur Erfassung der folgenden Konstrukte vorgenommen:

e Personlichkeit: Erfasst durch jeweils ein Item zu den Faktoren emo-
tionale Stabilitidt, Extraversion, Offenheit fiir Erfahrung, Vertriglich-
keit und Gewissenhaftigkeit

e | eistungsmotivation: Erfasst durch ein einzelnes Item

e Soziale Kompetenz: Erfasst durch jeweils ein Item zu den Faktoren
soziale Orientierung, Offensivitit, Selbststeuerung und Reflexibilitét

Des Weiteren erfasst der FIP folgende weitere Personenmerkmale, die
vermutlich in einem Zusammenhang mit der Innovationsfihigkeit auf

Einzel- und Gruppenebene stehen:

e Methodenkenntnis: Erfasst durch fiinf Items zu den Faktoren Krea-
tivitditsmethoden, Moderation von Arbeitsgruppen, Projektmanage-

ment, strukturierte Problemlésung und Entscheidungsfindung

e Kreativitit: Erfasst durch drei Items zur verbalen, figural-bildhaften

und allgemeinen Kreativitét
e Kooperationsfihigkeit: Erfasst durch ein einzelnes Item

Der Begriff Single-Item-Messung bedeutet in diesem Zusammenhang,
dass die Probanden/-innen direkt zu ihrer Selbstbeurteilung hinsichtlich
der jeweils im Fokus stehenden Konstrukte befragt werden. Es erfolgt

kein ,,Umweg" iiber die Operationalisierung des jeweiligen Konstrukts in
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Form von zahlreichen Items, sondern den Probanden/-innen wird das je-
weilige Konstrukt explizit genannt und kurz erldutert. Daraufhin kénnen
die Probanden/-innen auf der bereits bekannten fiinfstufigen Antwortskala
bewerten, wie stark das jeweilige Konstrukt bei ihnen ausgeprigt ist. Die
Messintention ist den Probanden/-innen demnach zu jeder Zeit bekannt und
liegt nicht, wie bei zahlreichen anderen Verfahren, groftenteils im Verbor-
genen.

Eine vollstindige Version des FIP kann in Anhang 8.9 der vorliegenden

Arbeit eingesehen werden.

4.2.3.4 Der verbale Kreativititstest NovaDemo — Reimen

Der verbale Kreativititstest NovaDemo — Reimen (VKTN-R) ist einer von
zwei Tests zur Erfassung des sprachlichen Einfallsreichtums im Rahmen
des Assessment-Tools NovaDemo. Die Probanden/-innen erhalten dabei
die Aufgabe, moglichst viele Reime zu dem Wort ,,Stadt* zu finden.

Eine kurze Instruktion inklusive Beispielaufgabe erldutert, dass auch
Reime, welche nur eine phonologische Ahnlichkeit zum Ausgangswort
aufweisen, als korrekte Losungen gewertet werden: Fiir das Ausgangs-
wort ,,Bauer* in der Beispielaufgabe wird auch das Wort ,,Power* als ei-
ne korrekte Losungsmoglichkeit dargestellt, da es sich hierbei um einen in
der deutschen Sprache gingigen Anglizismus mit ausreichend dhnlichem
Klangbild zum Ausgangswort handelt. Die zeitliche Begrenzung zur Bear-
beitung der Kreativitidtsaufgabe Reimen betrdgt zwei Minuten. Die seitens
der Probanden/-innen erreichte Gesamtpunkzahl ergibt sich aus der Summe
ihrer korrekten Losungen — der VTKN-R erfasst somit nur die Menge der
Ideen.

Eine vollstindige Version des VKTN-R kann in Anhang 8.10 der vorlie-

genden Arbeit eingesehen werden.
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4.2.3.5 Der verbale Kreativititstest NovaDemo — Wortkette

Der verbale Kreativititstest NovaDemo — Wortkette (VKTN-W) ist der
zweite Test des Assessment-Tools NovaDemo zur Bestimmung des sprach-
lichen Einfallsreichtums. Die Aufgabe fiir die Probanden/-innen besteht
darin, eine moglichst lange Wortkette zum Thema ,,Strandurlaub® zu bil-
den.

Die Instruktion beschreibt den Aufgabentyp, indem zuerst erldutert wird,
nach welchen Regeln die Wortkette zu bilden ist: Zum einen diirfen nur
Substantive eingesetzt werden und zum anderen muss der jeweils letzte
Buchstabe des vorangehenden Wortes den Anfangsbuchstaben des nach-
folgenden Wortes bilden. Falls die Probanden/-innen zu einem bereits von
ihnen auf den Testbogen geschriebenen Wort kein Folgewort finden, diirfen
sie dieses streichen und durch ein anderes Wort ersetzen. Dies wird auch
explizit in der Beispielaufgabe dargestellt. Die Probanden/-innen erhalten
zur Bearbeitung des VKTN-W zwei Minuten. Auch bei diesem Test ergibt
sich die Gesamtpunkzahl aus der Summe der korrekten Losungen.

Eine vollstindige Version des VKTN-W kann in Anhang 8.11 der vor-

liegenden Arbeit eingesehen werden.

4.2.3.6 Der figural-bildhafte Kreativititstest NovaDemo — Design

Zur Erfassung der zeichnerischen beziehungsweise gestalterischen Kreati-
vitit der Probanden/-innen wird unter anderem der figural-bildhafte Krea-
tivitdtstest NovaDemo — Design (FKTN-D) eingesetzt. Die Aufgabenstel-
lung bei diesem Test liegt in der Erarbeitung moglichst vieler verschiedener
Designideen fiir ein bestimmtes Produkt. Konkret sollen die Probanden/-
innen die Schilde von Babyschnullern derart gestalten, dass sie das Gesicht
des Babys auf eine amiisante Art ,,verwandeln®.

Die Instruktion erldutert diesen etwas komplizierteren Aufgabentypus
mittels eines analogen Beispiels. Den Probanden/-innen wird anhand von

Gestaltungsbeispielen fiir Sonnenbrillen verdeutlicht, dass das Ziel der
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Aufgabe nicht darin besteht, die Sonnenbrille an sich zu designen, sondern
dass die Zielstellung darin liegt, die zur Verfiigung stehende Flidche der-
art zu gestalten, dass diese zu einer vollstindigen Typverdnderung im Sin-
ne einer Verkleidung des Trigers fiihrt. Dadurch wird fiir die Probanden/-
innen ersichtlich, dass die Zeichnungen die dahinterliegenden Organe be-
riicksichtigen sollen und es dadurch zu einer Typverdnderung kommt, in-
dem zum Beispiel Katzenaugen und Schnurrhaare eingezeichnet werden
(Brillentrdger/-in mutiert zu Katze) oder eine Narbe und eine Augenklappe
eingezeichnet wird (Brillentrdger/-in mutiert zu Pirat/-in). Zudem erhalten
die Probanden/-innen explizit einen Hinweis darauf, dass die zeichnerische
Qualitdt fiir die Auswertung keine Rolle spielt. Nach Ablauf der Bearbei-
tungszeit werden die Probanden/-innen gebeten, ihre Zeichnungen zu be-
schriften, um eine ordnungsgemifle Auswertung zu ermdoglichen. Auch die
Beispiellosungen in der Instruktion sind entsprechend beschriftet.

Die Zeitbegrenzung fiir das Entwerfen von Schnullerdesigns betrigt drei
Minuten. Die Punktevergabe erfolgt fiir korrekte Losungen in der Art, dass
jede Losung einen Punkt ergibt und jede Losung, die einer eigenen Kate-
gorie zuzuordnen ist, einen zusitzlichen Punkt erhélt. Im FKTN-D werden
demnach sowohl Menge als auch Verschiedenheit der Losungen bewertet.

Eine vollstindige Version des FKTN-D kann in Anhang 8.12 der vorlie-
genden Arbeit eingesehen werden.

4.2.3.7 Der figural-bildhafte Kreativititstest NovaDemo —
Formen umwandeln

Das zweite eingesetzte Verfahren zur Erfassung der zeichnerischen bezie-
hungsweise gestalterischen Kreativitit ist der figural-bildhafte Kreativitits-
test NovaDemo — Formen umwandeln (FKTN-F). In diesem Test lautet die
Aufgabe fiir die Probanden/-innen, die immer gleiche vorgegebene geome-
trische Figur derart zu ergiinzen, dass aus ihr moglichst viele verschiedene

Abbildungen realer Gegenstinde entstehen.
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Im Rahmen der Instruktion wird den Probanden/-innen anhand einer Bei-
spielaufgabe das Prozedere erldutert. Die im Beispiel vorgegebene Wel-
lenlinie wird zu mehreren korrekten Losungen ergidnzt, welche wiederum
entsprechend beschriftet sind. Bei den eigentlichen seitens der Probanden/-
innen zu bearbeitenden Formen handelt es sich um Quadrate. Die Zeitbe-
grenzung fiir die Bearbeitung des FKTN-F liegt bei drei Minuten. Aber-
mals ist die zeichnerische Qualitit nicht ausschlaggebend fiir die Bewer-
tung der Losungen — die Probanden/-innen halten im Nachgang zur Bear-
beitung schriftlich fest, was die einzelnen Zeichnungen darstellen sollen.
Beim FKTN-F werden, wie auch beim FKTN-D, sowohl Menge (Summe
aller korrekten Losungen) als auch Verschiedenheit (Summe der verschie-
denen Kategorien) der Losungen bei der Auswertung beriicksichtigt.

Eine vollstindige Version des FKTN-F kann in Anhang 8.13 der vorlie-

genden Arbeit eingesehen werden.

4.3 Zusammenfassender Uberblick zum Assessment-Tool
NovaDemo und dessen Ablauf in den Phasen der

Laborvalidierung und betrieblichen Erprobung

Zum besseren Verstidndnis wird an dieser Stelle das Assessment-Tool Nova-
Demo in seiner Ausgangsform hinsichtlich des Ablaufplans und aller ein-
gesetzten Verfahren nochmals abschliefend vorgestellt. Tabelle 4.7 zeigt
die entsprechenden Blocke, deren Inhalt und die jeweilige Dauer.

Wie aus der Tabelle 4.7 hervorgeht dauert die Durchfithrung des
Assessment-Tools NovaDemo insgesamt circa 3,5 Stunden. Um die Be-
lastung fiir die Probanden/-innen méglichst gering zu halten, erhalten diese
nach der strukturierten Gruppeniibung eine viertelstiindige Pause. Zudem
wird bei der anschlieSenden Durchfiihrung der zahlreichen Fragebdgen und
Tests darauf geachtet, dass deren Reihenfolge hiufige Anforderungswech-
sel zwischen der Beantwortung von Fragebogenitems und der Bearbeitung

von Kreativititsaufgaben aufweist. Des Weiteren erhalten die Probanden/-
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Tab. 4.7: Blocke, Inhalt und Dauer des Assessment-Tools NovaDemo in der Aus-

gangsform
Block Inhalt Dauer
Begriifung Gegenseitige Vorstellung der Versuchsleitung und der  Ca. 10 Min.
und Teilnehmer/-innen; Erlduterungen zum Ablauf des Ex-

Vorbereitung  periments; Aufklirung der Teilnehmer/-innen zum Da-
tenschutz und Einholung der Einverstindniserkldrung zu
Aufzeichnung von Videomaterial

Strukturierte Durchfithrung  der  Gruppenaufgabe durch die  Ca. 90 Min.

Gruppen- Teilnehmer/-innen auf Basis der kontinuierlichen
iibung Instruktionen der Versuchsleitung
Pause Phase der Erholung fiir die Teilnehmer/-innen Ca. 15 Min.

Fragebogen Bearbeitung der Fragebogen und Tests durch die  Ca.90 Min.
und Tests Teilnehmer/-innen; Einleitung jedes Verfahrens mit (zu-

sétzlicher) miindlicher Instruktion durch die Versuchslei-

tung; Unterbrechung durch eine variabel zu setzende kur-

ze Pause (ca. 5 Min.); Reihenfolge der Verfahren: FSI,

FBG, FPIB, BIS-ZF, BIS-AM, FIP, BIS-LO, BIS-EF,

LMI-K, FKTN-D, VKTN-W, NEO-FFI, ISK-K, FKTN-

F, VKTN-R
Verabschie- Klirung eventuell seitens der Teilnehmer/-innen beste- Ca. 5 Min.
dung hender offener Fragen
Gesamtdauer Ca. 3,5 Std.

innen wahrend der gesamten Durchfithrung eine Verpflegung in Form von
kalten und warmen Getrinken (Wasser, Sifte, Kaffee und Tee) sowie Ge-
bick (Kekse).

4.4 Methoden der quantitativen Datenauswertung

Die nachfolgenden Kapitel erldutern in gegebener Kiirze die im Rahmen
der vorliegenden Arbeit zum Einsatz kommenden Verfahren der quantita-
tiven Datenauswertung. Dabei wird ein grundlegendes Verstindnis empi-
rischer Forschungsmethoden vorausgesetzt, da es den Rahmen der vorlie-
genden Arbeit sprengen wiirde, die eingesetzten Verfahren in aller Ausfiihr-

lichkeit darzulegen.
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4.4.1 z-Transformation

Die sogenannte z-Transformation (auch z-Standardisierung) ist eine der
gebrauchlichsten Formen der statistischen Standardisierung. Eine z-
Transformation wird mit dem Ziel durchgefiihrt, die Vergleichbarkeit von
(Mess-) Werten verschiedener Personen oder auch verschiedener Variablen
zu ermoglichen (Bortz, 2005). Zu diesem Zweck werden sdmtliche Werte
einer Variablen durch ihre an der Standardabweichung relativierte Abwei-
chung vom Mittelwert in neue Werte, sogenannte z-Werte, iiberfiihrt (Bortz,
2005). Unabhingig von der Breite und Abstufung der Ausgangsskala ergibt
sich durch dieses Vorgehen eine Verteilung mit einem Mittelwert von null
und einer Standardabweichung von eins (Bortz, 2005). Diese Verteilung
der Werte ermoglicht es, die Ergebnisse einzelner Individuen im Vergleich
zu dem Kollektiv, aus dem diese Individuen stammen, in eine Relation zu
setzen, welche wiederum eine ziigige Beurteilung des jeweiligen Wertes
erlaubt. So kann bei Werten zwischen —1 und +1 von einem durchschnitt-
lichen Ergebnis gesprochen werden — bei normalverteilten Daten befinden
sich in diesem Bereich ca. 2/3 aller Fille (Bortz, 2005). Ein Wert von mehr
als +/—1 wiederum kann als iiber- beziehungsweise unterdurchschnittlich
bezeichnet werden und ein Wert von mehr als 4/—2 ist stark iiber- bezie-
hungsweise unterdurchschnittlich, da in diesen Extrembereichen weniger
als 5 % der Fille liegen (Bortz, 2005).

Falk, Marohn und Tewes (2002) betonen in diesem Zusammenhang, dass
man korrekterweise von einer sogenannten Studentisierung (zuriickgehend
auf das Pseudonym ,,Student™ des Statistikers William Sealy Gosset, 1876-
1937) anstelle einer Standardisierung sprechen miisste, da eine Standar-
disierung nur dann vorgenommen werden kann, wenn die entsprechenden
Populationsparameter (Erwartungswert und Varianz) bekannt sind. In der
vorliegenden Arbeit wird aber trotz der Tatsache, dass zur z-Transformation
lediglich Stichprobenmittelwerte und Stichprobenvarianzen eingesetzt wer-

den, der gebriduchlichere Begriff der (z-) Standardisierung benutzt.
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4.4.2 Interrater-Reliabilitit

In der vorliegenden Untersuchung werden sdmtliche beobachtungsbasier-
te Daten durch jeweils zwei unabhingige Beobachter/-innen erfasst. Dies
dient zum einen im Sinne des Sprichworts ,,vier Augen sehen mehr als
zwei* der Steigerung der Qualitidt der Ergebnisse. Zum anderen kann durch
den Vergleich der Ergebnisse zweier Beobachter/-innen eine statistische
Aussage zur Messgenauigkeit der Beobachtungsverfahren an sich getrof-
fen werden.

Diesbeziiglich bietet sich zwar augenscheinlich das statistische Verfah-
ren der Produkt-Moment-Korrelation an, jedoch belegen Greve und Wen-
tura in Anlehnung an Asendorpf und Wallbott (1979, zitiert nach Greve &
Wentura, 1991) deutlich die Ungeeignetheit eines solchen Vorgehens. Das
von Greve und Wentura (1991) zitierte Beispiel zeigt, dass eine exakte Be-
obachteriibereinstimmung zu einer Korrelation von r = 1,0 und somit einer
perfekten Interrater-Reliabilitit fithrt (wiinschenswertes Ergebnis), dieses
,perfekte Ergebnis* aber auch mit stark voneinander abweichenden Be-
obachterurteilen erreicht werden kann (nicht wiinschenswertes Ergebnis),
wenn beispielsweise von zwei Beobachtern/-innen jeweils nur bestimmte
Abschnitte der Antwortskala verwendet werden (Milde- vs. Strengeeffekt).

Zur Beurteilung der Interrater-Reliabilitdt der Ergebnisse verschiedener
Beobachter/-innen fiir kardinalskalierte Daten empfehlen Greve und Wen-
tura (1991) aus oben genannten Griinden die sogenannte Intraklassenkor-
relation. Dieses Verfahren beriicksichtigt bei der Bildung des Intraklas-
senkoeffizienten (ICC), welcher als Mal} zur Beurteilung der Interrater-
Reliabilitit gilt, die (quadrierten) Abweichungen der verschiedenen Beob-
achterergebnisse voneinander und stellt somit eine weitaus bessere Schiit-
zung der Interrater-Reliabilitdt dar als die Produkt-Moment-Korrelation
(Greve & Wentura, 1991). Das statistische Verfahren dhnelt dem der Va-
rianzanalyse, da die Berechnung auf dem Verhéltnis verschiedener Varian-

zanteile zueinander beruht (im vorliegenden Fall die Varianzen zwischen

232



4 Methodisches Vorgehen

und innerhalb der einzelnen Fille). Aufgrund der Tatsache, dass das Ver-
fahren mit quadrierten Abweichungen arbeitet, fallen gro3e Unterschiede
zwischen den Beobachtern stirker ins Gewicht als kleine (Greve & Wen-
tura, 1991). Der Wertebereich des ICC liegt per Definition zwischen 0 und
1 (negative Werte werden als Interrater-Reliabilitdt von O interpretiert). Al-
lerdings gelten fiir die Interpretation der Werte des ICC, unter anderem we-
gen der starken Gewichtung grofler Unterschiede, nicht die ,,iiblichen‘ (und
relativ bekannten) Richtwerte von Reliabilitdtsindices wie beispielswei-
se Cronbachs o (akzeptable Interrater-Reliabilitdt > .700; gute Interrater-
Reliabilitiat > .800; exzellente Interrater-Reliabilitiat > .900). Nach Landis
und Koch (1977, zitiert nach Cicchetti, Koenig & Klein, 2010) gelten zur
Beurteilung der Interrater-Reliabilitidt folgende Richtwerte (Landis-Koch-

Kriterium):
e .00-.19: geringe Interrater-Reliabilitét
e .20-.40: ausreichende Interrater-Reliabilitit
e .41-.60: mittlere Interrater-Reliabilitit

.61-.80: hohe Interrater-Reliabilitit

e .81-1,00: nahezu perfekte Interrater-Reliabilitét

Cicchetti et al. (2010) wiederum empfehlen folgende Abstufung zur Be-

urteilung der Interrater-Reliabilitit (Cicchetti-Sparrow-Kriterium):
e < .40: schlechte Interrater-Reliabilitit
e 40— .59: ausreichende Interrater-Reliabilitit
e .60 —.74: gute Interrater-Reliabilitit
e > .75: exzellente Interrater-Reliabilitit

Bei der Betrachtung des ICC darf demnach etwas weniger streng bewer-

tet werden, als dies bei anderen Reliabilitdtsindices der Fall ist.
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4.4.3 Eingesetzte Verfahren zur Datenreduktion

In der vorliegenden Arbeit werden zwei verschiedene Verfahren zur Daten-
reduktion eingesetzt. Dies sind die Faktorenanalyse und die Clusteranalyse,

welche im Nachgang kurz dargestellt werden.

4.4.3.1 Faktorenanalyse

Faktorenanalysen werden mit dem Ziel eingesetzt fiir die ,,(. . .) wech-
selseitigen Beziehungen vieler Variablen, ein einfaches Erkldrungsmodell
(-..)*" (Bortz, 2005, S. 511) zu finden. Mit einer Faktorenanalyse wird dem-
nach der Versuch unternommen, eine Vielzahl von Variablen in eine iiber-
schaubarere Anzahl (moglichst unabhéngiger) Faktoren zu iiberfiihren. Als
ein Ergebnis einer explorativen (erkundenden) Faktorenanalyse resultieren
Faktorladungen, die eine Aussage dariiber ermoglichen, wie gut die jewei-
ligen Variablen zu den vorgefundenen Faktoren passen (Bortz, 2005).

Die Voraussetzungen fiir die Berechnung einer Faktorenanalyse wer-
den zum Beispiel bei Biithner (2006) genannt. Eine Faktorenanalyse kann
und darf nur berechnet werden, wenn ,,(. . .) ausreichend hohe lineare Zu-
sammenhidnge bzw. Korrelationen zwischen den Items bestehen* (Biihner,
2006, S. 191). Als minimale Stichprobengrofle fiir die Durchfiihrung einer
Faktorenanalyse gilt nach MacCallum, Widaman, Zhang und Hong (1999,
zitiert nach Biihner, 2006) eine Zahl von mindestens 60 Probanden, wobei
davon ausgegangen wird, dass im Falle der Faktorenanalyse groB3ere Stich-
proben per se vorteilhaft sind.

4.4.3.2 Clusteranalyse

,Die Grundidee einer Clusteranalyse besteht darin, eine wohldefinierte
Menge von Objekten bzw. Merkmalstrigern (. . .) so zu gruppieren (. . .),
dass die Objekte innerhalb einer Gruppe moglichst homogen (. . .) und
die Objekte unterschiedlicher Gruppen moglichst heterogen beziiglich der
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Clustermerkmale sind* (Eckstein, 2012, S. 327). Dabei wird von der An-
nahme ausgegangen, dass in dem jeweils untersuchten Datensatz natiirliche
Klassen von Merkmalstrigern existieren (Fromm, 2012).

Die Bildung der Cluster erfolgt iiber verschiedene Klassifikationsver-
fahren, wobei die beiden Verfahrensgruppen Austausch- und hierarchische
Verfahren unterschieden werden (Fromm, 2012). Letztere dienen dazu,
(. . .) festzustellen, welche Anzahl an Clustern als sinnvoll angenommen
werden kann“ wihrend erstere der tatsdchlichen Klassifizierung der Objek-
te beziehungsweise Merkmalstriager dienen (Fromm, 2012, S. 192).

Backhaus, Erichson, Plinke und Weiber (2006) empfehlen zur Uber-
priifung der Qualitit der vorgefundenen Clusterlosung unter anderem die
Durchfiihrung einer Diskriminanzanalyse. Auf diesem Weg kann beispiels-
weise festgestellt werden, welche der zur Bildung der Cluster verwendeten
Variablen geeignet sind, zwischen den vorgefundenen Gruppen zu differen-
zieren und ob die Vorhersage der Gruppenzugehorigkeit auf Basis dieser
Variablen iiber der per Zufall zu erwartenden Ratewahrscheinlichkeit liegt
(Backhaus et al., 2006).

4.4.4 Eingesetzte Verfahren zur Hypothesenpriifung

Die in der vorliegenden Arbeit eingesetzten Verfahren zur Hypothesen-
priifung bzw. -testung sind: y2-Test, Korrelation und Varianzanalyse (mit
Post-Hoc-Vergleichen). Diese werden nachfolgend anhand der Ausfiihrun-
gen von Bortz (2005) kurz beschrieben.

4.4.4.1 x>-Test

s xz-Methoden dienen der Analyse von Héufigkeiten (Bortz, 2005, S. 154).
Der Einsatzbereich dieser Methoden liegt im Allgemeinen bei nominal ska-
lierten Variablen, wobei sie auch fiir die Analysen hoher skalierter Daten
eingesetzt werden konnen (Bortz, 2005). ,,Alle xz-Methoden laufen auf

einen Vergleich von beobachteten und erwarteten Hiaufigkeiten hinaus, wo-
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bei die erwarteten Haufigkeiten die jeweils gepriifte Nullhypothese repri-
sentieren® (Bortz, 2005, S. 157). Demnach bedeuten signifikante Ergeb-
nisse, dass iiberzufillig hohe Abweichungen zwischen beobachteten und
erwarteten Werten vorliegen. Als Beispiel konnte die Hiufigkeit weibli-
cher Studierender in ingenieurwissenschaftlichen Studiengingen dienen.
Hier wiirde man, entsprechend einer vorliegenden Gleichverteilung der Ge-
schlechter in der Population, gleich grofie erwartete Werte annehmen. Die
Realitidt weicht allerdings in der Regel von dieser Gleichverteilung ab. Der
x%-Test ermoglicht eine Aussage dariiber, ob diese Abweichung von statis-
tischer Bedeutung (also iiberzufillig) ist.

Als Voraussetzungen des eigentlichen y>-Tests nennt Bortz (2005,
S. 159), dass ,,(. . .) jedes untersuchte Objekt (. . .) eindeutig einer der
beiden Merkmalsalternativen zugeordnet werden konnen [muss und] die

erwarteten Haufigkeiten (. . .) nicht kleiner als 10 sein [sollten]*.

4.4.4.2 Korrelation

Die Korrelation (im vorliegenden Fall die Produkt-Moment-Korrelation)
ist ein standardisiertes Mal}, welches eine Aussage dariiber ermoglicht,
(. . .) inwiefern die Unterschiedlichkeit der Untersuchungsobjekte, bezo-
gen auf das Merkmal x, der Unterschiedlichkeit der Untersuchungsobjekte
im Merkmal y entspricht® (Bortz, 2005, S. 203). Ein diesbeziiglich gern
gewihltes Beispiel ist der Zusammenhang zwischen Schuhgroffe und Kor-
pergroBe: So wird man bei der Berechnung einer Korrelation mit diesen
beiden Variablen einen bedeutsamen Zusammenhang (i. S. v. ,,je groler die
Fiife, desto groBer die Person und umgekehrt*) entdecken.

Der Wertebereich der Korrelation liegt zwischen +1 und -1, wobei die
Enge des Zusammenhangs stérker ist, je weiter sich der jeweilige Korrela-
tionskoeffizient vom Wert 0 (kein Zusammenhang) entfernt (Bortz, 2005).
Die Uberpriifung von Zusammenhangshypothesen ist an das Vorliegen nor-

malverteilter Daten fiir die beiden getesteten Merkmale gekniipft (Bortz,
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2005). Die Priifung der Fragestellung ob ein vorgefundener Zusammen-
hang von statistischer Bedeutung ist, verlauft, indem auf Basis des Korrela-
tionskoeffizienten und des Stichprobenumfangs ein entsprechender t-Wert
als Priifstatistik berechnet wird. Die Nullhypothese geht dabei davon aus,
dass zwischen den gepriiften Variablen kein Zusammenhang besteht (Bortz,
2005).

4.4.4.3 Varianzanalyse

Die Varianzanalyse (im vorliegenden Fall die einfaktorielle Varianzanalyse)
iiberpriift den Einfluss von einer oder mehreren unabhédngigen Variablen auf
die abhidngige Variable (Bortz, 2005). Ein Beispiel dafiir konnte sein, in-
wiefern sich die durchschnittlichen Zeiten im Hundertmeterlauf (abhingige
Variable) einer Stichprobe von 50 Personen unterscheiden, wenn diese Per-
sonen den Hundertmeterlauf jeweils dreimal mit drei verschiedenen Arten
von Laufschuhen (unabhéngige Variable) absolvieren. Die Nullhypothese
wiirde in diesem Beispiel davon ausgehen, dass sich die durchschnittlichen
Zeiten nicht in Abhéngigkeit der verwendeten Laufschuhe unterscheiden.
Die Beantwortung der Fragestellung, ob die beobachteten Unterschiede in
der abhingigen Variablen auf die Variation der unabhéngigen Variablen zu-
riickzufiihren ist erfolgt anhand von F-Werten (sowie den entsprechenden
von der StichprobengroBe und der Anzahl der Abstufungen der unabhéngi-
gen Variablen abhingigen Freiheitsgraden) sowie der dazugehorigen Ver-
teilung (Bortz, 2005).

Fiihrt die Varianzanalyse zu einem signifikanten Ergebnis, lédsst dies le-
diglich die Aussage zu, dass bei mindestens zwei der in unserem Beispiel
moglichen drei Mittelwertunterschiede (Laufschuh A vs. Laufschuh B und
C, Laufschuh B vs. Laufschuh C) eine statistisch bedeutsame Abweichung
vorliegt. Zur Beantwortung der Fragestellung, zwischen welchen Laufschu-
hen ein signifikanter Mittelwertunterschied vorliegt, miissen Einzel- bezie-

hungsweise Post-Hoc-Vergleiche durchgefiihrt werden.
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Bortz (2005) nennt diverse Voraussetzungen fiir die Durchfiihrung einer
Varianzanalyse, wenngleich er wenige Seiten spiter selbige wieder relati-
viert, da die Varianzanalyse auf Verletzungen der meisten genannte Voraus-
setzungen entweder robust (i. S. v. unempfindlich) oder konservativ (i. S. v.
nicht signifikanten Ergebnissen, trotz bedeutsamer Unterschiede in der Po-

pulation) reagiert.
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5 Darstellung der Ergebnisse

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Laborvalidierung und betriebli-
chen Erprobung des Assessment-Tools NovaDemo dargestellt. Das Kapitel
gliedert sich dabei in Anlehnung an die in Kapitel 2.6 abgeleiteten Frage-
stellungen und Hypothesen in folgende Unterkapitel:

Beschreibung der Stichprobe

e Ergebnisse zum ersten Fragen- und Hypothesenblock: Validierung
der fiir das Assessment-Tool NovaDemo entwickelten Fragebogen,

Leistungstests und Beobachtungsbogen

e Ergebnisse zum zweiten Fragen- und Hypothesenblock: Untersu-

chung der Innovationsfahigkeit auf Personenebene

e Ergebnisse zum dritten Fragen- und Hypothesenblock: Untersuchung

der Innovationsfihigkeit auf Gruppenebene

Anmerkung: In stark verkiirzter Form sind Ausschnitte des Kapitels 5 be-
reits an anderer Stelle publiziert worden — entsprechende Passagen werden

durch Quellenhinweise gekennzeichnet.

5.1 Beschreibung der Stichprobe

Fiir die Auswertung liegen Datensitze von 94 Probanden/-innen vor.
Diese entstammen zwei unterschiedlichen Erhebungen, der Laborvalidie-
rung (Durchfithrungszeitraum Juli bis August 2013) und der betriebli-
chen Erprobung (Durchfiihrungszeitraum September bis Oktober 2013).
Zur Stichprobe der Laborvalidierung zédhlen ausschlieBlich freiwillige
Untersuchungsteilnehmer/-innen, die iiber verschiedene Kanile (Anspra-

che von Freunden, Bekannten, Kollegen/-innen oder Studierenden sowie
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5 Darstellung der Ergebnisse

Aufruf zur Beteiligung an der Untersuchung in einer regionalen Tageszei-
tung) akquiriert wurden. Die Teilnahme der Probanden/-innen der betriebli-
chen Stichproben ist ebenfalls freiwillig, wobei zu diesem Zweck real exis-
tierende Arbeitsgruppen nach umfangreicher datenschutzrechtlicher Auf-
klarung beziiglich ihrer Teilnahmebereitschaft angefragt wurden. Tabelle
5.1 beschreibt die beiden Stichproben sowie die daraus resultierende Ge-

samtstichprobe hinsichtlich der soziodemografischen Informationen.

Tab. 5.1: Soziodemografische Merkmale der Stichprobe (-n)

Stichprobe N  Geschlecht  Altersgrup- Schulab- Ausbildungsab-
pe schluss schluss

Labor 54 W:42,6% J: 66,7 % HSA: 0,0 % KBA: 24,1 %
M: 57,6 % M: 0,0 % RSA:3.8 % ABM: 14,8 %

A:333%  ABL 962 % HSP: 61,1 %

Betrieb 40 W:175% 125 % HSA: 2.5 % KBA: 0,0 %
M: 82,5 % M: 40,0 % RSA: 30,0 % ABM: 35,0 %

A:57,5% ABI: 67,5 % HSP: 65,0 %

Gesamt 94 W:319% J:394 % HSA: 1,1 % KBA: 13,8 %
M: 68,1 % M: 17,0 % RSA: 14,9 % ABM: 23,4 %

A:43,6%  ABIL 84,0 % HSP: 62,8 %

Anmerkungen zur Tabelle: Altersgruppen werden unterschieden in Jiingere (bis maximal
30 Lebensjahre), Mittlere (30 bis 50 Lebensjahre) und Altere (ab mindestens
50 Lebensjahre). Schulabschliisse werden unterschieden in
Hauptschulabschluss (HSA), Realschulabschluss oder Abschluss der Polytechnischen
Oberschule (RSA) und Fachabitur oder Abitur (ABI). Ausbildungsabschliisse
werden unterschieden in kein berufsbildender Abschluss (KBA),abgeschlossene
Berufs- oder Meisterausbildung (ABM) und Hochschulabschluss.oder Promotion (HSP).

Beziiglich der Anzahl der getesteten Gruppen ist die avisierte Stichprobe
damit beinahe realisiert. Die Laborstichprobe setzt sich aus den angepeilten
funf altershomogen jungen und fiinf altersheterogenen Gruppen zusammen.
Die betriebliche Erprobung umfasst insgesamt neun real existente Arbeits-
gruppen und somit eine Gruppe weniger als geplant.

Die forcierte Maximierung der Altersheterogenitit in den entsprechen-

den Laborgruppen ist erreicht. Das erwiinschte Geschlechterverhiltnis, im
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5 Darstellung der Ergebnisse

Sinne einer médnnlichen Majoritét innerhalb der jeweiligen Gruppe, liegt in
lediglich sechs der zehn Laborgruppen vor (in zwei Gruppen herrscht ein
ausgewogenes Geschlechterverhiltnis und in weiteren zwei eine weibliche
Majoritit). Die Geschlechterverhiltnisse in den beiden Substichproben sind
in dem Sinne deutlich verschieden, als dass in der betrieblichen Erprobung
lediglich sieben Frauen 33 Ménnern gegeniiber stehen. Dieser im Vergleich
zu den 23 Frauen und 31 Ménnern in der Laborstichprobe bestehende Un-
terschied ist statistisch sehr bedeutsam (> = 6,658; df = 1; p = .010).

Es existiert ein sehr signifikanter Unterschied zwischen den bei-
den Substichproben beziiglich des hochsten erreichten Schulabschlus-
ses, wobei sich die Laborstichprobe durch einen extrem hohen Anteil
von 96,2 % Abiturienten/-innen oder Fachabiturienten/-innen auszeichnet
(x> =14,286;df =2; p=.001).

Die berufliche Qualifikation der Probanden/-innen wird nicht auf sta-
tistisch signifikante Haufigkeitsunterschiede untersucht, da der hohe An-
teil von 24,1 % Personen ohne berufsqualifizierendem Abschluss in der
Substichprobe der Laborvalidierung lediglich dem Umstand geschuldet ist,
dass viele der jiingeren Teilnehmer/-innen ihr Studium oder ihre Ausbil-
dung noch nicht beendet haben. Jedwede diesbeziiglichen statistischen Auf-

falligkeiten wiren somit ohne inhaltliche Relevanz.

5.2 Ergebnisse zum ersten Fragen- und Hypothesenblock:
Validierung der fiir das Assessment-Tool NovaDemo
entwickelten Fragebogen, Leistungstests und
Beobachtungsbogen

Die nachfolgenden Unterkapitel beinhalten die Ergebnisse der umfassen-
den Priifung der fiir das Assessment-Tool NovaDemo entwickelten Instru-
mente auf ihre psychometrischen Qualitit.
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5 Darstellung der Ergebnisse

5.2.1 Validierung der entwickelten Leistungstests zur Messung

der Kreativitit

Die Validierung der fiir das Assessment Tool NovaDemo entwickelten Leis-
tungstests zur Messung der Kreativitit erfolgt in einem ersten Schritt durch
den Vergleich mit entsprechenden bestehenden Standardinstrumenten. Ta-
belle 5.2 zeigt die bivariaten Korrelationen zwischen vier Aufgaben des
Berliner Intelligenzstruktur-Tests (Jager et al., 1997) zur Erfassung des
verbalen und figural-bildhaften Einfallsreichtums und vier Leistungstests
des Assessment-Tools NovaDemo zur Erfassung der verbalen und figural-
bildhaften Kreativitit.

Tab. 5.2: Bivariate Korrelationen der Aufgaben zum Einfallsreichtum des BIS und
der Kreativititstests NovaDemo

BIS- BIS- BIS-EF  FKTN- VKTN-  FKTN-  VKTN-
AM LO D w F R
BIS-ZF .398** 4327 131 .383* 408** .665%* .092
BIS- 1 A35%F 144 446" 338" 5617 .096
AM
BIS- 1 .095 5247 524 548 .238*
LO
BIS-EF 1 301+ .147 170 .030
FKTN- 1 507+ AT2% .163
D
VKTN- 1 467 -.028
w
FKTN- 1 280"
F

Anmerkungen zur Tabelle: Die Testung auf Signifikanz erfolgt aufgrund der Tatsache,
dass es sich um gerichtete Hypothesen handelt, einseitig (* p<.05; ** p<.01).
N variiert zwischen 77 und 93.

Wie aus Tabelle 5.2 hervorgeht, korrelieren sdmtliche Aufgaben des BIS
mit Ausnahme des BIS-EF untereinander signifikant positiv. Des Weite-

ren bestehen ausschlieBlich signifikant positive Korrelationen zwischen den
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5 Darstellung der Ergebnisse

ersten drei Kreativititstests NovaDemo und den ersten drei Aufgaben des
BIS. Die Kreativititstests NovaDemo wiederum korrelieren untereinander
ebenfalls alle signifikant positiv, mit Ausnahme des VKTN-R. Die sechs
Verfahren BIS-ZF, BIS-AM, BIS-LO, FKTN-D, VKTN-W und FKTN-F
scheinen somit das gleiche Konstrukt zu erfassen. Die beiden Verfahren
BIS-EF und VKTN-R werden aufgrund fehlender Korrelationen von wei-
teren Auswertungsschritten ausgeschlossen.

Die Berechnung der Kreativititsleistung einer jeden Person erfolgt zwei-
stufig. Zuerst wird jeweils der Mittelwert aus den z-standardisierten Leis-
tungen in den drei Aufgaben des BIS (BIS-z-quer) und den drei Kreativi-
tatstests NovaDemo (KND-z-quer) berechnet und im Anschluss der Mit-
telwert dieser beiden gebildet (Krea-quer). Bei der Berechnung von BIS-z-
quer und KND-z-quer tritt jeweils hochstens ein fehlender Wert auf. Somit
konnen die beiden Werte fiir samtliche Probanden/-innen berechnet wer-
den. Der Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstests fiihrt fiir keine der drei
neuen Variablen zu signifikanten Ergebnissen, so dass davon ausgegangen
werden kann, dass die Werte von BIS-z-quer, KND-z-quer und Krea-quer

normalverteilt sind (vgl. Tab. 5.3).

Tab. 5.3: Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Tests auf Normalverteilung fiir die
Variablen BIS-z-quer, KND-z-quer und Krea-quer

BIS-z-quer ~ KND-z-quer  Krea-quer

N 94 94 94
Parameter der Normalverteilung M 0,000 0,000 0,000
STD 1,000 1,000 1,000
Extremste Differenzen Absolut 0,078 0,048 0,068
Positiv 0,078 0,047 0,068
Negativ -0,046 -0,048 -0,037
Kolmogorov-Smirnov-Z 0,761 0,465 0,661
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) .609 982 7175
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5 Darstellung der Ergebnisse

Erwartungsgemilf steigt der Zusammenhang zwischen den Aufgaben des
BIS und den Kreativititstests NovaDemo auf aggregierter Ebene im Ver-
gleich zu den Korrelationen der einzelnen Skalen miteinander. Der Zusam-
menhang von BIS-z-quer und KND-z-quer betrédgt sehr signifikante .744
(vgl. Tab. 5.4). Die Korrelation der drei erfassten Variablen zur Kreativitit
mit den fiinf erhobenen Skalen der Personlichkeit ist ebenfalls in Tabelle
5.4 dargestellt.

Tab. 5.4: Bivariate Korrelationen zwischen Kreativitit und Personlichkeit (erfasst
mit NEO-FFI)

KND-z- Krea- NEO- NEO- NEO- NEO- NEO-
quer quer FFI-N FFI-E FFI-O FFI-V FFI-G

BIS-z- 7447 929* .047 057 .052 .005 -.110
quer
KND-z- 1 .938* .049 .000 107 -.046 -.161
quer
Krea- 1 .052 .029 .086 -.023 -.146
quer

Anmerkung zur Tabelle: N betrdgt durchgéngig 94.

Die Korrelationen in Tabelle 5.4 zeigen, dass keiner der fiinf Faktoren
des NEO-FFI (Borkenau & Ostendorf, 2008) in einem signifikanten Zu-
sammenhang zu den Ergebnissen der Kreativitdtsmessung steht. Diesbe-
ziiglich sind lediglich die Richtungen der (sehr schwachen) Zusammen-
hinge auffillig: Die Ergebnisse der Korrelationen des Faktors Offenheit
fiir Erfahrungen mit der Kreativitdt weisen durchweg positive Vorzeichen
auf, wohingegen die Gewissenhaftigkeit ausschlielich in negativem Zu-
sammenhang mit der Kreativitit steht. Auch die Ergebnisse der finalen Ver-
sion des Fragebogens zur Erfassung von Innovationsblockaden (vgl. nach-
folgendes Kap. 5.2.2) stehen in keiner statistisch bedeutsamen Beziehung

mit denen der Kreativitéit (rgyeq—quer, FPIB—quer = —-029).
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5.2.2 Validierung des entwickelten Fragebogens zur Erfassung
psychologischer Innovationsblockaden

Der Fragebogen zur Erfassung psychologischer Innovationsblockaden
(FPIB) besteht in seiner urspriinglichen Fassung aus 48 Items, welche kon-
zeptionell den drei Faktoren (1) Wissen und Denkmuster, (2) hemmen-
de Kognitionen und (3) motivations- und handlungsorientierungsbezogene
Prozesse zugeordnet werden konnen.

Zur Auswertung des FPIB werden zunichst sdmtliche negativ formu-
lierten Items umgepolt. Es folgt eine Betrachtung der Items zur Be-
stimmung ihrer Gesamteignung fiir die anschliefende Faktorenanalyse.
Dies geschieht iiber die Betrachtung der Measure-of-Sample-Adequacy-
Koeffizienten (MSA-Koeffizienten), welche die Korrelation bzw. Partial-
korrelation des jeweiligen Items mit allen verbleibenden Items in der Dia-
gonale einer Korrelationsmatrix darstellen. Als geeignet gelten hierbei
Items, die einen MSA-Koeffizienten iiber .500 aufweisen (vgl. z. B. Biih-
ner, 2006). Dies fiihrt zur Eliminierung von insgesamt acht Items (Items 3,
4,15,24,27,37,39 und 41).

Darauf folgt die Durchfithrung einer Faktorenanalyse (aufgrund der
Vorannahme interkorrelierter Faktoren wird die Variante Hauptachsen-
Faktorenanalyse mit Promax-Rotation gewidhlt) mit dem Ziel der Bestim-
mung der Anzahl zu extrahierender Faktoren. Als Extraktionskriterium
wird die grafische Variante iiber den Scree-Plot gewihlt. Die Anzahl der
Faktoren ergibt sich dabei aus der Summe aller Faktoren vor dem Knick
der Kurve (vgl. z. B. Bortz, 2005). Die Betrachtung des Scree-Plots fiihrt
zur Entscheidung, zwei Faktoren zu extrahieren (vgl. Abbildung 5.1).

Der Kaiser-Meyer-Olkin-Koeffizient liegt mit einem Wert von .744 in ei-
nem nach Biihner (2006) mittelmiBigen Bereich und rechtfertigt damit die
Fortsetzung der faktorenanalytischen Betrachtung der verbliebenen Items.
Da siamtliche Items auf mindestens einem der zwei Faktoren Ladungen von

iiber .300 aufweisen, erfolgt kein weiterer Item-Ausschluss. Die inhaltli-
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10 1

Abb. 5.1: Eigenwerteverlauf der Faktoren des FPIB

che Betrachtung der beiden Faktoren fiihrt zu der Entscheidung, drei Items
(Items 20, 40 und 42) dem jeweils anderen Faktor zuzuordnen. Diese drei
Items weisen jedoch auf beiden Faktoren dhnlich hohe Ladungen auf (bzw.
sie zeigen hohe Nebenladungen auf dem jeweils anderen Faktor), so dass
die inhaltliche Entscheidung zusétzlich eine statistische Legitimation erhilt
(vgl. Tab. 5.5).

Tab. 5.5: Faktorladungen der 40 Items des FPIB auf den zwei extrahierten Faktoren
(F1 und F2)

Item F1 F2 Item F1 F2 Item F1 F2  Item F1 F2

13 .684 455 38 470 264 07 273 549 46 193 453
11 .680 408 12 418 148 47 528 548 48 329 440
32 674 282 45 412 133 29 315 542 23 100 428
18 640 592 17 384 015 44 521 533 16 422 423
31 595 504 14 378 .004 30 016 515 19 198 416
02 574 428 21 341 310 06 210 510 28 .038  .397
35 561 348 25 341 310 01 416 509 05 125 361
34 542 128 08 303 235 43 391 477 33 -1 335

26 483 057 42 547 623 22 255 470 20 486 338
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5 Darstellung der Ergebnisse

Es ergeben sich somit zwei Faktoren, die jeweils 20 Items umfassen und
Reliabilitdten von o = .870 (Faktor 1) und o = .841 (Faktor 2) aufweisen.
Reliabilitdten zwischen .800 und .900 sind nach Biihner (2006) als mittel-
mifBig zu bewerten — weitere Auswertungsschritte mit den Daten des FPIB
sind somit moglich.

Erwartungsgemil korrelieren die beiden Faktoren sehr signifikant zu
517, was die Bildung eines iibergeordneten gemeinsamen Faktors (FPIB-
quer) zuldsst. Abschlieend erfolgt eine Umpolung aller Items des FPIB
in der Weise, dass hohere Werte auf eine grofere Freiheit von kreativen
Blockaden hindeuten, um die Ergebnisinterpretation zu erleichtern.

Die Betrachtung der Ergebnisse aller Probanden/-innen auf den zwei
Faktoren und dem Gesamtwert des FPIB fiihrt zu der Annahme, dass diese

normalverteilt sind (vgl. Tab. 5.6).

Tab. 5.6: Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Tests auf Normalverteilung fiir die
beiden Faktoren und den Gesamtwert des FPIB

FPIB-F1  FPIB-F2  FPIB-quer

N 94 94 94
Parameter der Normalverteilung M 0,000 0,000 0,000
STD 1,000 1,000 1,000
Extremste Differenzen Absolut 0,089 0,090 0,071
Positiv 0,060 0,052 0,040
Negativ -0,089 -0, 090 -0, 071
Kolmogorov-Smirnov-Z 0,859 0,869 0,685
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) 452 437 137

Tabelle 5.7 zeigt die Ergebnisse der bivariaten Korrelationen des FPIB
mit den Skalen des NEO-FFI.

Wie aus Tabelle 5.7 hervorgeht, besteht ein signifikant negativer Zusam-
menhang zwischen dem Personlichkeitsfaktor Neurotizismus und der Frei-
heit von Innovationsblockaden. Bedeutsame positive Zusammenhénge der

Freiheit von Innovationsblockaden zeigen sich in Kombination mit den Per-

247



5 Darstellung der Ergebnisse

Tab. 5.7: Bivariate Korrelationen des FPIB mit den Skalen des NEO-FFI

NEO-FFI- NEO-FFI- NEO-FFI- NEO-FFI- NEO-FFI-

N E O \% G
FPIB Faktor - 447 .283** .239* -.087 172*
1
FPIB Faktor -.648"* 330" .089 .265%* 507+
2
FPIB-quer -.578* 336" 212% .034 319

Anmerkung zur Tabelle: N betrdgt durchgéngig 94.

sonlichkeitsfaktoren Extraversion, Offenheit fiir Erfahrung, Vertriglichkeit
und Gewissenhaftigkeit.

Der Vergleich der Ergebnisse des FPIB mit denen des LMI-K zeigt signi-
fikant positive Korrelationen (N = 94) fiir den Faktor 1 (.534**), den Faktor
2 (.498**) und den Gesamtwert des FPIB (.587*).

5.2.3 Validierung des entwickelten Beobachtungsbogens fiir die

Personenebene

Fiir Auswertungszwecke der vorliegenden Arbeit werden folgende Varia-
blen des BEO-P betrachtet: soziale Kompetenz, Leistungsmotivation, Me-
thodenkompetenz, Kooperationsfihigkeit und Kommunikationsfdhigkeit.

Bevor weitere Auswertungsschritte vorgenommen werden konnen, er-
folgt an dieser Stelle eine Betrachtung der vorgefundenen Interrater-
Reliabilitit der oben genannten fiinf Variablen. Zu jeder Variablen liegen
Daten von jeweils zwei unterschiedlichen Beobachtern/-innen vor. Die Zu-
weisung der sechs verschiedenen Beobachter/-innen zu den jeweiligen Vi-
deoaufnahmen erfolgt randomisiert. Tabelle 5.8 zeigt die Ergebnisse der
entsprechenden Intraklassenkorrelationen (Modell: zweifach/zufillig; Typ:
absolute Ubereinstimmung) in Form des jeweiligen Intraklassenkoeffizien-
ten (ICC).
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Tab. 5.8: Interrater-Reliabilititen der fiinf ausgewihlten Variablen des BEO-P

Soziale Leistungs- Methoden- Kooperati- Kommunikati-
Kompetenz motivation kompetenz onsfihigkeit onsfihigkeit
j(¢e .568 .549 591 .646 317

Die Ergebnisse in Tabelle 5.8 zeigen, dass abgesehen von der Variable
Kommunikationsfahigkeit simtliche Interrater-Reliabilitidten in einem nach
Cicchetti et al. (2010) ausreichenden bis guten Bereich liegen. Die Beob-
achteriibereinstimmung auf der Variable Kommunikationsfihigkeit ist le-
diglich nach dem Landis-Koch-Kriterium (1977, zitiert nach Cicchetti et
al., 2010) noch als ausreichend zu bewerten.

Die Ergebnisse der jeweils zwei Beobachtungen werden zu einem Mit-
telwert zusammengefasst, welcher einen Gesamtwert darstellt und im An-
schluss z-standardisiert wird. Sofern dabei nur von einem/-r Beobachter/-in
Daten vorliegen (der/die andere Beobachter/-in konnte zur jeweiligen Va-
riable kein Urteil fillen), bildet dieser einzelne Wert die Basis fiir den Ge-
samtwert. Bei zwei Variablen liegen fiir einige wenige Probanden/-innen
von beiden Beobachtern/-innen keine Daten vor, so dass kein Gesamtwert
berechnet werden kann. Dies betrifft die Variablen Methodenkompetenz
(fiinf fehlende Werte von beiden Beobachter/-innen) und Kooperationsfa-
higkeit (ein fehlender Wert von beiden Beobachter/-innen). In Summe lie-
gen somit 1,3 % fehlende Werte vor (sieben von insgesamt 470 Werten).
Dies spricht dafiir, dass es sich bei der fiir das Assessment-Tool NovaDe-
mo entwickelten Gruppeniibung um eine adiquate Erhebungsmethode han-
delt, die dazu fiihrt, dass die an ihr beteiligten Probanden/-innen die fiir die
Auswertung relevanten Verhaltensweisen zeigen beziehungsweise zu ent-
sprechenden Verhaltensweisen angeregt werden.

Die Priifung der fiinf z-standardisierten Gesamtwerte fiithrt zu wider-

spriichlichen Ergebnissen: Bis auf die Variable Methodenkompetenz, fiihrt
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der Kolmogorov-Smirnov-Test fiir simtliche anderen Variablen zu signifi-
kanten Ergebnissen (vgl. Tab. 5.9).

Tab. 5.9: Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Tests auf Normalverteilung fiir die
funf ausgewéhlten Variablen des BEO-P

@ (&) 3 “ (&)

N 94 89 93 93 94
Parameter M 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
der Normalverteilung STD 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Extremste Differenzen  Absolut 0,185 0,206 0,107 0,222 0,226

Positiv 0,099 0,103 0,098 0,122 0,128

Negativ -0,185  -0,206 -0,107 -0,222  -0,226
Kolmogorov-Smirnov-Z 1,792 1,993 1,010 2,145 2,195

Asymptotische Signifikanz (2-seitig) .003 .001 .260 .000 .000

Anmerkungen zur Tabelle: (1) soziale Kompetenz, (2) Leistungsmotivation,
(3) Methodenkompetenz, (4) Kooperationsfihigkeit, (5) Kommunikationsfihigkeit.

Allerdings veranlasst die Betrachtung der Balkendiagramme zu der An-
nahme, dass die Daten trotzdem normalverteilt sind (vgl. dazu exempla-
risch Abb. 5.2).

30 1

N
o
L

Haufigkeit

=
o
L

Oﬁﬂ,l_lﬂﬂ, | Hﬁ

-2,848 -2,313 -1,777 -1,242 -0,706 -0,171 0,365 0,800 1,435 1,971
z-Wert soziale Kompetenz

Abb. 5.2: Exemplarisches Balkendiagramm am Beispiel der Ergebnisse der Varia-
ble soziale Kompetenz
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Nach Janssen und Laatz (2013) existieren mehrere alternative Moglich-
keiten zur Priifung der Fragestellung, ob zu untersuchende Daten normal-
verteilt sind, von denen im Folgenden zwei ausgewihlt werden. Zum einen
kann die Schiefe der Verteilung als Indikator herangezogen werden: Um-
fasst das 95 %ige Konfidenzintervall (basierend auf dem Standardfehler
der Schiefe) zur Bestimmung des Bereichs, in dem der wahre Wert der
Schiefe liegt, den Wert null, ist dies ein Hinweis darauf, dass eine Nor-
malverteilung der Daten nicht auszuschlieBen ist (Janssen & Laatz, 2013).
Zum anderen konnen sogenannte Q-Q-Diagramme eingesetzt werden, um
die Abweichung der empirischen Werte (Punkte) von den bei Vorliegen ei-
ner Normalverteilung erwarteten Werten (Linie) grafisch darzustellen und
zu entscheiden, ob diese nahe (genug) beieinander (Indiz fiir Normalvertei-
lung) oder (zu) weit voneinander entfernt liegen (Janssen & Laatz, 2013).

Hinsichtlich der Schiefe scheint es sich bei den vier Variablen, die laut
den Ergebnissen des Kolmogorov-Smirnov-Tests nicht normalverteilt sind,
um linksschiefe Verteilungen zu handeln, deren 95 %iges Konfidenzinter-
vall der Schiefe auch in keinem der Fille den Wert null einschlieft. Al-
lerdings ldsst die Betrachtung der Q-Q-Diagramme die Annahme einer fiir
weitere Auswertungsschritte ausreichenden Normalverteilung zu (vgl. Abb.
5.3).

Wie aus dem in Abbildung 5.3 dargestellten exemplarischen Q-Q-
Diagramm fiir die Variable soziale Kompetenz hervorgeht, ldsst sich eine
ausreichende Nihe der beobachteten zu den erwarteten Werten feststellen.
Dies verhiilt sich fiir die weiteren drei Variablen dhnlich, was aus Platzgriin-
den an dieser Stelle nicht dargestellt wird (vgl. Anhang 8.14). Es wird somit
im weiteren Verlauf der Auswertung davon ausgegangen, dass die fiinf Va-
riablen des BEO-P (soziale Kompetenz, Leistungsmotivation, Methoden-
kompetenz, Kooperationsfihigkeit und Kommunikationsfihigkeit) normal-
verteilt sind.

Nachdem bereits die Reliabilitdt des BEO-P beziehungsweise seiner ein-

zelnen Variablen bestimmt ist, erfolgt nun der Vergleich der Ergebnisse
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Erwarteter Wert von Normal
o

Beobachteter Wert

Abb. 5.3: Exemplarisches Q-Q-Diagramm am Beispiel der Ergebnisse der Variable
soziale Kompetenz

mit jenen aus standardisierten Verfahren mit dem Ziel der konvergenten
Konstruktvalidierung. Tabelle 5.10 zeigt die Korrelationen der Variablen
soziale Kompetenz, Leistungsmotivation, Kooperationsfiahigkeit und Kom-
munikationsfihigkeit des BEO-P mit einer theoriebasierten Auswahl ver-
wandter Konstrukte (ISK-K nach Kanning, 2009; LMI-K nach Schuler &
Prochaska, 2001; NEO-FFI nach Borkenau & Ostendorf, 2008). Die Varia-
ble Methodenkompetenz wird aus dieser Betrachtung ausgeschlossen, da
keine entsprechenden Standardinstrumente eingesetzt wurden beziehungs-
weise existieren.

Die Daten der Tabelle 5.10 zeigen folgendes Bild. Es ergeben sich fiir die
Variable soziale Kompetenz mit zwei der vier vermuteten Sekundirskalen
des ISK-K (Kanning, 2009) signifikante Korrelationen. Zudem liegt ein be-
deutsamer Zusammenhang mit dem LMI-K (Schuler & Prochaska, 2001)
und der Skala Extraversion des NEO-FFI (Borkenau & Ostendorf, 2008)
vor. Die auf Beobachtung basierende Variable Leistungsmotivation korre-
liert sehr signifikant mit dem LMI-K (Schuler & Prochaska, 2001). Nicht
ganz so hohe aber ebenfalls sehr bedeutsame Korrelationen zeigen sich fiir

die Leistungsmotivation allerdings auch bezogen auf die beiden Sekundérs-
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5 Darstellung der Ergebnisse

Tab. 5.10: Bivariate Korrelationen von vier Variablen des BEO-P mit einer theorie-
basierten Auswahl verwandter Konstrukte

ISK- ISK- ISK- ISK- LMI- NEO- NEO- NEO-

K- K- K- K- K FFI-E FFI-V  FFI-G
SO OF SE RE
Soziale 02 3927 330 .035 281" 230" -.005 .044
Kompetenz
Leistungsmo- 105 358 367 -.061  .392** .188* -.013 138
tivation
Kooperati- 092 162 167 41 247 (158 112 .069
onsfihigkeit
Kommunika- 073 .272%%  .332%*  -.047 135 287 .050 -.041

tionsfihigkeit

Anmerkungen zur Tabelle: Werte, die Korrelationen mit theoriebasiert verwandten
Konstrukte zeigen, sind kursiv dargestellt. N variiert zwischen 87 und 94.

kalen Offensivitidt und Selbststeuerung des ISK-K (Kanning, 2009). Die
Kooperationsfihigkeit zeigt lediglich mit dem LMI-K (Schuler & Prochas-
ka, 2001) einen bedeutsamen Zusammenhang, aber mit keinem der theorie-
basiert verwandten Konstrukte — allerdings sind die diesbeziiglichen Kor-
relationen hinsichtlich der Richtung des Zusammenhangs erwartungskon-

form.

5.2.4 Validierung des entwickelten Fragebogens zur Erfassung
innovationsrelevanter Personenmerkmale

Der Fragebogen zur Erfassung innovationsrelevanter Personenmerkmale
(FIP) umfasst in seiner urspriinglichen Form 17 Items. Fiir die weitere
Auswertung sind jedoch nur diejenigen Variablen relevant, welche fiir die
Bildung des individuellen Innovationsprofils genutzt werden: soziale Kom-
petenz, Leistungsmotivation, Methodenkompetenz, Kooperationsfihigkeit
und Kommunikationsfihigkeit. Bis auf die Methodenkompetenz (erfasst
durch insgesamt fiinf Items mit anschlieBender Bildung eines Mittelwerts)

handelt es sich bei all diesen Variablen um Single-Item-Messungen (vgl.
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5 Darstellung der Ergebnisse

Kap. 4.2.3.3). Die Validierung des FIP erfolgt durch den Vergleich mit ent-
sprechenden Standardinstrumenten.

Es erfolgt, bevor weitere Auswertungsschritte durchgefiihrt werden, eine
Uberpriifung der oben genannten fiinf Variablen des FIP auf Normalvertei-
lung. Dabei ist auffillig, das samtliche iiber Single-Item-Messung erhobe-
nen Variablen laut den Ergebnissen des Kolmogorov-Smirnov-Tests keine
Normalverteilung aufweisen, wohingegen die aggregierten Werte der Me-
thodenkompetenz mit einem p-Wert von .273 auf eine Normalverteilung
hindeuten (vgl. Tab. 5.11).

Tab. 5.11: Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Tests auf Normalverteilung fiir die
fiinf ausgewihlten Variablen des FIP

@ @) 3 “ (&)

N 94 89 93 93 94
Parameter M 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
der Normalverteilung STD 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Extremste Differenzen  Absolut 0,286 0,243 0,103 0,286 0,297

Positiv 0,284 0,204 0,103 0,286 0,297

Negativ -0,286  -0,243  -0,076  -0,284 -0,273
Kolmogorov-Smirnov-Z 2,756 2,353 0,997 2,758 2,863

Asymptotische Signifikanz (2-seitig) .000 .000 273 .000 .000

Anmerkungen zur Tabelle: (1) soziale Kompetenz, (2) Leistungsmotivation,
(3) Methodenkompetenz, (4) Kooperationsfihigkeit, (5) Kommunikationsfihigkeit.

Eine Sichtung der Balkendiagramme lésst allerdings die Vermutung zu,
dass es sich um normalverteilte Daten handelt, so wie sich dies exempla-
risch fiir die Variable Leistungsmotivation in Abbildung 5.4 darstellen l4sst.

Nach Meinung des Autors der vorliegenden Arbeit sind die signifi-
kanten Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Tests bei den Single-Item-
Messungen auf die zu groben Abstufungen der nicht-aggregierten Varia-
blen zuriickzufiihren. Aus diesem Grund werden diese Variablen nach-
folgend mit zwei alternativen Bewertungskriterien hinsichtlich der Frage,

ob sie normalverteilt sind, betrachtet (Schiefe und Q-Q-Diagramme). Das
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5 Darstellung der Ergebnisse

Haufigkeit
w P (2]
o o o

N
o
L

-
o
L

1

o

-2,241

-1,002 0,237
z-Wert Leistungsmotivation

1,477

Abb. 5.4: Exemplarisches Balkendiagramm am Beispiel der Ergebnisse der Varia-
ble Leistungsmotivation

95 %ige Konfidenzintervall der Schiefe umschlief3t bei allen vier Variablen

den Wert null, was als erstes Anzeichen fiir eine Normalverteilung der Da-

ten betrachtet wird. Auch die Q-Q-Diagramme der vier Variablen zeigen

ein Bild, dass keine andere Annahme als die der Normalverteilung zulésst
(vgl. exemplarische Abb. 5.5 und Anhang 8.15).

Erwarteter Wert von Normal

-2 -1 0 1 2

Beobachteter Wert

Abb. 5.5: Exemplarisches Q-Q-Diagramm am Beispiel der Ergebnisse der Variable

Leistungsmotivation
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5 Darstellung der Ergebnisse

Die Korrelationen der vier Variablen mit den entsprechenden Standardin-
strumenten ist in Tabelle 5.12 dargestellt (die Ergebnisse der Variable Me-
thodenkompetenz entfallen da keine entsprechenden Standardinstrumente

eingesetzt wurden bzw. existieren).

Tab. 5.12: Bivariate Korrelationen von vier Variablen des FIP mit einer theorieba-
sierten Auswahl verwandter Konstrukte

ISK- ISK- ISK- ISK- LMI- NEO- NEO- NEO-
K-SO K-OF K-SE K-RE K FFI-E FFI-V FFI-G

So- .298** .299* 149 170 357 357 165 .046
Ko

Lei- .042 .449** 191* 160 630" .071 -.038 474
Mot

Ko- .234* .160 132 -.026  .160 2807 357 .067
op

Komm .078 .201* 123 - 103 .160 316™* 179* -.040

Anmerkungen zur Tabelle: Werte, die Korrelationen mit theoriebasiert verwandten
Konstrukte zeigen, sind kursiv dargestellt. N variiert zwischen 92 und 94.
SoKo=soziale Kompetenz, LeiMot=Leistungsmotivation,
Koop=Kooperationsfihigkeit, Komm=Kommunikationsfdhigkeit.

Die Sekundirskalen des ISK-K (Kanning, 2009) soziale Orientierung
und Offensivitit korrelieren beide sehr signifikant und positiv mit dem Item
zur Erfassung der sozialen Kompetenz des FIP, wohingegen die anderen
beiden Sekundirskalen des ISK-K, Selbststeuerung und Reflexibilitit zwar
in einem positiven aber nicht statistisch bedeutsamen Zusammenhang mit
der Single-Item-Messung stehen.

Die Ergebnisse der Probanden/-innen auf dem Single-Item zur Erfassung
der Leistungsmotivation (LM) werden mit den Ergebnissen der Kurzform
des Leistungsmotivationsinventars (LMI-K) nach Schuler und Prochaska
(2001) verglichen und fiithren zur einer sehr signifikanten positiven Korre-
lation von ryy, pmr—k = -630. Der Zusammenhang der Variable Leistungs-
motivation und des Faktors Gewissenhaftigkeit des NEO-FFI (Borkenau &
Ostendorf, 2008) ist ebenfalls sehr signifikant.
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5 Darstellung der Ergebnisse

Die Ergebnisse der Aggregation der fiinf Items zur Erfassung der Me-
thodenkompetenz konnen in Ermangelung eines entsprechenden Standard-
verfahrens an dieser Stelle nicht validiert werden. Diesbeziiglich kann le-
diglich der Vergleich mit der Fremdbeurteilung der Methodenkompetenz
als MaB fiir die Giite dieses Ergebnisses herangezogen werden. Die Selbst-
und Fremdbeurteilung der Methodenkompetenz korrelieren sehr signifikant
zur=.283.

Zur Beurteilung der Ergebnisse der beiden Items zur Kooperations- und
Kommunikationsfihigkeit des FIP werden deren korrelativen Beziehungen
zu den mit Standardinstrumenten erfassten Konstrukten Extraversion und
Vertriglichkeit (beides Faktoren des NEO-FFI nach Borkenau & Osten-
dorf, 2008) sowie zu den vier Sekundirskalen des ISK-K (Kanning, 2009)
betrachtet (vgl. Tab. 5.12). Beide Items, die Kooperations- und die Kommu-
nikationsfahigkeit, weisen zu jeweils drei der sechs verwandten Konstrukte
signifikante bis sehr signifikante positive Korrelationen auf. Die negativen
Korrelationen der beiden Items mit der Sekundirskala des ISK-K (Kanning,
2009) sind statistisch nicht von Bedeutung.

5.2.5 Betrachtung der Kombination von Selbst- und
Fremdbeurteilung innovationsrelevanter
Personenmerkmale

In diesem Kapitel erfolgt die Betrachtung der Kombination aus Selbst-
(Fragebogen zur Erfassung Innovationsrelevanter Personenmerkmale —
FIP) und Fremdbeurteilung (Beobachtungsbogen fiir die Personenebene —
BEO-P) vor dem Hintergrund einer angenommen Verbesserung des ent-
sprechenden Messergebnisses.

Zu diesem Zweck werden die mittels FIP und BEO-P gewonnen Daten
kombiniert. Dabei fillt auf, dass sich bei der Zusammenfassung der Varia-
blen (abermals stehen soziale Kompetenz, Leistungsmotivation, Methoden-

kompetenz, Kooperationsfiahigkeit und Kommunikationsfiahigkeit im Fo-
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5 Darstellung der Ergebnisse

kus) insgesamt neun fehlende Werte ergeben. Diese fehlenden Werte resul-
tieren alle dadurch, dass jeweils entweder bei der Selbstbeurteilung oder bei
der Fremdbeurteilung ein fehlender Wert vorliegt — es liegt kein Fall vor,
der auf beiden Beurteilungsebenen fehlende Werte aufweist. Die fehlenden
Werte der zusammengefassten Variablen werden durch den im jeweiligen
Fall vorhandenen Wert geschitzt, so dass fiir simtliche Probanden/-innen
Werte zur weiteren Analyse vorliegen.

Die Untersuchung der fiinf Variablen hinsichtlich des Vorliegens einer
Normalverteilung zeigt, dass auSer bei der Variable soziale Kompetenz von
normalverteilten Daten ausgegangen werden kann (vgl. Tab. 5.13).

Tab. 5.13: Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Tests auf Normalverteilung fiir die
fiinf Kombinationen aus Selbst- und Fremdbeurteilung

@) @) 3 “ ®)

N 94 94 89 93 94
Parameter M 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
der Normalverteilung STD 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Extremste Differenzen  Absolut 0,146 0,096 0,080 0,114 0,130

Positiv 0,093 0,045 0,059 0,051 0,094

Negativ -0,146  -0,096 -0,080 -0,114  -0,130
Kolmogorov-Smirnov-Z 1,420 0,934 0,778 1,104 1,256
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) .036 .348 581 175 .085

Anmerkungen zur Tabelle: (1) soziale Kompetenz, (2) Leistungsmotivation,
(3) Methodenkompetenz, (4) Kooperationsfihigkeit, (5) Kommunikationsfahigkeit.

Fiir die zusammengefasste Variable soziale Kompetenz erfolgt abermals
die Betrachtung der Schiefe und des Q-Q-Diagramms, da auf Basis der Be-
trachtung des dazugehorigen Balkendiagramms eine Verletzung der Nor-
malverteilungsannahme nicht haltbar erscheint. Das 95 %ige Konfidenzin-
tervall der Schiefe beinhaltet nicht den Wert null, jedoch zeigt das Q-Q-
Diagramm einen angemessenen Bezug der beobachteten zu den erwarteten
Werten (vgl. Abb. 5.6), so dass im Folgenden von normalverteilten Daten

ausgegangen wird.
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5 Darstellung der Ergebnisse

Erwarteter Wert von Normal

Beobachteter Wert

Abb. 5.6: Q-Q-Diagramm der zusammengefassten Variable soziale Kompetenz

Abermals werden die vier Variablen mit einer theoriebasierten Auswahl
verwandter Konstrukte verglichen. Dabei sind in Tabelle 5.14 sowohl die
Ergebnisse der Korrelationen der zusammengefassten (Kombination aus
Selbst- und Fremdbeurteilung) als auch jene der Selbst- und Fremdurteile
dargestellt. Des Weiteren zeigt die Tabelle 5.14 auf, ob die Kombination aus
Selbst- und Fremdbeurteilung zu einer Verbesserung oder Verschlechterung
des Zusammenhangs gegeniiber dem jeweils hoheren Korrelationswert der
Selbst- oder Fremdbeurteilung fiihrt und inwiefern dieser Unterschied si-
gnifikant ist.

Beim Vergleich der verschiedenen vorgefundenen Korrelationen ist auf-
fallig, dass in 33,3 % der Fille die Kombination aus Selbst- und Fremdbeur-
teilung zu einer Verbesserung gegeniiber dem jeweils besseren Einzelurteil
fithrt. Als Priifgroe zur Beantwortung der Fragestellung, ob die beobach-
teten Unterschiede der Korrelationen von statistischer Bedeutsamkeit sind,
wird Fishers Z (Bortz & Doring, 2006) angewendet. Keiner der vorgefun-
denen Unterschiede fiihrt zu einer statistischen Signifikanz. An dieser Stel-
le sei betont, dass das entsprechende Priifverfahren in hohem Male von
der Stichprobengréfie abhingig ist. Selbst der hochste vorgefundene Unter-
schied von Ar = 0, 164 (Kommunikationsfdhigkeit mit ISK-K-SE, Fremd-
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5 Darstellung der Ergebnisse

Tab. 5.14: Bivariate Korrelationen von vier zusammengefassten Variablen mit einer
theoriebasierten Auswahl verwandter Konstrukte — Vergleich von Selbst-
und Fremdbeurteilung mit der Kombination aus Selbst- und Fremdbeur-
teilung

ISK- ISK- ISK- ISK- LMI- NEO- NEO- NEO-
K-SO K-OF K-SE K-RE K FFI-E FFI-V FFI-G

SoKo .262* 455 315 136 4207 .384*F .102 .059
(S+F)

SoKo 298 .299% 149 170 357 357 .165 .046
S)

SoKo 102 3927 330 .035 281" 230" -.005 .044
)

Verin- 1 T I 1

derung

LeiMot .094 S16* 357 063 .654™ 165 -.033 391%
(S+F)

LeiMot .042 449 191* 160 630" 071 -.038 A74*
(S)

LeiMot 105 358 367 -061 392" 188" -013 138
(F)

Verin- 0 1
derung

Koop 219¢ 292% 314 -059 203" .385* 279% .026
(S+F)

Koop .234* 160 132 -026 160  .280** 357+ .067
S

Koop .092 162 167 41 247 (158 112 .069
F)

Veriin- ! 1 1 ¢ 1 !
derung

Komm 123 154 168 -052 117 261 144 -.008
(S+F)

Komm .078 .201* 123 -103 160  .316* 179* -.040
(S)

Komm .073 2727 332 -047 135 287 .050 -.041
)

Verin- ) { 1 1 { {
derung

Anmerkungen zur Tabelle: Werte, die Korrelationen mit theoriebasiert
verwandten Konstrukte zeigen, sind kursiv dargestellt. S=Selbstbeurteilung,
F=Fremdbeurteilung. T=Verbesserung, | =Verschlechterung.
SoKo=soziale Kompetenz, LeiMot=Leistungsmotivation, Koop=Kooperationsfihigkeit,
Komm=Kommunikationsfihigkeit. N variiert zwischen 89 und 94.
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5 Darstellung der Ergebnisse

beurteilung vs. Kombination aus Selbst- und Fremdbeurteilung) wire erst
ab einem Stichprobenumfang von N = 253 als tatsichlicher, gegeniiber dem
Zufall abgesicherter Unterschied anzunehmen.

Weiterhin zeigen die in Tabelle 5.14 dargestellten Ergebnisse, dass es
in keinem Fall der Kombination von Selbst- und Fremdbeurteilung zu ei-
nem Vorzeichenwechsel bei den beobachteten Korrelationen kommt. Die
Richtungen der Zusammenhinge zeigen sich demnach stabil, was aller-
dings vor dem Hintergrund der im Allgemeinen sowohl bei den Fremd- als
auch den Selbstbeurteilungskorrelationskoeffizienten gegebenen gleichen
Vorzeichen nicht weiter verwundert.

Bezogen auf die entsprechend der Theorie vermuteten Zusammenhénge
zeigen die Kombinationen aus Selbst- und Fremdbeurteilung ein dhnlich
stimmiges Bild, wie dies auch in den Vergleichen der Einzelurteile mit aus-
gewihlten Standardinstrumenten der Fall ist.

Unabhiingig von Verbesserungen oder Verschlechterungen der Korrela-
tionen sowie der diesbeziiglichen statistischen Bedeutungslosigkeit wird im
Folgenden trotzdem davon ausgegangen, dass die mehrfache Messung mit
verschiedenen Methoden zu zuverldssigeren Ergebnissen als die monome-
thodale Selbst- beziehungsweise Fremdbeurteilung fiihrt.

Tabelle 5.15 zeigt die Zusammenhinge zwischen den Selbstbeurteilun-
gen aus dem FIP mit den Fremdbeurteilungen aus dem BEO-P.

Tab. 5.15: Korrelationen der mittels Selbst- und Fremdbeurteilung erfassten Varia-

blen
Soziale Leistungs- Methoden- Kommunikati- Kooperati-
Kompe- motivation kompetenz onsfihigkeit  onsfihigkeit
tenz
Korre- 157 .223* 283" .065 .034

lation

Anmerkung zur Tabelle: N variiert zwischen 89 und 94.
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5 Darstellung der Ergebnisse

Die Betrachtung der Ergebnisse von Selbst- und Fremdbeurteilung zeigt
folgendes Bild: Es finden sich ausnahmslos positive Korrelationen, von de-
nen zwei (sehr) signifikant ausfallen. Dies bedeutet allerdings auch, dass
drei der Korrelationen keine statistische Bedeutsamkeit erreichen, wobei
die Kommunikationsfdhigkeit und die Kooperationsfihigkeit sogar Korre-

lationen nahe null zeigen.

5.2.6 Validierung des entwickelten Beobachtungsbogens fiir die
Gruppenebene

Fiir die Auswertung der vorliegenden Arbeit werden sdmtliche Bereiche
des BEO-G betrachtet. Bevor weitere Auswertungsschritte unternommen
werden konnen, erfolgt an dieser Stelle abermals die Betrachtung der
Interrater-Reliabilitét (vgl. Tab. 5.16). Wie auch beim BEO-P liegen hierfiir
Daten von jeweils zwei verschiedenen und insgesamt sechs (randomisiert

zugeordneten) Beobachtern/-innen vor.

Tab. 5.16: Interrater-Reliabilititen des BEO-G

Variable ICC  Variable 1cc

Sozial-soziologische Blockaden .028  Spezifische Bewertung der Phase 179

(Anzahl) 2 (Ideenbewertung)

Sozial-soziologische Blockaden 752 Spezifische Bewertung der Phase 744

(Behinderung der 3 (Ideenprizisierung)

Zusammenarbeit)

Klima 1 (Wertschitzung) 593 Sperzifische Bewertung der Phase 735
4 (Planung)

Klima 2 (Atmosphire) 767  Spezifische Bewertung der Phase 492
5 (Realisierung)

Klima 3 (Wir-Gefiihl) 745 Allgemeine Bewertung der Phasen ~ .840

Spezifische Bewertung der Phase 981
1 (Ideenanzahl)
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5 Darstellung der Ergebnisse

Bei der Betrachtung der Interrater-Reliabilititen fillt auf, dass, bis auf
die Anzahl der sozial-soziologischen Blockaden und die spezifische Bewer-
tung der Phase 2 (Ideenbewertung), welche beide auffallend geringe Intra-
klassenkoeffizienten aufweisen, alle in einem nach dem Cicchetti-Sparrow-
Kriterium (Cicchetti et al., 2010) ausreichenden bis exzellenten Bereich
liegen. Die Beobachtungsergebnisse zur Anzahl der sozial-soziologischen
Blockaden und der spezifischen Bewertung der Phase 2 (Ideenbewertung)
werden daher aus allen nachfolgenden Auswertungsschritten ausgeschlos-
sen.

Diejenigen Variablen des BEO-G, die eine ausreichende oder hohere
Interrater-Reliabilitdt aufweisen, werden zu jeweils einem gemeinsamen
Wert (bzw. einer Skala) zusammengefasst. Bei der Untersuchung dieser
zusammengefassten Werte auf Normalverteilung mit dem Shapiro-Wilk-
Test (der sonst iibliche Kolmogorov-Smirnov-Test ist fiir die geringe Fall-
zahl von 19 ungeeignet) fillt auf, dass vier der verbliebenen neun Variablen
nicht normalverteilt zu sein scheinen. Bezogen auf die Variablen Klima 1
(Wertschitzung) und Klima 3 (Wir-Gefiihl) umfasst das 95 %ige Konfiden-
zintervall der Schiefe den Wert null — fiir die anderen beiden Variablen trifft
dies nicht zu. Die Betrachtung der Q-Q-Diagramme legt nahe, dass, bis auf
die Variable sozial-soziologische Blockaden (Behinderung der Zusammen-
arbeit), bei den betrachteten Daten eine Normalverteilung vorliegt, die nur

von einigen wenigen Ausreiern gestort wird (vgl. Anhang 8.16).

5.3 Ergebnisse zum zweiten Fragen- und Hypothesenblock:
Untersuchung der Innovationsfahigkeit auf Personenebene

Die nachfolgenden Unterkapitel beinhalten die Ergebnisse zur Untersu-
chung der Innovationsfihigkeit auf Personenebene. Begonnen wird mit der
Bestimmung der Anzahl verschiedener Innovationsfiahigkeitstypen. Dar-
aufhin erfolgt die Analyse der einzelnen Innovationsfahigkeitstypen hin-

sichtlich ihrer Gemeinsamkeiten, Unterschiede und Besonderheiten.
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5 Darstellung der Ergebnisse

5.3.1 Bestimmung der Anzahl unterschiedlicher

Innovationsfihigkeitstypen

Zur Bestimmung der Anzahl verschiedener Innovationsfiahigkeitstypen
wird die Clusteranalyse nach dem Ward-Verfahren (mit der Messmetho-
de der quadrierten euklidischen Distanz) eingesetzt. Die dabei verwende-
ten Variablen sind die sieben innovationsrelevanten Personenmerkmale, die
in der vorliegenden Arbeit im Fokus stehen: Kreativitit, Blockadefreiheit,
soziale Kompetenz, Leistungsmotivation, Methodenkompetenz, Kooperati-
onsfihigkeit und Kommunikationsfihigkeit.

Die Bestimmung einer (statistisch) sinnvollen Anzahl von Subgruppen
innerhalb eines Datensatzes mit dem Verfahren der Clusteranalyse ist dabei
immer ein Abwigen: Je weniger Cluster gebildet werden, desto stérker ist
die Heterogenitit innerhalb der gebildeten Gruppen — eine maximale Ho-
mogenitit innerhalb der gebildeten Gruppen wiederum stellt sich ein, wenn
jeder Fall einem eigenen Cluster zugeordnet wird. Die in der einschldgigen
Literatur (vgl. z. B. Backhaus et al., 2006; Fromm, 2012) favorisierte Me-
thode zur Bestimmung einer (statistisch) sinnvollen Anzahl von Clustern
ist das Elbow-Kriterium: Zeichnet sich bei der Betrachtung des Verlaufs der
Distanz-Koeffizienten in der Fusionsiibersicht ein erkennbarer sprunghafter
Ubergang zwischen zwei Fusionsstufen an, so ist ergibt sich die sinnvolle
Anzahl der Cluster iiber die simple Formel ,,Anzahl der Fille minus Fusi-
onsstufe mit nachfolgendem groflen Anstieg der Koeffizienten. Abbildung
5.7 zeigt den Verlauf der Koeffizienten iiber die Fusionsstufen eins bis 93.

Im vorliegenden Verlauf der Koeffizienten kann der Unterschied von
39,468 zwischen Fusionsstufe 90 und 91 als vergleichsweise sprunghaf-
ter Anstieg bezeichnet werden (die vorherigen beiden Anstiege liegen bei
26,509 und 29,235, der darauf folgende Anstieg bei 49,552). Es wird folg-
lich von einer Vier-Cluster-Losung ausgegangen.

Auch die Sichtung des Dendrogramms stiitzt die Annahme, dass der

betrachtete Datensatz vier Subgruppen aufweist (vgl. Anhang 8.17). Da-
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Abb. 5.7: Verlauf der Distanz-Koeffizienten bei der Clusterbildung nach dem Ward-
Verfahren

bei wird auf Basis von normierten HeterogenititsmaB3en entschieden, ab
wann eine Zusammenfassung der gebildeten Cluster zu Clustern hoherer
Art nicht mehr sinnvoll erscheint (nicht mehr sinnvoll, da diese Cluster eine
Heterogenitit aufweisen wiirden, welche die Zielstellung der Clusteranaly-
se ad absurdum fiihren). Legt man fiir das auf Basis der Ergebnisse der
vorliegenden Studie entstandene Dendrogramm den iiblichen Cut-off-Wert
fiir die geduldete Heterogenitit innerhalb der Cluster auf den Wert 5,000
fest, so ergibt sich abermals die Priiferenz fiir eine Vier-Cluster-Losung.
Im Dendrogramm werden dabei allerdings nicht die nicht die tatsichlichen
sondern transformierte Distanzen (Wertebereich von 0 bis 25) dargestellt
(Fromm, 2012).

Eine anschlieBend erneut durchgefiihrte Clusteranalyse mit der Vor-
gabe, dass in dem Datensatz vier Subgruppen vorliegen, ordnet die 94
Probanden/-innen diesen vier Subgruppen zu. Abbildung 5.8 zeigt die Ver-
laufe der vier Cluster hinsichtlich ihrer Mittelwerte auf den sieben innova-

tionsrelevanten Personenmerkmalen.
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Abb. 5.8: Profilverldufe der vier vorgefundenen Cluster hinsichtlich ihrer z-
standardisierten Mittelwerte auf den sieben innovationsrelevanten Per-
sonenmerkmalen (WaBBmann, Schmicker, Deml, Kramer & Topperwien,
2014, S. 215)

Die 94 Probanden/-innen verteilen sich auf die vier Cluster wie folgt:
Cluster 1 umfasst 25 Personen (26,6 %), Cluster 2 umfasst 19 Personen
(20,2 %), Cluster 3 umfasst 31 Personen (33,0 %) und Cluster 4 umfasst 19
Personen (20,2 %).

Zur Uberpriifung der Qualitit einer Clusterlosung empfehlen Backhaus
et al. (2006) die Durchfithrung einer Diskriminanzanalyse. Die entspre-
chenden Ergebnisse werden an dieser Stelle nicht in aller Ausfiihrlichkeit,
sondern nur ausschnittweise dargestellt. Die Klassifikationsmatrix der Dis-
kriminanzanalyse zeigt eine Trefferquote von 95,7 % (kreuzvalidiert sind es
89.4 %), was einem weit tiberzufilligen Ergebnis entspricht (fiir das grof3-
te Cluster ldge die Ratewahrscheinlichkeit bei 33,0 %). Alle sieben inno-
vationsrelevanten Personenmerkmale sind in sehr signifikanter Form zur
Unterscheidung zwischen den verschiedenen Gruppen geeignet (vgl. Tab.
5.17).
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5 Darstellung der Ergebnisse

Tab. 5.17: Gleichheitstest der Gruppenmittelwerte im Rahmen der Diskriminanz-
analyse der vier vorgefundenen Cluster

Wilks-Lambda ~ F-Wert df1 df2  Signifikanz

Kreativitit 709 12,343 3 90 .000
Blockadefreiheit 573 22,325 3 90 .000
Soziale Kompetenz 490 31,279 3 90 .000
Leistungsmotivation 405 44,084 3 90 .000
Methodenkompetenz 451 36,474 3 90 .000
Kooperationsfiahigkeit 544 25,161 3 90 .000
Kommunikationsfihigkeit 653 15,931 3 90 .000

Auch die optische Priifung des Streudiagramms der vier Gruppen im
Diskriminanzraum zeigt sowohl eine klar erkennbare Gruppierung als auch
wenige Ausreillerfille (vgl. Anhang 8.18).

Inwiefern die vier vorgefundenen Cluster tatséchlich klar voneinander
getrennte Subgruppen darstellen, wird iiber den Vergleich ihrer Mittel-
werte auf den sieben innovationsrelevanten Personenmerkmalen gepriift.
Zu diesem Zweck werden einfaktorielle Varianzanalysen mit Post-Hoc-
Vergleichen berechnet, wobei die Post-Hoc-Vergleiche in Abhingigkeit des
Vorliegens gleicher oder ungleicher Varianzen der einzelnen Gruppen auf
der jeweiligen Facette mit unterschiedlichen Verfahren durchgefiihrt wer-
den (bei gleichen Varianzen kommt die Bonferroni-Statistik zum Einsatz,
bei ungleichen die Tamhane-T2-Statistik). Die Ergebnisse der Varianzana-
lyse weisen darauf hin, dass hinsichtlich aller sieben getesteten Variablen
signifikante Mittelwertunterschiede zwischen zwei oder mehr Gruppen be-
stehen. Die entsprechenden Ergebnisse der Post-Hoc-Vergleiche konnen
Tabelle 5.18 entnommen werden.

Den Regeln der Kombinatorik folgend lassen sich fiir vier Cluster sechs
Mittelwertunterschiede pro Variable berechnen. Auffillig an Tabelle 5.18
ist, dass fiir jede Variable mindestens drei signifikante Mittelwertunter-
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5 Darstellung der Ergebnisse

Tab. 5.18: Mittelwertvergleiche der vier Cluster auf den sieben innovationsrelevan-
ten Personenmerkmalen

Cluster (1) ) 3) 4) 5) (6) (7)

1 2 0,66 1,30** 0,89** 1,07* 1,52% 0,67* 1,08**
3 —0,82* 0,60 0,38 0,68 0,26 0,41 0,99*
4 —0,07 1,77+ 1,99** 2,22%* 1,73* 1,91 1,67

2 3 —1,48*  —0,70 —0,51 —0,38 —1,26"  —0,26 —0,09
4 —0,73 0,47 1,10 1,16% 0,21 1,24% 0,59

3 4 0,75* 1,17** 1,60** 1,54** 1,47 1,49** 0,68

Anmerkungen zur Tabelle: (1) Kreativitit, (2) Blockadefreiheit, (3) soziale Kompetenz,
(4) Leistungsmotivation, (5) Methodenkompetenz, (6) Kooperationsfahigkeit
und (7) Kommunikationsfihigkeit. Angegeben sind die mittleren
Differenzen und deren Signifikanz.

schiede zwischen den Clustern existieren. Die mittels Clusteranalyse ge-
bildeten und diskriminanzanalytisch abgesicherten Gruppen weisen dem-
nach bedeutsame Unterschiede auf, was abermals fiir die hohe Qualitit der
vorliegenden Clusterlosung spricht.

Die Homogenitit der vorgefundenen Cluster lésst sich nach Backhaus et
al. (2006) als weiterer BewertungsmaBstab fiir die Qualitidt der Clusterls-
sung iiber die Betrachtung von F-Werten ermitteln: Dabei wird die Vari-
anz der jeweiligen Variable in einem bestimmten Cluster durch die Varianz
ebendieser Variable in der Erhebungsgesamtheit dividiert. Liegen fiir ein
Cluster die F-Werte sdmtlicher Variablen unter dem Wert 1, ist dieses Clus-
ter als vollkommen homogen anzusehen (Backhaus et al., 2006). ,,Das Ziel
(. . .) ist daher, dass moglichst viele Variablen F-Werte unter 1 erzielen®
(Schendera, 2010, S. 65). Tabelle 5.19 zeigt die F-Werte der sieben zur
Clusterbildung benutzten Variablen fiir die Cluster 1 bis 4.

Es ergeben sich demnach zwei vollkommen homogene Cluster (Cluster 1
und 3) sowie zwei Cluster, die auf hochstens zwei der sieben Variablen eine

grofere Varianz aufweisen, als dies in der Erhebungsgesamtheit der Fall ist.
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5 Darstellung der Ergebnisse

Tab. 5.19: F-Werte der vier Cluster auf den sieben innovationsrelevanten Personen-
merkmalen zur Uberpriifung der Homogenitit der Cluster

@ @ 3 “ (6] ©® (©)
Cluster 1 0,681 0489 0,275 0344 0375 0,706 0,487
Cluster2 0,448 1,043 0,340 0424 0415 0484 0,539

Cluster3 0,619 0,307 0,523 0434 0,588 0,440 0,679
Cluster4 1,272 0,755 0,952 0,486 0437 0,651 1,054

Anmerkungen zur Tabelle: (1) Kreativitit, (2) Blockadefreiheit,
(3) soziale Kompetenz, (4) Leistungsmotivation,
(5) Methodenkompetenz, (6) Kooperationsfihigkeit
und (7) Kommunikationsféhigkeit.

Somit spricht auch dieses letzte hier behandelte Bewertungskriterium fiir
die Qualitdt der vorliegenden Clusterlosung.

5.3.2 Darstellung der Unterschiede zwischen den vorgefundenen
Innovationsfihigkeitstypen

Zur besseren Beschreibung der vier vorgefundenen Cluster werden im Fol-
genden weitere, diese Cluster kennzeichnenden Faktoren betrachtet. Dies
sind Alter und Geschlecht der Probanden/-innen sowie ihre Personlichkeit.

Bezogen auf das Alter der Probanden/-innen lassen sich keine Unter-
schiede zwischen den Gruppen feststellen. Die diesbeziiglich durchgefiihrte
Varianzanalyse zeigt keine signifikanten Ergebnisse. Somit sind in sdmtli-
chen Clustern Personen aller Altersklassen gleichermallen vertreten.

Zur Priifung einer erwartungskonformen Verteilung der Geschlechter auf
die vier vorgefunden Cluster wird der y>-Test eingesetzt. Die entsprechen-
de Teststatistik ist nicht signifikant, obgleich bei der Betrachtung der da-
zugehorigen Balkendiagramme auffillt, dass in Cluster 4 ein vergleichs-
weise hoher Frauenanteil zu bestehen scheint (vgl. Abb. Verteilung der Ge-

schlechter auf die vier vorgefundenen Cluster).
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Abb. 5.9: Verteilung der Geschlechter auf die vier vorgefundenen Cluster

Die einfaktorielle Varianzanalyse der vier Cluster bezogen auf ihre po-
tentiellen Mittelwertunterschiede in den fiinf Faktoren des NEO-FFI (Bor-
kenau und Ostendorf, 2008) zeigt signifikante Unterschiede fiir die Fakto-
ren Neurotizismus, Extraversion und Gewissenhaftigkeit. Die Ergebnisse

der entsprechenden Post-Hoc-Vergleiche sind in Tabelle 5.20 dargestellt.

Tab. 5.20: Mittelwertvergleiche der vier Cluster auf den Personlichkeitsfaktoren
Neurotizismus, Extraversion und Gewissenhaftigkeit

Cluster NEO-FFI-N  NEO-FFI-E  NEO-FFI-G

12 —0,405 0,318 0,404
3 —0,238 0,140 0,604
4 —1,500** 0,865* 0,857*
2 3 0,167 —0,178 0,200
4 —1,096* 0,547 0,453
3 4 —1,262* 0,725 0,253

Anmerkungen zur Tabelle: Angegeben sind die mittleren
Differenzen und deren Signifikanz.

Die Post-Hoc-Vergleiche der Mittelwerte der vier Cluster auf den Ska-
len Neurotizismus, Extraversion und Gewissenhaftigkeit zeigen folgendes

Bild: Personen des Clusters 4 zeigen sich gegeniiber allen anderen Clustern

270



5 Darstellung der Ergebnisse

als signifikant neurotizistischer. Bezogen auf die Extraversion unterschei-
den sich die Cluster 1 und 4 dahingehend, dass Personen des Clusters 1 im
Schnitt bedeutend extravertierter sind. Die Cluster 1 und 4 unterscheiden
sich auch hinsichtlich ihrer Ergebnisse auf dem Faktor Gewissenhaftigkeit,
wobei in Cluster 1 die durchschnittlich gewissenhafteren Personen zu fin-
den sind.

5.3.3 Inhaltliche Beschreibung der vorgefundenen
Innovationsfihigkeitstypen

Nachdem die die vier vorgefundenen Cluster in ausreichender Form sta-
tistisch analysiert wurden, soll an dieser Stelle eine inhaltliche (i. S. v.
semantische) Beschreibung der Cluster erfolgen. Zum besseren Verstind-
nis werden die Cluster nochmals in Abbildung 5.10 hinsichtlich ihres Pro-
filverlaufs auf den sieben innovationsrelevanten Personenmerkmalen aber
auch bezogen auf ihre z-standardisierten Mittelwerte in den fiinf Skalen des
NEO-FFI (Borkenau und Ostendorf, 2008) dargestellt.

Die Benennung der vier Cluster erfolgt, indem zuerst ihre Profilverldu-
fe beschrieben werden und im Anschluss eine charakterisierende Kurzbe-
zeichnung fiir diesen Verlauf gefunden wird:

e Cluster 1: Dieses Cluster zeigt eine durchschnittliche kreative Leis-
tung. Bezogen auf die weiteren sechs innovationsrelevanten Perso-
nenmerkmale liegt der Durchschnittswert von Cluster 1 ausnahmslos
oberhalb der anderen drei. Das Cluster zeigt weiterhin den niedrigs-
ten Neurotizismuswert und in Bezug auf die anderen vier Personlich-
keitsfaktoren iiberdurchschnittliche Werte.

Bezeichnung: ,,Die durchschnittlich kreativen Innovationstreiber/-

innen‘

e Cluster 2: Das zweite Cluster zeigt die niedrigste Kreativitit von al-
len Clustern. Die Personen des Clusters 2 zeigen sich auf nahezu al-

len weiteren innovationsrelevanten Personenmerkmalen eher durch-
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Abb. 5.10: Profilverldufe der vier Cluster auf den sieben innovationsrelevanten Per-
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sonenmerkmalen und den fiinf Skalen des NEO-FFI

schnittlich. Auffillig in diesem Cluster ist der Ausschlag im Profil-
verlauf an der Stelle der Methodenkompetenz, welche unterdurch-
schnittlich ist. Den innerhalb des eigenen Profils hochsten Wert der
innovationsrelevanten Personenmerkmale erzielt dieses Cluster auf
der Variable Kooperationsfihigkeit. Hinsichtlich der Personlichkeits-
dimensionen zeigt Cluster 2 eine vergleichsweise geringe Offenheit
fiir Erfahrungen.

Bezeichnung: ,,Die gering kreativen Teamworker/-innen*

Cluster 3: Cluster 3 weist die hochsten Werte bei der Kreativitit auf,
liegt allerdings ansonsten unter den Werten der innovationsrelevanten
Personenmerkmale von Cluster 1. Allerdings dhneln sich die beiden
Cluster stark in Bezug auf die Methodenkompetenz. Die Betrachtung
der Personlichkeitsfaktoren lédsst in diesem Cluster mehrheitlich ex-
travertierte und fiir Erfahrungen offene Personen vermuten.
Bezeichnung: ,,Die hoch kreativen Ausgeglichenen‘



5 Darstellung der Ergebnisse

e Cluster 4: Das letzte Cluster zeigt durchschnittliche Kreativititswer-
te. Die soziale Kompetenz und die Leistungsmotivation sind eher un-
terdurchschnittlich. Methodisch sind Personen innerhalb des Clusters
4 gleichauf mit den Personen aus Cluster 2. Bei der Betrachtung der
Personlichkeitsfaktoren fillt auf, dass die Personen aus Cluster 4 im
Schnitt die hochsten Werte auf der Skala Neurotizismus und die ge-
ringsten auf der Skala Extraversion zeigen. Gleichzeitig sind sie ge-
nauso vertriglich, offen fiir Erfahrungen und gewissenhaft wie alle
anderen Cluster.

Bezeichnung: ,,Die durchschnittlich kreativen Zuriickhalten-
den*

Die oben gefundenen Bezeichnungen fiir die vier Cluster werden in der
Diskussion der Ergebnisse iibernommen. Fiir alle nachfolgenden Auswer-
tungsschritte werden weiterhin die objektiven Begriffe Cluster 1 bis 4 ver-

wendet.

5.3.4 Untersuchung von Zusammenhingen zwischen dem Alter
und innovationsrelevanter Personenmerkmalen

Die sieben innovationsrelevanten Personenmerkmale werden im Folgenden
mit der Variable Alter in korrelative Beziehung gesetzt, um Aussagen dar-
iber abzuleiten, inwiefern ein gesteigertes Lebensalter mit Verinderungen
dieser Merkmale einhergeht. Tabelle 5.21 zeigt die bivariaten Korrelatio-
nen zwischen der Variable Alter und den sieben innovationsrelevanten Per-
sonenmerkmalen.

In Tabelle 5.21 sind zwei statistisch bedeutsame Korrelationen auffillig:
Zum einen scheint ein hoheres Lebensalter mit niedrigeren Leistungsergeb-
nissen in den Kreativititstests einherzugehen und zum anderen sind éltere
Personen tendenziell freier von innovationsprozesshemmenden Blockaden.
Die fiinf weiteren innovationsrelevanten Personenmerkmale zeigen keiner-

lei Zusammenhénge mit dem Lebensalter.
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Tab. 5.21: Bivariate Korrelationen zwischen der Variable Alter und den sieben in-
novationsrelevanten Personenmerkmalen

[¢Y) 2 3) “4) (5) (6) (@)
Alter  —.238" 317" —.078 .166 .000 —.018 —.172
Anmerkungen zur Tabelle: (1) Kreativitit, (2) Blockadefreiheit,
(3) soziale Kompetenz, (4) Leistungsmotivation, (5) Methodenkompetenz,
(6) Kooperationsfihigkeit und (7) Kommunikationsfahigkeit.
N betrigt durchgingig 94.

5.4 Ergebnisse zum dritten Fragen- und Hypothesenblock:

Untersuchung der Innovationsfahigkeit auf Gruppenebene

Die Beantwortung der Fragestellungen F3.2 (Ableitung von Gestaltungs-
empfehlungen fiir neu zu bildende Innovationsteams) und F3.3 (Ableitung
von Gestaltungsempfehlungen fiir TrainingsmafBnahmen) ist kein Bestand-
teil der nachfolgenden statistischen Auswertung. F3.2 und F3.3 werden auf
Basis der in diesem Kapitel erzielten Ergebnisse an spaterer Stelle disku-
tiert (vgl. Kap. 6.4).

5.4.1 Betrachtung der Innovationsfihigkeit der untersuchten
Gruppen

Wie bereits in Kapitel4.2.2.2 dargestellt wird die Innovationsfahigkeit der
untersuchten Gruppen iiber die Summe aus vier Indikatoren bestimmt:
(1) Gesamteffizienz des gebauten Bootes. (2) Expertenrating des gebau-
ten Bootes, (3) Ergebnis der spezifischen Bewertung der Phasen und (4)
Ergebnis der allgemeinen Bewertung der Phasen. Tabelle 5.22 zeigt die Er-
gebnisse aller 19 getesteten Gruppen (eine Ubersicht der von den Gruppen
gebauten Boote findet sich in Anhang 8.20).

Die anhand der Tabelle 65 berechnete Variable ist laut den Ergebnissen

des Shapiro-Wilk-Tests normalverteilt. Somit kann auf Basis des Mittel-
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Tab. 5.22: Innovationsfihigkeit der 19 getesteten Gruppen

Gruppe  Gesamteffi-  Expertenra-  Spezifische  Allgemeine Innovationsfi-

zienz ting Bewertung Bewertung higkeit

Boot Boot (Summe)
1 1 2 2 3 8
2 2 2 2 2 8
3 3 3 2 2 10
4 1 1 2 2 6
5 2 1 1 2 6
6 2 2 2 3 9
7 3 2 2 2 9
8 2 2 1 1 [§
9 2 3 1 1 7
10 2 2 2 2 8
11 2 2 1 2 7
12 2 2 2 2 8
13 1 2 3 3 9
14 2 2 2 2 8
15 3 2 2 2 9
16 2 2 2 2 8
17 3 3 1 2 9
18 3 2 2 1 8
19 2 2 3 3 10

Anmerkungen zur Tabelle: Die Gruppe 13 ist ein Negativausreifler. Sie wurde zur
Berechnung des Mittelwerts und der Standardabweichung der Gesamteffizienz,
aus denen wiederum die Einteilung in 1, 2 und 3 Punkten erfolgt
nicht beriicksichtigt.

werts (8,052) und der Standardabweichung (1,224) eine Unterteilung der

Ergebnisse in drei Gruppen vorgenommen werden:
e Hoch innovative Gruppen: Wertebereich 10 bis 12 Punkte
e Durchschnittlich innovative Gruppen: 7 bis 9 Punkte
e Gering innovative Gruppen: 4 bis 6 Punkte

Nach dieser Klassifizierung ergeben sich insgesamt zwei hoch innovati-
ve Gruppen (bestehend aus insgesamt zehn Personen), 14 durchschnittlich

innovative Gruppen (bestehend aus insgesamt 67 Personen) und drei gering
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innovative Gruppen (bestehend aus insgesamt 17 Personen). Diese Vertei-
lung entspricht ungefdhr den bei normalverteilten Daten zu erwartenden
Haufigkeiten und kann somit, auch vor dem Hintergrund der geringen Fall-
zahl, als wiinschenswertes Ergebnis betrachtet werden.

Abbildung 5.11 zeigt die Profilverldufe der drei identifizierten Gruppen
hinsichtlich der Mittelwerte der diesen Gruppen zugehorigen Personen auf

den sieben innovationsrelevanten Personenmerkmalen.
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Abb. 5.11: Profilverldufe der drei hinsichtlich ihrer Innovationsfihigkeit verschie-
denen Gruppen auf den sieben innovationsrelevanten Personenmerkma-
len

Eine zu den in Abbildung 5.11 zu erkennenden Mittelwertunterschie-
den durchgefiihrte Varianzanalyse zeigt lediglich fiir die Variable Blocka-
defreiheit signifikante Ergebnisse. Diesbeziiglich liegt ein auf dem 1-%-
Niveau signifikanter Unterschied zwischen den Gruppen gering innovativ
und durchschnittlich innovativ vor. Die Tatsache, dass keine weiteren signi-

fikanten Mittelwertunterschiede durch die Varianzanalyse identifiziert wer-
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den, liegt mit hoher Wahrscheinlichkeit in den stark unterschiedlich grof3en
Gruppen begriindet.

In Abbildung 5.11 ist auffillig, dass die gering innovativen Gruppen tiber
die im Durchschnitt hochste Kreativitit und geringste Blockadefreiheit ver-
fiigen. Die hoch innovativen Gruppen zeichnen sich durch im Mittel stark
ausgeprigte Kooperations- und Kommunikationsfahigkeit aus.

5.4.2 Untersuchung des Einflusses der
Gruppenzusammensetzung auf die Innovationsfahigkeit
der Gruppe

Die Untersuchung des Einflusses der Gruppenzusammensetzung auf die In-
novationsfihigkeit der Gruppe erfolgt mittels des y>-Tests. Dabei erweist
sich der geringe Stichprobenumfang (die beiden hoch innovativen Gruppen
umfassen z. B. lediglich 10 Probanden/-innen) bei der Berechnung als hin-
derlich, so dass ein ,kleiner statistischer Kunstgriff* angewendet werden
muss, um die Voraussetzungen fiir die ordnungsgemif3e Durchfithrung des
x>-Tests zu erfiillen (weniger als 20 % der Zellen weisen eine erwartete
Hiufigkeit kleiner fiinf auf und keine Zelle weist eine erwartete Hiufigkeit
kleiner eins auf). Der an dieser Stelle verwendete ,,Kniff* besteht darin,
die Fallzahlen der beiden in den y2-Tests eingehenden Variablen Innovati-
onsfihigkeitstyp (Personenebene) und Innovationsfihigkeit (Gruppenebe-
ne) zu verdoppeln. Dies geschieht wohlgemerkt nicht mit dem Ziel signifi-
kante Ergebnisse dort zu erzielen, wo keine sind, sondern einzig und allein
zur Erfiillung der fiir die Durchfiihrung des y2-Tests notwendigen Voraus-
setzungen.

Aus den vorliegenden Daten resultiert eine entsprechende Kreuztabelle
(vgl. Tab. tab:Kreuztabelle der Variablen Cluster und Innovationsfaehig-
keit).

Unter Anwendung des oben genannten Kniffs ergibt sich fiir das in Ta-

belle tab:Kreuztabelle der Variablen Cluster und Innovationsfihigkeit dar-
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5 Darstellung der Ergebnisse

Tab. 5.23: Kreuztabelle der Variablen Cluster (Personenebene) und Innovationsfa-
higkeit (Gruppenebene)

Innovationsfihigkeit Cluster (Personenebene) Gesamt
(Gruppenebene) 1 2 3 4
Gering Anzahl 2,0 1,0 7,0 7,0 17,0
innovativ Erwartete Anzahl 4.5 3,4 5,6 3,4 17,0
Durchschnittlich Anzahl 20,0 150 21,0 11,0 67,0
innovativ Erwartete Anzahl 17,8 13,5 22,1 13,5 67,0
Hoch Anzahl 3,0 3,0 3,0 1,0 10,0
innovativ Erwartete Anzahl 2,7 2,0 3,3 2,0 10,0
Gesamt Anzahl 25,0 19,0 31,0 19,0 94,0
Erwartete Anzahl 25,0 19,0 31,0 19,0 94,0

gestellte Haufigkeitsverhiltnis ein auf dem 1-%-Niveau signifikantes Er-
gebnis des y2-Tests (x> = 18,383; df = 6; p = .005). Abbildung 5.12 zeigt
anhand von gestapelten Balken, dass Haufigkeitsunterschiede in der Beset-
zung der drei Gruppen der Innovationsfihigkeit mit den vier Clustern (In-
novationsfihigkeitstypen) existierten.

In Abbildung 5.12 fillt auf, dass die gering innovativen Gruppen circa
zur Hilfte aus Personen des Clusters 4 bestehen. Zudem weist diese Grup-
pe auch den hochsten Anteil von Personen aus Cluster 3 auf. Die durch-
schnittlich innovativen und hoch innovativen Gruppen wiederum bestehen
zu weitaus grofleren Anteilen aus Personen der Cluster 1 und 2 als dies in
der Gruppe der gering innovativen der Fall ist.

Die Varianzanalyse der Fremdbewertung des Klimas (Wertschétzung,
Atmosphire und Wir-Gefiihl) in den drei Gruppen fiihrt zu dem Schluss,
dass sich die Gruppen auf keiner der drei Variablen unterscheiden (Wert-
schitzung: F = 1,331; df =2; p =.292, Atmosphire: F' = 1,460; df = 2;
p =.262 und Wir-Gefiihl: F =2,369; df =2; p = .126).
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Abb. 5.12: Prozentuale Hiufigkeit der vier Cluster in den drei Gruppen der Innova-
tionsfihigkeit

5.4.3 Haufigkeiten und Storeinfliisse sozial-soziologischer
Blockaden in Gruppen mit unterschiedlicher Altersstruktur

Die in diesem Kapitel angestrebte Untersuchung der Haufigkeiten des Auf-
tretens von Blockaden in Gruppen mit verschiedener Altersstruktur muss
aufgrund der zu geringen Interrater-Reliabilititen entfallen. Es kann somit
lediglich untersucht werden, ob die seitens der Beobachter wahrgenomme-
nen Behinderungen der Zusammenarbeit durch sozial-soziologische Blo-
ckaden sich hinsichtlich ihres Mittelwerts unterscheiden. Zu diesem Zweck
wird eine Varianzanalyse durchgefiihrt. Die Varianzanalyse fiihrt diesbe-
ziiglich zu keinem signifikanten Ergebnis, was vor dem Hintergrund der
sich stark dhnelnden Mittelwerte der drei Gruppen nicht iiberrascht (F =
0,828; df =2; p = .455).
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5 Darstellung der Ergebnisse

5.4.4 Untersuchung der Innovationsfihigkeit von Gruppen mit

unterschiedlicher Altersstruktur

Um Aussagen iiber die Innovationsfihigkeit von Gruppen zu treffen, die
sich hinsichtlich ihrer Altersstruktur unterscheiden, wird der x>-Test ein-
gesetzt. Bezogen auf die prozentualen Haufigkeiten der drei verschiedenen
in der vorliegenden Arbeit untersuchten Altersstrukturen (altershomogen
jiingere, altershomogen éltere und altersheterogene Gruppen) zeigt sich fol-
gendes Bild (vgl. Abb. 5.13).

100,0 A
80,0 - 333
52 64,3
2t g
22 600 A
2 § B Altersheterogen
2o
< 400 O Altershomogen altere
66,7 O Altershomogen jiingere
50,0
20,0 28,6
71
0,0 T T )
Gering Durchschnittlich Hoch innovativ
innovativ innovativ
Innovationsfahigkeit

Abb. 5.13: Prozentuale Hiufigkeit der drei verschiedenen Altersstrukturen in den
drei Gruppen der Innovationsfahigkeit

Bei der Uberpriifung, ob die in Abbildung 5.13 dargestellten Hiufigkeits-
unterschiede von statistischer Bedeutung sind, stellt abermals die Erfiillung
der fiir den y2-Test notwendigen Voraussetzungen eine Hiirde dar, welche
mit dem in Kapitel 5.4.2 beschriebenem Kniff der Fallverdopplung gelost
wird. Der auf diese Art durchgefiihrte y2-Test zeigt sich auf dem 1-%-
Niveau signifikant (3% = 13,818; d f = 4; p = .008). Fiir die unverinderten
Daten ergibt sich die entsprechende Kreuztabelle (vgl. Tab. 5.24).
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5 Darstellung der Ergebnisse

Tab. 5.24: Kreuztabelle der drei untersuchten Altersstrukturen und der Innovations-

fahigkeit
Innovationsfihigkeit Altersstruktur Gesamt
AHol AHoA  AHeG

Gering Anzahl 2,0 0,0 1,0 3,0
innovativ Erwartete Anzahl 0,6 0,6 1,7 3,0
Durchschnittlich Anzahl 1,0 4,0 9,0 14,0
innovativ Erwartete Anzahl 29 29 8,1 14,0
Hoch Anzahl 1,0 0,0 1,0 2,0
innovativ Erwartete Anzahl 0,4 0,4 1,2 2,0
Gesamt Anzahl 4,0 4,0 11,0 19,0

Erwartete Anzahl 4,0 4,0 11,0 19,0

Bei der Verteilung der hinsichtlich ihrer Altersstruktur verschiedenen
Gruppen auf die drei Gruppen der Innovationsfihigkeit fillt Folgendes auf:
Die vier altershomogen édlteren Gruppen finden sich ausschlieflich in der
Gruppe der durchschnittlich innovativen wieder. Die beiden hoch innovati-
ven Gruppen bestehen aus einer altershomogen jiingeren Gruppe und einer
altersheterogenen Gruppe. Bei den gering innovativen macht die Gruppe
der altershomogen jiingeren den grofiten Anteil aus.

Abbildung 5.14 zeigt die Profile der drei hinsichtlich ihrer Altersstruk-
tur verschiedenen Gruppen auf den sieben innovationsrelevanten Personen-
merkmalen.

Die in Abbildung 5.14 dargestellten Profile beinhalten signifikante Mit-
telwertunterschiede auf drei Variablen. Bei der Kreativitit besteht ein si-
gnifikanter Unterschied zwischen den altershomogen jlingeren und élte-
ren Gruppen derart, dass die altershomogen jiingeren Gruppen im Durch-
schnitt hohere Werte erzielen (p = .008). Bei der Freiheit von psycholo-
gischen Innovationsblockaden zeigt sich ein dazu kontridres Bild — hier
weisen die altershomogen &lteren Gruppen im Schnitt hohere Werte auf

(p = .003). Bezogen auf die Kommunikationsfihigkeit zeigen die altersho-
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Abb. 5.14: Profilverldufe der drei hinsichtlich ihrer Altersstruktur verschiedenen
Gruppen auf den sieben innovationsrelevanten Personenmerkmalen

mogen jiingeren Gruppen signifikant hohere Werte als beide anderen Grup-

pen (p = .040/p = .021).
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6 Diskussion der Ergebnisse und Ausblick

Zur Steigerung der Ubersichtlichkeit ist das nachfolgende Kapitel 6 in sei-
nem Aufbau in enger Anlehnung an das Kapitel 5 (Darstellung der Ergeb-
nisse) strukturiert. Folgende Unterkapitel sind Bestandteil dieses letzten
Hauptkapitels der vorliegenden Arbeit:

e Kiritische Betrachtung der Stichprobe

e Diskussion zu den Ergebnissen der Validierung der fiir das
Assessment-Tool NovaDemo entwickelten Fragebogen, Leistungs-

tests und Beobachtungsbogen

e Diskussion zu den Ergebnissen der Untersuchung der Innovationsfi-

higkeit auf Personenebene

e Diskussion zu den Ergebnissen der Untersuchung der Innovationsfi-

higkeit auf Gruppenebene
e Darstellung des Assessment-Tools NovaDemo in seiner finalen Form
e Gesamtdiskussion aller Ergebnisse
e Ausblick

e Schlusswort

6.1 Kritische Betrachtung der Stichprobe

In der vorliegenden Arbeit basieren simtliche Auswertungen auf einer
Stichprobe, die sich zu 57 % aus freiwilligen Teilnehmer/-innen an der
Laborvalidierung und zu 43 % aus Teilnehmern/-innen an der betriebli-
chen Erprobung zusammensetzt. Dabei sollte als erste Einschriankung hin-

sichtlich der Allgemeingiiltigkeit der Ergebnisse beachtet werden, dass die
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6 Diskussion der Ergebnisse und Ausblick

freiwillige Teilnahme an einem Experiment, welches die Untersuchung
der Innovationsfihigkeit von Einzelpersonen und Gruppen zum Ziel hat
(die Tatsache, dass eine gemeinsame Gruppeniibung stattfindet war den
Probanden/-innen im Vorfeld bekannt), moglicherweise vermehrt durch
Personen, die sich in einer solchen Situation auch wohl fiihlen, erfolgt.
Dieser Umstand ist zwar fiir die Stichprobe der betrieblichen Erprobung
tendenziell als weniger gravierend zu bewerten, allerdings gelten auch fiir
diese Stichprobe Einschriankungen. Bei den élteren Personen der betriebli-
chen Stichprobe kann nicht davon ausgegangen werden, dass sie repriasen-
tativ fiir dltere Personen in der Gesamtpopulation sind — immerhin handelt
es sich hierbei nur um diejenigen Personen, die noch immer einer Erwerbs-
titigkeit nachgehen und somit wahrscheinlich einen besseren korperlichen
und geistigen Allgemeinzustand aufweisen als die Gesamtbevolkerung.

Bei der Betrachtung der Mittelwerte der sieben innovationsrelevanten
Personenmerkmale fillt auf, dass die beiden Substichproben hinsichtlich
der Kreativitit und der Freiheit von psychologischen Innovationsblockaden
signifikante Unterschiede aufweisen. Hinsichtlich der Kreativitit ist dies
nicht weiter verwunderlich, da hier ein signifikanter Zusammenhang mit
dem Alter der Probanden/-innen festgestellt werden kann, der darauf hin-
auslduft, dass jiingere Probanden/-innen bei den Kreativititstests tendenzi-
ell besser abschneiden und die Substichprobe der betrieblichen Erprobung
ein um fast zwolf Jahre hoheres Durchschnittsalter aufweist. Auch hinsicht-
lich der Freiheit von Blockaden besteht ein Zusammenhang mit dem Alter:
In diesem Fall jedoch kann mit steigendem Lebensalter eine zunehmen-
de Freiheit von psychologischen Innovationsblockaden festgestellt werden.
Da sich die beiden genannten Mittelwertunterschiede gut mit der Variable
Alter erkldren lassen, iiben sie keinen negativen Einfluss auf die Qualitit
der weiteren Ergebnisse aus.

Ein weiterer Unterschied zwischen den beiden Substichproben findet
sich fiir die Skala Neurotizismus des NEO-FFI (Borkenau & Ostendorf,
2008). Hier zeigt sich die Substichprobe der betrieblichen Erprobung be-
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deutend weniger neurotizistisch als die freiwilligen Probanden/-innen der
Laborvalidierung. Diesbeziiglich kénnte man auf starke Effekte der sozia-
len Erwiinschtheit innerhalb der Substichprobe der betrieblichen Erprobung
schlieBen. Allerdings zeigen sich auf einem moglicherweise weitaus stirker
fiir Effekte der sozialen Erwiinschtheit anfilligen Konstrukt, der Leistungs-
motivation, keine statistisch bedeutsamen Unterschiede zwischen Labor-
und betrieblicher Stichprobe. Dies spricht dafiir, dass die vorgefundenen
Unterschiede nicht zweifelsfrei auf Antworttendenzen im Sinne der sozia-
len Erwiinschtheit zuriickzufiihren sind, sondern schlicht und ergreifend in
dieser Form bei den untersuchten Personen vorliegen.

Die avisierte Anzahl von 20 zu untersuchenden Gruppen ist mit N = 19
beinahe erreicht. Diese N = 19 Gruppen stellen allerdings die ,,repréasentati-
ve und statistische Achillesferse* der vorliegenden Untersuchung dar. Wih-
rend mit den N = 94 Probanden/-innen auf der Personenebene eine Stich-
probengrofBle erreicht ist, welche eine mehr als ausreichende Voraussetzung
fiir die durchgefiihrten statistischen Auswertungsmethoden darstellt, sind
die Ergebnisse der N = 19 Gruppen und die auf dieser Ebene getitigten
Aussagen lediglich als Trends oder Tendenzen zu interpretieren, denen es
an Reprisentativitit mangelt.

In den zehn Laborgruppen liegt bei den altersheterogenen Gruppen die
gewiinschte Maximierung der Altersdifferenz zwischen den Teilnehmern/-
innen vor. Die altersheterogenen Gruppen in der betrieblichen Substichpro-
be zeigen eine geringere Altersvarianz und werden auch dann als alters-
heterogen betrachtet, wenn lediglich eine Person von der Altersklasse der
iibrigen Gruppenmitglieder abweicht. Dabei werden bei den betrieblichen
Gruppen nicht nur die Altersklassen ,,Jiingere™ (bis maximal 30 Lebensjah-
re) und ,,Altere” (ab mindestens 50 Lebensjahre) unterschieden, sondern
auch ,,Mittlere (30 bis 50 Lebensjahre).

Geschlechtseffekte auf die Zusammenarbeit in der Gruppe stehen zum
einen nicht im Fokus der vorliegenden Arbeit, konnen allerdings zum ande-

ren auch aufgrund des stark variierenden Frauenanteils in den 19 Gruppen
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nicht abgeleitet werden. Auch weitere soziodemografische Hintergrundin-
formationen der Probanden/-innen (z. B. hochster erreichter Schul- oder
beruflicher Abschluss) bleiben bei der Betrachtung der Ergebnisse unbe-
riicksichtigt.

6.2 Diskussion zu den Ergebnissen der Validierung der fiir das
Assessment-Tool NovaDemo entwickelten Gruppenaufgabe,
Fragebogen, Leistungstests und Beobachtungsbogen

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Validierung der fiir das
Assessment-Tool NovaDemo entwickelten Gruppenaufgabe, Fragebogen,

Leistungstests und Beobachtungsbogen kritisch betrachtet und diskutiert.

6.2.1 Diskussion der entwickelten Gruppenaufgabe zur
Erfassung der individuellen und gruppenbezogenen
Innovationsfihigkeit

Als erstes bedeutsames Ergebnis des Assessment-Tools NovaDemo, wird
im Folgenden die zur Erfassung der individuellen und gruppenbezogenen
Innovationsfihigkeit entwickelte Gruppeniibung kritisch diskutiert.

Im Zusammenhang mit der Auswertung des BEO-P zeigt sich, dass die
entwickelte Gruppeniibung fiir die Beobachtung innovationsrelevanter Per-
sonenmerkmale auf Individualebene grundsitzlich hervorragend geeignet
ist. Der Gesamtanteil von 1,3 % fehlenden Werten bei der Beobachtung
lasst keinen anderen Schluss zu, als dass die Ubung die Probanden/-innen
dazu animiert, die im Fokus der Beobachtung stehenden Verhaltensweisen
auch zu zeigen. Damit ist die Zielstellung, eine Gruppenaufgabe zu ent-
wickeln, die dazu fiihrt, dass die Probanden/-innen in interaktiv kommu-
nikativer Form gemeinsam eine Losung erarbeiten, erfiillt. Ein Uberblick
tiber die resultierten Gruppenergebnisse (Piratenboote) findet sich in An-

hang 8.20 der vorliegenden Arbeit.
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Zudem soll die Ubung trotz ihres ernsthaften Hintergrunds und der her-
ausfordernden Konstruktionsaufgabe einen spielerischen Charakter aufwei-
sen und bei den beteiligten Personen keine kognitive oder gar emotionale
Uberforderung auslosen. Die Frage im FBG, ob die Aufgabenstellung in-
teressant und unterhaltsam ist, beantworten die Probanden/-innen mit ei-
nem Mittelwert von 4,35 auf der dazugehorigen fiinfstufigen Skala. Zu-
dem geben die Teilnehmer/-innen an, sich wihrend der Gruppenaufgabe
wohl zu fithlen (M = 4,43) sowie keinen zu groen Zeitdruck zu verspiiren
(M =4,35).

Die Unterteilung der Gruppeniibung in die verschiedenen Phasen funk-
tioniert insgesamt gut, wobei bei der Durchfithrung auffillig ist, dass die
getesteten Gruppen nahezu alle Schwierigkeiten damit haben, die beiden
Phasen Ideengenerierung und Ideenbewertung voneinander zu trennen. Die
verfrithte Bewertung von Ideen noch in der Sammelphase ist allerdings
fiir die Entwicklung moglichst zahlreicher und kreativer Ideen eher hin-
derlich. Daraus lidsst sich eine erste Handlungsempfehlung fiir die auf das
Assessment-Tool NovaDemo aufbauenden Trainingsmafnahmen ableiten:
Die Vermittlung von Kreativititstechniken, die eine strikte Trennung von
Sammel- und Bewertungsphase forcieren, kann Innovationsteams helfen,
Ideen nicht vorzeitig zu verwerfen bzw. erst einmal in vollkommen freier
und losgeloster Form so viele Ideen wie moglich zu sammeln, bevor im
Anschluss eine an den Zielstellungen orientierte Bewertung stattfindet.

Ein weiteres positives Ergebnis hinsichtlich der entwickelten Grup-
penaufgabe ist die erfolgreiche Bestimmung der Innovationsfihigkeit auf
Gruppenebene. Die vier diesbeziiglichen Indikatoren (Gesamteffizienz und
Expertenrating des gebauten Bootes sowie spezifische und allgemeine Be-
wertung der Phasen des Inventionsprozesses) zeigen sich als fiir externe
Beobachter/-innen handhabbar und fiir die Bewertung der gruppenbezoge-

nen Innovationsfahigkeit geeignet.
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6.2.2 Diskussion der Validierung der entwickelten Leistungstests

zur Messung der Kreativitat

Die hohen und sehr signifikanten Korrelationen zwischen den fiir das
Assessment-Tool NovaDemo entwickelten Leistungstests zur Erfassung
der Kreativitit und den ausgewihlten Aufgaben des BIS (Jager et al., 1997)
zur Erfassung des Einfallsreichtums deuten auf eine hervorragende Eig-
nung der Instrumente zur Kreativititsmessung hin. Die angestrebte Kon-
struktvalidierung der neu entwickelten Verfahren zur Erfassung der krea-
tiven Leistungsfahigkeit kann somit als erfolgreich bewertet werden. Le-
diglich der verbale Kreativititstest NovaDemo — Reimen zeigt keine aus-
reichend hohen Korrelationen zu den anderen Verfahren und gilt somit als
ungeeignet zur Erfassung der Kreativitit.

Etwas irritierend ist allerdings die Tatsache, dass die Kreativitit keiner-
lei bedeutsame Korrelationen mit der Personlichkeit aufweist. Auf Basis
der Ergebnisse der Studien von Batey und Furnham (2006) kann zumindest
fiir den Personlichkeitsfaktor Offenheit fiir Erfahrung ein bedeutsamer Zu-
sammenhang mit der Kreativitéit erwartet werden. Die vorgefundene wech-
selseitige Unabhingigkeit von Kreativitidt und Personlichkeitseigenschaf-
ten kann aber auch als positives Ergebnis betrachtet werden, welches dafiir
spricht, dass die verschiedenen Verfahren tatsdchlich auch unterschiedliche
Konstrukte erfassen und somit eine diskriminante Validitit aufweisen.

Die Messung der Kreativitit mit einer Vielzahl von Tests erscheint vor
dem Hintergrund der Tatsache, dass bei diesem Aufgabentypus fehlende
Werte aufgrund eines mangelnden Instruktionsverstindnisses hiufiger auf-
treten, als dies bei Fragebogenverfahren der Fall ist, sinnvoll. Auf diesem
Weg kann auch bei fehlendem Instruktionsverstindnis beziiglich eines Ver-
fahrens noch ein verldsslicher Gesamtwert fiir die jeweilige Person gebil-
det werden. Am stdrksten von mangelndem Instruktionsverstindnis ist der
figural-bildhafte Kreativititstest NovaDemo — Design mit 12 % fehlenden

Werten betroffen. Die anderen Aufgabentypen weisen hochstens 5 % feh-
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lende Werte auf. Dieser Umstand betont die Notwendigkeit einer geschul-
ten Versuchsleitung, welche die Verfahren mit eigenen Worten beschreiben
und auf Riickfragen angemessen reagieren kann.

Ein Schwachpunkt des zweiten verbalen Kreativititstests NovaDemo —
Wortkette liegt darin, dass von den drei moglichen Kriterien zur Beurtei-
lung der Kreativitit (Menge, Vielfalt und Originalitit) lediglich die Menge
der Ideen eine Rolle spielt. Allerdings trifft dies auch auf die beiden einge-
setzten Aufgaben des BIS (Jdger et al., 1997) zum verbalen Einfallsreich-
tum zu. Offensichtlich synonyme Antworten werden dabei ohnehin nicht
als korrekte Losung gewertet.

Bei den beiden figural-bildhaften Kreativititstests NovaDemo (Design
und Formen umwandeln) wird in den Instruktionen explizit betont, dass
es auf die Vielfalt der Antworten ankommt. Trotzdem konnten gewiefte
Probanden/-innen mit relativ einfachen Strategien (z. B. indem sie beim
FKTN-D eine Vielzahl verschiedener Barte auf die Schnullerschilde zeich-
nen) hohe Punktzahlen erreichen, ohne besonders vielfiltige Losungen zu
erarbeiten. Dies kann unterbunden werden, indem die Auswertungsvor-
schriften um folgenden Passus ergédnzt werden: Ab der dritten Variation
des gleichen Antworttyps werden fiir diese und folgende lediglich variierte
Antworten keine Punkte mehr vergeben. Ein solches Vorgehen ist allerdings
bei keinem der Probanden der vorliegenden Stichprobe notwendig, da alle
hochstens eine Wiederholungen bestimmter Antwortschemata aufweisen.

Auffillig bei der Auswertung der figural-bildhaften Aufgaben (sowohl
BIS als auch NovaDemo) ist die Tatsache, dass sich viele Probanden/-innen
offensichtlich von Gegenstinden, die im Untersuchungsraum vorhanden
sind, inspirieren lassen. So finden sich auf vielen der bearbeiteten Auf-
gabenblitter zum Beispiel Flipcharts, Schrinke oder Laptops. Dies wird
allerdings nicht als Regelversto} gewertet — ganz im Gegenteil: Die geziel-
te Suche nach Analogien ist eine der Kreativitit zugehorige Fahigkeit, die

einige Probanden/-innen gewinnbringend einsetzen.
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Hinsichtlich der Diskussion, inwiefern sich die beiden Konstrukte Krea-
tivitdt und Intelligenz unterscheiden (vgl. Kap. 2.3.2), soll an dieser Stel-
le zumindest auf den Missstand eingegangen werden, dass alle der einge-
setzten Verfahren zur Erfassung kreativer Leistungen einer strikten Zeitbe-
grenzung unterliegen. Die Bearbeitungsgeschwindigkeit — in dem Modell
von Jager et al. (1997) ein Teilbereich der allgemeinen Intelligenz — spielt
demnach eine bedeutende Rolle fiir die Ergebnisse eines Individuums in
den Kreativititstests. Es kann also gemutmalit werden, dass sich die zwi-
schen den verschiedenen Verfahren festgestellten Zusammenhinge verrin-
gern, wiirde man die Bearbeitungsgeschwindigkeit auspartialisieren.

Der Mehrwert der fiir das Assessment-Tool NovaDemo entwickelten
Kreativitdtstests im Vergleich zu bestehenden Verfahren liegt unter ande-
rem in ihrer Okonomie und Verfiigbarkeit: spitestens mit Beendigung des
Projekts NovaDemo werden samtliche fiir gut befundenen Kreativitétstests
inklusive entsprechender Instruktionen und Auswertungshinweise frei im
Internet verfiigbar sein. Weiterhin sind die Verfahren an einer 94 Personen
umfassenden Stichprobe, welche sidmtliche Altersklassen (von 18 bis 79
Jahren) umfasst, erprobt. Dies entspricht selbstverstiandlich keiner Testnor-
mierung im strengen Sinne, trotzdem koénnen auf dieser Datenbasis Ein-
zelfallergebnisse tendenziell interpretiert werden. Die Aufgaben zum Ein-
fallsreichtum des BIS (Jager et al., 1997) sind zwar an insgesamt 478 Per-
sonen erprobt und normiert, jedoch handelt es sich dabei ausschlielich um
Schiiler im Alter von 16 bis 19 Jahren. Zudem generiert jeder neue und
wohl designte Kreativititstest einen Mehrwert, da bei diesem Aufgabety-
pus davon ausgegangen werden muss, dass bei Mehrfachanwendung pro-
bandenseitige Trainingseffekte auftreten. Daher verbietet es sich, den glei-
chen Kreativititstest mehrfach bei ein und derselben Person einzusetzen.
Je mehr Kreativititstests zur Verfiigung stehen, desto besser ist die wis-
senschaftliche Gemeinschaft somit aufgestellt, wenn es um die Diagnostik

kreativer Leistungen geht.
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6.2.3 Diskussion der Validierung des entwickelten Fragebogens

zur Erfassung psychologischer Innovationsblockaden

Der FPIB lsst in seiner urspriinglichen Form bei der Durchfiihrung der ex-
ploratorischen Faktorenanalyse keine andere Schlussfolgerung zu, als dass
die Items zu zwei miteinander korrelierenden Faktoren zusammengefasst
werden konnen. Nach der Eliminierung von insgesamt acht Items bereits
im Vorfeld der Faktorenanalyse verbleiben 40 Items, welche sich zu glei-
chen Teilen auf die beiden vorgefundenen Faktoren verteilen. Dabei besteht
der erste Faktor aus 20 Items, die sich am ehesten mit Begriffen wie Experi-
mentierfreude, Neugierde, Verantwortungsiibernahme und Unabhéngigkeit
von anderen umschreiben lassen. Der zweite Faktor umfasst Facetten wie
Konfliktfdhigkeit, Unvoreingenommenheit, strukturiertes Arbeiten, Moti-
vation, Entschlussfreudigkeit und Selbstvertrauen.

Die hohe Interkorrelation der beiden Faktoren ermoglicht es, einen Ge-
samtwert zu bilden. Dabei zeigen sich alle drei Werte (Faktor 1, Faktor
2 und Gesamtwert) normalverteilt. Die beiden Skalen weisen jeweils gu-
te Reliabilititen (interne Konsistenz) auf. Der Gesamtwert des FPIB zeigt
statistisch bedeutsame positive Korrelationen mit den Skalen Extraversion,
Offenheit fiir Erfahrung und Gewissenhaftigkeit sowie einen signifikanten
negativen Zusammenhang mit der Skala Neurotizismus des NEO-FFI (Bor-
kenau & Ostendorf, 2008). Sowohl die Hohe als auch die Richtung der vor-
gefundenen Korrelationen stiitzen die Annahme, dass der FPIB tatsédchlich
die fiir die erfolgreiche Bewdltigung von Innovationsprozessen notwendige
Freiheit von entsprechenden Blockaden erfasst, was nachfolgend anhand
einiger Beispiele kurz erldutert wird.

Fiir Personen, die eher dazu neigen, ,,(. . .) nervos, dngstlich, unsicher
und verlegen zu sein (. . .)* (Borkenau & Ostendorf, 2008, S. 7), zeigen
die Ergebnisse des FPIB niedrigere Werte als fiir Personen, die sich eher
durch eine emotionale Stabilitit auszeichnen. Dies lédsst sich auf Innovati-

onsprozesse iibertragen, bei denen die Beteiligten oft ein gewisses Mall an
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Mut mitbringen miissen, um Phasen, die von hoher Unsicherheit geprigt
sind, zu meistern. Die positive Korrelation des FPIB zu der Skala Extra-
version wiederum zeigt, dass Menschen, die ,,(. . .) gesellig, aktiv [und]
gesprichig (. . .)“ sind sowie ,,(. . .) Anregungen und Aufregungen (. . .)*
mogen (Borkenau & Ostendorf, 2008, S. 7), weniger psychologische In-
novationsblockaden aufweisen. Moderne teambasierte Innovationsprozesse
sind vom sozialen Miteinander der dort wirkenden Personen (mit all seinen
Hohen und Tiefen) gepriigt — dies liegt einigen Menschen mehr und anderen
weniger. Auch wer ,,(. . .) eine hohe Wertschétzung fiir neue Erfahrungen
(... zeigt (Borkenau & Ostendorf, 2008, S. 7) erzielt im FPIB tendenziell
hohere Werte. In den hdufig nur bedingt planbaren Innovationsprozessen
ist es vorteilhaft, wenn liberraschende Ereignisse nicht als negative Stres-
soren wahrgenommen werden, sondern als willkommene Abwechslung in
einem vielleicht ansonsten ereignislosen Arbeitstag. Der Zusammenhang
zwischen FPIB und Gewissenhaftigkeit wiederum betont die Bedeutung
von Ehrgeiz und systematischer Arbeitsweise fiir das Gelingen von Inno-
vationsprozessen.

Somit ist der FPIB sowohl faktorenanalytisch als auch konstruktvalidiert
und misst zudem die Freiheit von psychologischen Innovationsblockaden
mit einer mehr als ausreichenden Genauigkeit. Der FPIB kann in seiner fi-
nalen Form in Anhang 8.19 der vorliegenden Arbeit eingesehen werden.
Auch der FPIB wird spitestens mit der Beendigung des Projekts NovaDe-
mo inklusive entsprechender Instruktionen und Auswertungshinweise frei

im Internet verfiigbar sein.

6.2.4 Diskussion zur Validierung des entwickelten

Beobachtungsbogens fiir die Personenebene

Hinsichtlich der fiinf mit dem BEO-P erfassten innovationsrelevanten Per-
sonenmerkmale (soziale Kompetenz, Leistungsmotivation, Methodenkom-

petenz, Kooperationsfihigkeit und Kommunikationsfiahigkeit) zeigt das
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Beobachtungsinstrument ausreichende bis gute Interrater-Reliabilititen.
Dies ist als Beweis fiir die Funktionalitdt der neu entwickelten iterati-
ven Beobachtungsmethode zu werten. Die kontinuierliche beobachtungs-
begleitende Bearbeitung der jeweils prignantesten Reprdsentanten einer
bestimmten Variablen ist fiir die Beobachter/-innen eine wertvolle Ent-
scheidungshilfe bei der Bildung eines finalen Urteils. Diese positive Be-
wertung des Instruments beruht nicht nur auf den zufriedenstellenden sta-
tistischen Ergebnissen, die mit diesem Vorgehen erzielt wurden, sondern
auch auf Riickmeldungen seitens der diversen randomisierten Beobachter/-
innen. Zudem weisen die Ergebnisse der fiinf aggregierten Variablen simt-
lich darauf hin, dass die Daten normalverteilt sind.

Zur Konstruktvalidierung des BEO-P werden die Ergebnisse der
Probanden/-innen auf den zusammengefassten Variablen mit jenen entspre-
chender Standardinstrumente verglichen.

Die mittels des BEO-P erfasste soziale Kompetenz zeigt signifikan-
te Korrelationen mit zwei der vier Sekundarskalen des ISK-K (Kanning,
2009) — und zwar mit der Offensivitidt und der Selbststeuerung. Die beiden
weiteren Sekundérskalen des ISK-K (Kanning, 2009), soziale Orientierung
und Reflexibilitit, korrelieren nicht mit den entsprechenden Bereichen des
BEO-P. Dies ist vor dem Hintergrund der Betonung von Durchsetzungs-
, Anpassungs- und Konfliktfahigkeit der Variable soziale Kompetenz im
BEO-P plausibel erkldrbar. Die Betonung dieser Facetten der sozialen
Kompetenz wird vor dem Hintergrund einer optimalen Abgrenzung zu ver-
wandten Konstrukten wie beispielsweise der Kooperationsfihigkeit, wel-
che ebenfalls Bestandteil des BEO-P ist, vorgenommen.

Die beobachtungsbasierte Erfassung des innovationsrelevanten Perso-
nenmerkmals Leistungsmotivation verhilt sich ebenfalls erwartungsgemal.
Hier zeigt sich die hochste Korrelation mit dem LMI-K (Schuler & Pro-
chaska, 2001). Die Korrelation mit dem Personlichkeitsfaktor Gewissen-
haftigkeit des NEO-FFI ist immerhin von null verschieden und positiv,

wenn auch nicht statistisch bedeutsam.
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Beobachtungen der Variable Methodenkompetenz erweisen sich in ih-
rer Konstruktvalidierung als schwierig, da hier keine entsprechenden Stan-
dardinstrumente existieren. Allerdings imponiert diese Variable durch eine
hohe Augenscheinvaliditit: Die Beobachter/-innen sollen an dieser Stelle
lediglich bewerten, inwiefern die jeweilige Person zielorientierte Nutzung
von Kreativititstechniken, Moderationsmethoden, Methoden der Entschei-
dungsfindung und/oder strukturierter Problemldsung zeigt. Es handelt sich
somit um eine sehr verhaltensnahe und weniger psychologische Facette der
Innovationsfihigkeit auf Personenebene, als dies zum Beispiel bei der so-
zialen Kompetenz der Fall ist.

Die Kooperationsfihigkeit ist die einzige der fiinf beobachtungsbasiert
erfassten Variablen, die zu keinem der ihr theoretisch nahestehenden Kon-
strukten eine statistisch bedeutsame Korrelation zeigt. Jedoch sind die vor-
gefundenen Korrelationen zu den vier Sekundirskalen des ISK-K (Kan-
ning, 2009) sowie zu den Personlichkeitsfaktoren Extraversion und Ver-
triglichkeit des NEO-FFI (Borkenau & Ostendorf, 2008) alle positiv. Irri-
tierenderweise korreliert die Variable Kooperationsfiahigkeit mit dem LMI-
K (Schuler & Prochaska, 2001). Eine mogliche Erkliarung fiir diesen Sach-
verhalt konnte darin gesehen werden, dass hoch motivierte Personen in ver-
starktem Maf3e an positiven Ergebnissen der Gruppenarbeit interessiert sind
und dabei wissen, dass sie diese nicht ohne die Einbeziehung der anderen
in der Gruppensituation anwesenden Personen erreichen konnen. Somit zei-
gen sie ein nach auBen sichtbares Engagement bei der Ausschopfung aller
vorhandenen Potentiale sowie der Aufrechterhaltung einer gemeinsamen
Zielorientierung (beides Verhaltensbeispiele des BEO-P fiir die Variable
Kooperationsfihigkeit).

Die letzte der an dieser Stelle hinsichtlich ihrer Korrelationen mit ent-
sprechenden Standardinstrumenten zu betrachtende Variable, die Kom-
munikationsfihigkeit, verhdlt sich wiederum theoriekonform. Es finden
sich signifikante positive Korrelationen mit den beiden Sekundirskalen

des ISK-K (Kanning, 2009) Offensivitit und Selbststeuerung sowie zum
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Personlichkeitsfaktor Extraversion des NEO-FFI (Borkenau & Ostendorf,
2008). Lediglich der Zusammenhang zur Dimension Vertriglichkeit des
NEO-FFI (Borkenau & Ostendorf, 2008) ist unerwartet gering.

Insgesamt kann die Konstruktvalidierung des BEO-P als erfolgreich be-
trachtet werden. Die Korrelationen zu entsprechenden Standardinstrumen-
ten weisen sdmtlich das erwartungskonforme Vorzeichen auf und sind in
den meisten Fillen auch statistisch bedeutsam. Vor allem wenn man be-
denkt, dass die Zielstellung des BEO-P nicht darin liegt, psychologische
Konstrukte besser, als dies mit gdngigen Verfahren moglich ist, zu erfassen,
ist das Verfahren fiir gut zu befinden. Der BEO-P zielt darauf ab, die inno-
vationsrelevanten Personenmerkmale so zu erfassen, wie diese sich in dem
Verhalten der beobachteten Personen zeigen. Fiir die Zusammenarbeit im
Team ist das nach auB3en hin sichtbare und somit auf die anderen Beteilig-
ten wirkende Verhalten von weitaus groflerer Bedeutung, als in der Person
verborgene psychologische Konstrukte — im Kontakt zu anderen Menschen
spielt die wahrgenommene Person eine groflere Rolle als die ,,wahre* Per-
son.

Dennoch konnen aus den Ergebnissen und Erfahrungen mit dem BEO-
P Optimierungspotentiale fiir die zukiinftige Gestaltung und Verwendung
des Verfahrens abgeleitet werden. So ist beispielsweise auffillig, dass die
Skalenbreite seitens der Beobachter/-innen nur in seltenen Fillen vollstin-
dig ausgeschopft wird. Eventuell konnte eine entsprechende Betonung der
Tatsache, dass in der Regel von normalverteilten Ergebnissen ausgegangen
werden muss und somit rein statistisch die gleiche Anzahl von Probanden
ober- wie unterhalb des Mittelwerts zu finden sein sollte, dafiir sorgen, dass
die Beobachter/-innen auch den unteren Skalenbereich besser ausschopfen.
Eine zusitzliche visuelle Unterstiitzung in Form einer Glockenkurve, wie
sie in Abbildung 6.1 dargestellt ist, konnte zum Gelingen dieses Desidera-
tes beitragen, indem sie verdeutlicht, dass natiirlich die meisten Personen
im mittleren Bereich liegen, aber auch Personen existieren, die die Rand-

bereiche der Verteilung besetzen. Des Weiteren sollte beim modifizierten
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BEO-P auch nicht mehr mit der urspriinglich verwendeten Zustimmungs-
skala gearbeitet werden — die Bezeichnungen der Kistchen sollten den Be-
reich von unterdurchschnittlich bis iiberdurchschnittlich abdecken.

Vor grofle Herausforderungen werden die Beobachter/-innen immer dann
gestellt, wenn sie sich mit eher schweigsamen Gruppenmitgliedern kon-
frontiert sehen. In solchen Fillen ist die Bewertung einzelner Dimensionen
des BEO-P nahezu unmoglich, weshalb zukiinftige Versionen des Beob-
achtungsinstruments zu jeder Variable zusitzlich die Antwortmdoglichkeit
,Das entsprechende Verhalten konnte nicht beobachtet werden* aufweisen
sollten (vgl. ebenfalls Abb. 6.1).

6.2.5 Diskussion zur Validierung des entwickelten Fragebogens
zur Erfassung innovationsrelevanter Personenmerkmale

Die Ergebnisse des FIP zur Selbstbeurteilung innovationsrelevanter Per-
sonenmerkmale sind etwas kritischer zu diskutieren, als dies bei den bis-
her dargestellten neu entwickelten Verfahren der Fall ist. Oberster Kritik-
punkt ist dabei die Single-Item-Messung der innovationsrelevanten Per-
sonenmerkmale soziale Kompetenz, Leistungsmotivation, Kooperationsfa-
higkeit und Kommunikationsfihigkeit mittels einer fiinfstufigen Antworts-
kala. Aus statistischer Sicht ist dieses Vorgehen allein aufgrund der daraus
folgenden geringen Antwortvarianz (es resultieren nur ganzzahlige Wer-
te zwischen eins und fiinf) bedenklich. Entsprechend fiihrt die Uberprii-
fung dieser Single-Item-Messungen auf Normalverteilung zu der (nicht
theoriekonformen) Annahme, dass diese nicht normalverteilt sind. Alter-
native Priifverfahren (neben dem Kolmogorov-Smirnov-Test) entschirfen
zwar diese Ursprungsvermutung groBtenteils, zeigen jedoch abermals die
Schwichen der gering variierenden Ergebnisse auf. Aus diesem Grund wer-
den am Ende dieses Kapitels einige dringend notwendige Verbesserungen
am FIP dargestellt.
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Negativformulierung vs. Positivformulierung
Beobachtungsbegleitende Bewertung

Negativformulierung Positivformulierung
Hauptfacette 1 (zwei konkrete Hauptfacette 1 (zwei Kkonkrete
Verhaltensbeispiele in  Klam-| —f———F+—+— |Verhaltensbeispiele in Klam-
mern) mern)

Hauptfacette 2 (zwei konkrete Hauptfacette 2 (zwei konkrete
Verhaltensheispiele in  Klam-| ——+—+—+—+— |Verhaltensbeispiele in Klam-
mern) mern)
Hauptfacette 3 (zwei konkrete Hauptfacette 3 (zwei konkrete
Verhaltensbeispiele in  Klam-| |————+—+—+— |Verhaltensbeispiele in Klam-
mern) mern)

AbschlieRende ,,ganzzahlige“ Bewertung

Zusammenfassende Darstellung der im Fokus stehenden Variablen mit anschlieRender
Bitte um eine Gesamtbeurteilung der beobachteten Person.

O 0O 0O o0 o o o

unterdurch-  eher unterdurch- . . eher Uberdurch-  iiberdurch-
schnittlich  schnittlich durchschnittlich schnittlich ~ schnittlich

D Das entsprechende Verhalten konnte nicht beobachtet werden.

Abb. 6.1: Schematische Darstellung einer Variablen des BEO-P mit modifiziertem
Aufbau der abschlieenden Gesamtbeurteilung

Dennoch zeigen die Ergebnisse des FIP grofitenteils die erwarteten Zu-
sammenhédnge mit entsprechenden Standardinstrumenten. Diese theorie-
konformen Zusammenhinge werden in den folgenden Absitzen diskutiert.

Die mittels des FIP erfasste soziale Kompetenz zeigt signifikante Korre-
lationen zu den beiden Sekundirskalen soziale Orientierung und Offensi-
vitdt des ISK-K (Kanning, 2009). Die beiden Sekundirskalen Selbststeue-
rung und Reflexibilitit zeigen zwar keine signifikanten aber immerhin posi-

tive Korrelationen zur sozialen Kompetenz im FIP. Bedeutend hohere Kor-
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relationen der sozialen Kompetenz zeigen sich mit dem Personlichkeits-
faktor Extraversion des NEO-FFI (Borkenau & Ostendorf, 2008). Dieser
Zusammenhang ist zwar im Sinne einer moglichst guten Eingrenzung der
sozialen Kompetenz nicht unbedingt gewiinscht, steht jedoch auch nicht im
Widerspruch zu den im entsprechenden Item des FIP formulierten und im
NEO-FFI (Borkenau & Ostendorf, 2008) unter dem Faktor Extraversion
subsummierten Eigenschaften.

Vollkommen theoriekonform verhilt sich das Item des FIP zur Erfassung
der Leistungsmotivation. Fiir dieses Item zeigen sich die beiden hochsten
(und auch sehr signifikanten) positiven Korrelationen zum Leistungsmoti-
vationsinventar (Schuler & Prochaska, 2001) sowie zum Personlichkeits-
faktor Gewissenhaftigkeit des NEO-FFI (Borkenau & Ostendorf, 2008).

Etwas schwicher, aber immer noch ausreichend hinsichtlich seiner Kon-
struktvaliditdt zeigt sich das Item zur Messung der Kooperationsfiahigkeit
im FIP. Von den erwarteten vier Korrelationen zu den Sekundirskalen des
ISK-K (Kanning, 2009) ist lediglich diejenige zur sozialen Orientierung
signifikant positiv. Erwartungsgemél zeigen sich statistisch bedeutsame
Zusammenhinge mit den beiden Personlichkeitsfaktoren Extraversion und
Vertriglichkeit des NEO-FFI (Borkenau & Ostendorf, 2008).

Das letzte hinsichtlich seiner Korrelationen mit einschldgigen Standard-
instrumenten an dieser Stelle zu diskutierende Item des FIP ist jenes zur Er-
fassung der Kommunikationsfahigkeit. Diesbeziiglich ist ein sehr dhnliches
Validierungsergebnis wie bei dem Item zur Erfassung der Kooperationsfi-
higkeit zu erkennen: Abermals zeigt sich nur eine statistisch bedeutsame
Korrelation zu den vier Sekundérskalen des ISK-K nach Kanning (2009)
— diesmal allerdings zur Sekundirskala Offensivitit. Weiterhin zeigen sich
ebenfalls signifikante Zusammenhinge mit den beiden Faktoren des NEO-
FFI (Borkenau & Ostendorf, 2008) Extraversion und Vertriglichkeit.

Die Methodenkompetenz kann erneut (wie bereits oben beim BEO-P er-
lautert) nicht durch den Vergleich mit entsprechenden Standardinstrumen-

ten verglichen werden. Die einzige Moglichkeit, die diesbeziigliche proban-
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denseitige Selbstbeurteilung zu verifizieren, liegt im Vergleich mit den Er-
gebnissen der Fremdbeurteilung. Der dabei vorgefundene sehr signifikante
Zusammenhang stiitzt die Annahme einer validen Messung der Methoden-
kompetenz.

In der Summe konnen die mit dem FIP erzielten Ergebnisse somit als fiir
die vorliegende Untersuchung ausreichend valide bewertet werden. Trotz-
dem werden im Folgenden aus den Erfahrungen mit dem Instrument einige
Verbesserungsmoglichkeiten aufgezeigt.

Der Kritikpunkt hinsichtlich der mangelnden Ergebnisvarianz kann zum
Beispiel mittels einer Verbreiterung der Antwortskala angegangen werden.
Um die Probanden/-innen dabei nicht zu iiberfordern wird allerdings emp-
fohlen nicht iiber ein siebenstufiges Antwortformat hinaus zu gehen. Die
bereits beim BEO-P angesprochene visuelle Unterstiitzung in Form einer
iiber die sieben Antwortalternativen gelegten Glockenkurve konnte auch
beim FIP gewinnbringend eingesetzt werden, sofern die Probanden/-innen
iiber diesen Sachverhalt in der dazugehorigen Instruktion entsprechend auf-
geklirt werden. Allerdings sollte in jedem Fall die Antwortskala weiterhin
in Form von mehr oder minder hoher Zustimmung zu als Aussagen for-
mulierten Items beibehalten werden und nicht, wie bei der modifizierten
Version des BEO-P, in eine Beurteilung, ob die (in dem Fall eigene) Kom-
petenz iiber-, unter- oder durchschnittlich ist, iiberfiihrt werden. Sich selbst
als unterdurchschnittlich zu bewerten kann und darf keiner Versuchsperson
zugemutet werden.

Ein weiteres Manko des FIP ist die eventuelle Uberforderung der
Probanden/-innen mit den doch sehr globalen Aussagen innerhalb der je-
weiligen Item-Texte. Die dabei eingesetzte Formulierung im Sinne von ,,Ich
bin eine Person, die so und so ist!“ umfasst zu viele Informationen (Privat-
und Berufsleben, Vergangenheit und Gegenwart), die bei der Beantwortung
eines solchen Items von den Probanden/-innen abgerufen und auf ein ein-
zelnes Kreuz in einem Fragebogen reduziert werden miissen. Besser wire

es, die Items niher an der konkreten beruflichen Verhaltensebene zu for-
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mulieren. Tabelle 6.1 zeigt die Gegeniiberstellung eines Items aus der ur-
spriinglichen Version des FIP mit der auf den vorangehenden Ausfithrungen

basierenden Umformulierung.

Tab. 6.1: Original-Item des FIP und vorgeschlagene Neuformulierung — innovati-

onsrelevantes Personenmerkmal soziale Kompetenz

Original-Item des FIP

Vorgeschlagene Neuformulierung des
Items

Ich bin eine Person mit einer sehr hohen
sozialen Kompetenz. Ich bin jederzeit dazu
in der Lage, mich an die Normen und Wer-
te einer Gruppe anzupassen und gleichzei-
tig aber auch meine eigenen Interessen in
angemessener Form durchzusetzen. Wenn
es mal zu Konflikten kommt, versuche ich
nicht, diesen aus dem Weg zu gehen, son-
dern finde angemessene Mittel und Wege
damit umzugehen. Wenn sich andere Per-
sonen streiten, greife ich ein und versuche,

Ich verhalte mich in Gruppenarbeitssitua-
tionen im Allgemeinen sehr sozial kompe-
tent. Ich bin mir der Normen und Werte
meiner jeweiligen Arbeitsgruppe bewusst
und versuche, mich an diese zu halten. Ei-
gene Interessen setze ich dabei ausschlief3-
lich in angemessener Form durch. Konflik-
ten mit Kollegen gehe ich nicht aus dem
Weg. Stattdessen versuche ich, adédquate
Mittel und Wege zur Losung dieser Kon-
flikte zu finden. Wenn ich feststelle, dass

zu schlichten. zwischen zwei oder mehreren Kollegen ein
Konflikt besteht, greife ich ein und versu-

che, zu schlichten.

Der bei allen psychologischen Fragebogeninstrumenten relevante Kritik-
punkt der Verfilschbarkeit der Antworten durch probandenseitig empfun-
dene soziale Erwiinschtheit bestimmter Antwortmuster muss insbesondere
beim FIP mit seiner fiir die Probanden/-innen offensichtlichen Messintenti-
on diskutiert werden. So ist es fiir die einzelne Versuchsperson einfach, sich
in den Antworten des FIP in einem géinzlichen anderen Licht zu prisentie-
ren, als dies eigentlich zutreffend wire. Allerdings soll an dieser Stelle dar-
auf hingewiesen werden, dass die Probanden/-innen den FIP grundsitzlich
nach der Durchfithrung der Gruppenaufgabe bearbeiten. Bei dieser Grup-
penaufgabe werden die Versuchspersonen mit Videokameras gefilmt und
sind sich dariiber im Klaren, dass diese Aufnahmen dazu dienen, im Nach-
gang ihr Verhalten in einer Gruppenarbeitssituation zu bewerten. Dieser

Umstand konnte dazu fiithren, dass die Antworten des FIP weitaus ehrli-
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cher ausfallen als sie es titen, wenn im Vorfeld keine Videodokumentation
stattfindet.

6.2.6 Diskussion zur Betrachtung der Kombination von Selbst-
und Fremdbeurteilung innovationsrelevanter
Personenmerkmale

Die Kombination von Selbst- (FIP) und Fremdbeurteilung (BEO-P) inno-
vationsrelevanter Personenmerkmale wird in der vorliegenden Arbeit mit
dem Ziel einer Verbesserung der Messgenauigkeit vorgenommen. Aber-
mals handelt es sich hierbei um die fiinf bereits bekannten Variablen (1)
soziale Kompetenz, (2) Leistungsmotivation, (3) Methodenkompetenz, (4)
Kooperationsfiahigkeit und (5) Kommunikationsfahigkeit.

In einem ersten Schritt werden die kombinierten Werte auf die gleiche
Art konstruktvalidiert, wie dies auch bei der Selbst- und Fremdbeurteilung
getan wird — tiber den Vergleich der auf diesem Weg erhaltenen Ergebnisse
mit jenen entsprechender Standardinstrumente. Dabei zeigt sich, dass die
Kombination aus Selbst- und Fremdbeurteilung sowohl zu erhohten (z. B.
Leistungsmotivation) als auch zu verringerten Korrelationen (z. B. Kom-
munikationsfahigkeit) der jeweiligen Variablen mit den via Standardinstru-
menten erhobenen Konstrukten fiihrt. Eine Uberpriifung der vorgefunde-
nen Differenzen zwischen den Korrelationen erreicht in keinem der Fille
Signifikanz. Die dafiir verantwortlichen und primir in den Eigenschaften
der zugrundeliegenden Priifverteilung zu suchenden Ursachen sind bereits
an anderer Stelle (vgl. Kap. 5.2) dargelegt und werden nicht weiter disku-
tiert. Die theoriebasierte Konstruktvalidierung der Kombination aus Selbst-
und Fremdbeurteilung zeigt dhnlich positive Ergebnisse, wie dies auch bei
der Betrachtung der einzelnen Beurteilungsebenen festgestellt wird. Daher
wird diese Kombination (davon ausgehend, dass Mehrfachmessungen un-
ter der Annahme normalverteilter Daten und unsystematischer Messfehler

immer zu préziseren Ergebnissen fiihren sollten, als dies bei Einfachmes-
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sungen der Fall ist) im Weiteren als eine gewinnbringende Mafinahme zur
Steigerung der Verldsslichkeit der Messergebnisse erachtet.

Auffillig bei der Untersuchung der Kombinationen aus Selbst- und
Fremdurteil sind allerdings die in drei von fiinf Fillen sehr geringen Zu-
sammenhinge zwischen Selbst- und Fremdbild. Diese Abweichungen sind
bei der Betrachtung einschlédgiger Publikationen allerdings nicht weiter ver-
wunderlich. Vazire und Mehl (2008) beispielsweise betonen, dass zwar so-
wohl Selbst- als auch Fremdbeurteilungen dazu in der Lage sind, Verhalten
vorherzusagen, diesbeziiglich aber bei beiden Perspektiven von einer je-
weils einzigartigen (z. T. zwar tiberlappenden) Wissensbasis ausgegangen
werden muss, auf der diese Vorhersagen basieren. Die Autoren (Vazire &
Mehl, 2008) bezeichnen diesen Umstand auch als einzigartige Validititen
von Selbst- und Fremdsicht. Somit werden die zum Teil geringen Zusam-
menhénge der Ergebnisse aus Selbst- und Fremdbeurteilung in der vorlie-
genden Arbeit nicht als Anzeichen fiir auf einer oder beiden Perspektiven
existierende (systematische) Messfehler gewertet, sondern es wird davon
ausgegangen, dass sich die beiden Perspektiven in einer Form ergénzen,

welche der Qualitét der Ergebnisse nur zutrédglich sein kann.

6.2.7 Diskussion zur Validierung des entwickelten
Beobachtungsbogens fiir die Gruppenebene

Die Validierung des BEO-G kann in Ermangelung entsprechender Stan-
dardinstrumente nur bedingt stattfinden. Als erstes und bedeutsamstes Kri-
terium zur Beurteilung der Qualitét des Verfahrens werden die vorgefunde-
nen Interrater-Reliabilititen betrachtet. Hierbei zeigen zwei der beobachte-
ten Variablen sehr geringe Koeffizienten, weswegen sie von weiteren Aus-
wertungsschritten ausgeschlossen werden. Dies betrifft die Anzahl der be-
obachteten sozial-soziologischen Blockaden sowie die spezifische Bewer-
tung der Phase 2 (Ideenbewertung). Die restlichen Variablen zeigen hinge-

gen ausreichende bis exzellente Beobachteriibereinstimmungen.
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Die weitergehende Untersuchung der verbliebenen Variablen fiihrt zu der
Annahme, dass diese, abgesehen von der wahrgenommenen Behinderung
der Zusammenarbeit durch sozial-soziologische Blockaden, alle (ausrei-
chend) normalverteilt sind und daher zur spiteren Bestimmung der grup-
penbezogenen Innovationsfihigkeit (sowie weiter) Berechnungen auf die-
ser Basis zuldssig sind.

Die eigentliche Validierung des BEO-G muss sich in Ermangelung
geeigneter Vergleichsinstrumente mit dem Verweis auf die fiir geneigte
Leser/-innen (hoffentlich) logisch nachvollziehbare Augenscheinvaliditit

begniigen. Es konnen diesbeziiglich keine Kennwerte berichtet werden.

6.2.8 Zwischenfazit zur Diskussion der fiir das Assessment-Tool
NovaDemo entwickelten Gruppenaufgabe, Fragebogen,
Leistungstests und Beobachtungsbégen

Die fiir das Assessment-Tool NovaDemo entwickelten Verfahren halten al-
le, zum Teil in weit mehr als ausreichender Form, einer Uberpriifung ihrer
Eignung fiir psychodiagnostische Zwecke stand. Die umfangreichen theo-
retischen und empirischen Fundierungen, die planvolle und gewissenhafte
Ausarbeitung sowie der ausschlieBlich durch entsprechend geschulte Ver-
suchsleitungen erfolgende Einsatz der Verfahren fiihrt zu Ergebnissen, die
eine Untersuchung der Innovationsfihigkeit auf Personen- und Gruppene-
bene ermdglichen. Dies ist nicht zuletzt auf die bei sdmtlichen Entwick-
lungsschritten eingehaltene strikte Orientierung an den ,,Guidelines and
Ethical Considerations for Assessment Center Operations der ,Interna-
tional Task Force on Assessment Center Guidelines* (2000) sowie weite-
rer oben beschriebener eignungsdiagnostischer Standards zuriickzufiihren
(vgl. Kap. 2.5.3).
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6.3 Diskussion zu den Ergebnissen der Untersuchung der

Innovationsfihigkeit auf Personenebene

Die Zielstellung, unterschiedliche Innovationsfiahigkeitstypen innerhalb der
94 untersuchten Probanden/-innen basierend auf den individuellen Auspri-
gungen auf den sieben innovationsrelevanten Personenmerkmalen zu fin-
den, wird mittels einer Clusteranalyse realisiert. Dabei wird in einem ers-
ten Schritt, die Datenlage darauf hin untersucht, wie viele verschiedene
Subgruppen sich statistisch begriindet finden lassen. Die diesbeziiglichen
Ergebnisse sprechen mit hoher Wahrscheinlichkeit fiir eine Vier-Cluster-
Losung.

Die erneute Durchfiithrung einer Clusteranalyse mit der Vorgaben, vier
Cluster zu differenzieren, ermdglicht die Darstellung von Profilverldufen
dieser vier Subgruppen, welche in Abbildung 6.2 der Ubersichtlichkeit hal-
ber erneut dargestellt werden, wobei nun zusétzlich die Bezeichnungen der
vier unterschiedlichen Innovationsfihigkeitstypen in der Abbildung aufge-
nommen werden.

Die Uberpriifung der Clusterlosung mit den dafiir von Backhaus et al.
(2006) empfohlenen Methoden kann als tiberaus zufriedenstellend bewertet
werden und soll an dieser Stelle nicht abermals detailliert ausgefiihrt wer-
den. In Summe sprechen die diesbeziiglichen Ergebnisse jedoch fiir eine
hervorragende Qualitét der Clusterlosung und damit auch fiir ihre Aussage-
kraft hinsichtlich einer Typisierung der individuellen Innovationsfihigkeit.

Die Profilverldaufe der vier vorgefundenen Innovationsfihigkeitstypen
werden nachfolgend in Einzelkapiteln in aller Ausfiihrlichkeit diskutiert.
Dabei erfolgt selbstverstidndlich eine Schwerpunktsetzung auf die Verschie-
denheit der vier Innovationsfiahigkeitstypen. Daher wird an dieser Stelle zu-
nichst eine vor dem Hintergrund der vorliegenden Arbeit interessante Ge-
meinsamkeit aller vier vorgefundenen Typen der Innovationsfihigkeit her-
ausgestellt: Bezogen auf die Variable Lebensalter bestehen zwischen den

verschiedenen Innovationsfahigkeitstypen keine Unterschiede. Dieses Er-
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Abb. 6.2: Profilverldufe der vier vorgefundenen Innovationsfihigkeitstypen hin-
sichtlich ihrer Mittelwerte auf den sieben innovationsrelevanten Perso-
nenmerkmalen

gebnis kann einen Beitrag dazu leisten, innovationsbezogene Altersstereo-
typien (i. S. v. ,,dltere Personen sind Innovationsprozessen weniger dienlich
als jiingere*) abzubauen. Ergédnzend zur nachfolgenden Darstellung der In-
novationsfiahigkeitstypen werden auf Basis der jeweiligen Profilverldaufe zu
jedem Cluster kurze Trainingsempfehlungen auf Individualebene abgelei-
tet.

6.3.1 Beschreibung der durchschnittlich kreativen
Innovationstreiber/-innen und Ableitung von

Trainingsempfehlungen

Dieser Innovationsfihigkeitstyp zeichnet sich durch eine durchschnittliche
kreative Leistungsfiahigkeit aus. Die weiteren sechs innovationsrelevanten
Personenmerkmale liegen bei Personen dieses Typs ausnahmslos oberhalb
des Durchschnitts aller Versuchspersonen. Dabei sind zwei kleinere Spitzen
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im Profilverlauf sichtbar: Die Leistungsmotivation und die Kommunikati-
onsfihigkeit scheinen innerhalb der ohnehin recht hoch ausgeprigten inno-
vationsrelevanten Personenmerkmale dieses Clusters nochmals besondere
Stirken zu sein. Bezogen auf die Personlichkeit zeigen die durchschnitt-
lich kreativen Innovationstreiber/-innen die niedrigsten Werte im Bereich
des Neurotizismus und scheinen insbesondere extravertierter, offener fiir
Erfahrung und gewissenhafter zu sein als andere Personen. Bezogen auf
das Geschlecht der Probanden/-innen finden sich in diesem Cluster dreimal
mehr Minner als Frauen, was allerdings vor dem Hintergrund eines anné-
hernd gleichen Geschlechterverhéltnisses in der Gesamtstichprobe fiir eine
geschlechtsunabhingige Wahrscheinlichkeit spricht, diesem Cluster anzu-
gehoren.

Trainingsmafinahmen fiir die Gruppe der durchschnittlich innovativen
Innovationstreiber/-innen sollten insbesondere eine gruppendynamische
Schwerpunktsetzung aufweisen. Die Personen dieses Clusters zeigen selbst
zwar tiberdurchschnittlich hohe Eignungen fiir die Teamarbeit, sollten aber
dafiir sensibilisiert werden, dass sie dies nicht bei den anderen Teammit-
gliedern als gegeben annehmen koénnen. Es wird empfohlen, ihnen ihre
Stirken gezielt aufzuzeigen, aber dabei auch zu betonen, dass damit eine
grofle Verantwortung einhergeht. Sie diirfen und sollen ihre Stirken expli-
zit in der und fiir die Zusammenarbeit einbringen, miissen jedoch darauf
achten, dass sie dadurch nicht zu viel Einfluss auf die gemeinsame Vorge-

hensweise ausiiben.

6.3.2 Beschreibung der gering kreativen Teamworker/-innen und
Ableitung von Trainingsempfehlungen

Die gering kreativen Teamworker/-innen zeigen zwar eine nur vergleichs-
weise niedrige Kreativitit, unterscheiden sich aber ansonsten lediglich be-
zogen auf ihre relativ niedrige Methodenkompetenz bedeutend von Per-

sonen aus der Gruppe der hoch kreativen Ausgeglichenen und der durch-
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schnittlich kreativen Innovationstreiber/-innen. Innerhalb ihres eigenen
Profilverlaufs sind insbesondere soziale Kompetenz, Leistungsmotivation,
Kooperationsfiahigkeit und Kommunikationsfahigkeit hoch ausgeprigt, wo-
durch sich die gering kreativen Teamworker/-innen deutlich von Personen
aus der vierten Gruppe, den durchschnittlich kreativen Zuriickhaltenden un-
terscheiden. Hinsichtlich ihrer Personlichkeit zeigen diese Personen eine
vergleichsweise geringe Offenheit fiir Erfahrungen sowie eine relativ hohe
Gewissenhaftigkeit. Auch in diesem Cluster zeigt sich bezogen auf die em-
pirische Ausgangslage kein auffalliger Unterschied hinsichtlich der Anteile
von Minnern und Frauen.

Ein speziell an den Bediirfnissen der gering kreativen Teamworker/-
innen ausgerichtetes Training sollte eine Schwerpunktsetzung auf dem Ge-
biet der Steigerung der Methodenkompetenz erfahren. Moderationstechni-
ken sowie Methoden der strukturierten Problemlosung konnen diesem an
und fiir sich sehr gut fiir die Zusammenarbeit in der Gruppe geeigneten
Cluster helfen, einen noch stirkeren Beitrag zum gemeinsamen Gelingen
der jeweiligen Anforderungen an die Gruppe zu leisten. Des Weiteren pro-
fitieren die gering kreativen Teamworker/-innen mit hoher Wahrscheinlich-
keit am stdrksten von einem Training, welches die Vermittlung von Kreati-
vititstechniken zum Gegenstand hat — es gilt ihnen aufzuzeigen, dass auch
sie ein kreatives Potential besitzen, welches wahrscheinlich grofer ist, als
sie es selbst vermuten wiirden. Als letzte, speziell fiir dieses Cluster rele-
vante Maflnahme wird ein innovationsbezogenes Projektmanagementtrai-
ning empfohlen, um die bei ihm doch relativ stark ausgeprigten psycholo-

gischen Innovationsblockaden abzubauen.

6.3.3 Beschreibung der hoch kreativen Ausgeglichenen und
Ableitung von Trainingsempfehlungen

Dieser Innovationsfihigkeitstyp zeigt von allen Typen die hochsten Wer-

te bei der kreativen Leistungsfihigkeit. Die weiteren innovationsrelevan-
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ten Personenmerkmale sind alle hoch ausgeprigt, wobei sich gruppenin-
tern ein Profilausschlag nach oben beziiglich der Methodenkompetenz und
nach unten beziiglich der Kommunikationsfiahigkeit abzeichnet. Die Aus-
pragungen auf den einschldgigen Personlichkeitsfaktoren zeigen ein dazu
passendes Bild: Personen dieses Innovationsfahigkeitstyps sind extraver-
tiert, offen fiir Erfahrungen und weisen eine durchschnittliche Vertriglich-
keit auf. Das Geschlechterverhiltnis in diesem Cluster entspricht ebenfalls
ungefihr demjenigen der Gesamtstichprobe.

Auch fiir die Gruppe der hoch kreativen Ausgeglichenen wird ein Trai-
ning empfohlen, welches auf die Vermittlung von Kreativitétstechniken ab-
zielt — in ihrem Fall jedoch, damit Personen dieses Innovationsfihigkeit-
styps ihr diesbeziiglich weit tiberdurchschnittliches Potential vollkommen
ausschopfen und vor allem auch praxisorientiert fiir das Gelingen der ge-
meinsamen Arbeitsaufgabe einbringen konnen. Die intragruppal relativ ge-
ring ausgeprigte Kommunikationsfahigkeit sollte ebenfalls trainiert wer-
den, denn nach dem Philanthrop Bernard Mannes Baruch ist ,,die Fihigkeit,
eine Idee auszudriicken, (. . .) ebenso wichtig wie die Idee selbst”. Auch auf
Seiten der Kooperationsfiahigkeit werden entsprechende TrainingsmaBnah-
men fiir Personen dieses Clusters empfohlen, damit diese vor eigenen Ideen
iiberschdumenden Personen nicht den Blick dafiir verlieren, dass auch an-
dere Teammitglieder gute Ideen haben konnen.

6.3.4 Beschreibung der durchschnittlich kreativen
Zuriickhaltenden und Ableitung von
Trainingsempfehlungen

Der vierte Innovationsfihigkeitstyp, die durchschnittlich kreativen Zuriick-
haltenden, zeigt in allen Bereichen aufer der kreativen Leistungsfahigkeit
eher unterdurchschnittliche Ergebnisse. Innerhalb dieses Clusters sind ins-
besondere die soziale Kompetenz, die Leistungsmotivation und die Ko-

operationsfihigkeit gering ausgeprigt. Bei der Methodenkompetenz liegen
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Personen dieses Typs gleichauf mit den gering kreativen Teamworkern/-
innen. Die Betrachtung des Personlichkeitsprofils dieses Clusters lasst auf
einen relativ hoch ausgeprigten Neurotizismus bei gleichzeitig geringer
Extraversion schlieen. Die in absoluten Zahlen gleich grof3en Anteile von
Frauen und Ménnern in diesem Cluster lassen auf Basis der in dieser Hin-
sicht unausgeglichenen Gesamtstichprobe die Vermutung zu, dass weibli-
che Personen iiberzufillig hdufig in diesem Innovationsfihigkeitstyp vor-
kommen.

Ein fiir die Gruppe der durchschnittlich kreativen Zuriickhaltenden emp-
fohlenes Trainingsprogramm richtet sich in erster Linie danach, diese fiir
das Arbeitsfeld Teamarbeit zu begeistern (i. S. v. motivieren). Dabei gilt es,
den betroffenen Personen Angste und Vorbehalte gegeniiber der Zusam-
menarbeit im Team zu nehmen und ihnen aufzuzeigen inwiefern auch sie
zum gemeinsamen Gelingen beitragen konnen. Beispielsweise kann ihre
zuriickhaltende Art dazu fiithren, dass ihren vergleichsweise seltenen Be-
teiligungen sehr viel mehr Bedeutung zugemessen wird. In ihrem Profil-
verlauf zeigen sie die dafiir notwendige, verhéltnismaBig stark ausgeprigte
Kommunikationsfahigkeit. Fiir solcherlei positive Effekte muss aber davon
ausgegangen werden, dass auch alle anderen Gruppenmitglieder entspre-
chende Trainingsmafnahmen erhalten. Des Weiteren wiirde diese Grup-
pe natiirlich auch von sidmtlichen fiir die anderen Subgruppen empfohle-
nen TrainingsmalBnahmen profitieren — nicht nur aus dem Grund, dass die
durchschnittlich kreativen Zuriickhaltenden grof3tenteils unterdurchschnitt-
liche Ergebnisse auf den sieben innovationsrelevanten Personenmerkmalen
erzielen, sondern auch da insgesamt davon ausgegangen werden kann, dass
eine gemeinsame Trainings- und Wissensbasis aller Gruppenmitglieder zu

einer Verbesserung der Zusammenarbeit in der Gruppe fiihrt.

309



6 Diskussion der Ergebnisse und Ausblick

6.3.5 Diskussion zur Untersuchung von Zusammenhingen
zwischen dem Alter und innovationsrelevanten
Personenmerkmalen

Von den sieben erhobenen innovationsrelevanten Personenmerkmalen zei-
gen lediglich zwei einen statistisch bedeutsamen Zusammenhang zur Va-
riable Alter: Dies sind die Kreativitit und die Freiheit von psychologischen
Innovationsblockaden.

Bei der Kreativitidt zeigt sich eine signifikant negative Korrelation mit
dem Alter, was darauf schlieBen lédsst, dass &dltere Personen eine tenden-
ziell geringer ausgeprigte kreative Leistungsfiahigkeit aufweisen. Dieses
Ergebnis deckt sich zwar mit an anderer Stelle berichteten Erkenntnissen
(vgl. Kap. 2.3.3.1), kann aber nicht ohne weitere Kommentierung bestehen
bleiben. So sind die meisten Studien zum Zusammenhang von Kreativi-
tdat und Alter querschnittlichen Designs und somit nicht in der Lage, zu
differenzieren, ob die bei dlteren Personen vorgefundene niedrigere Krea-
tivitdt tatsidchlich auf Alternsprozesse zuriickzufiihren ist, oder ob es sich
dabei beispielsweise um Kohorteneffekte handelt. Weitere Erklarungsan-
sdtze, die in der vorliegenden Arbeit bereits dargestellt wurden (vgl. Kap.
2.3.3.1), gehen auch davon aus, dass Personen nicht mit steigendem Alter
aus sich selbst heraus unkreativer werden, sondern dass duflere Umstinde
(insbesondere entsprechende Anforderungsverdanderungen in der individu-
ellen Berufsbiografie) mafgeblich dazu beitragen, dass man zu einer un-
kreativeren Person ,,gemacht* wird.

Zudem sei an dieser Stelle eine kritische Bemerkung zu der allgemein
iblichen Art und Weise der Kreativitdtsmessung mittels Kreativitétstests
erlaubt (dies betrifft selbstverstindlich auch die im Rahmen des Verbund-
projekts NovaDemo entwickelten Kreativititstests). Simtliche in der vor-
liegenden Studie eingesetzte Verfahren zur Erfassung der Kreativitét basie-
ren darauf, moglichst viele (und moglichst verschiedene) Losungen fiir ei-

ne wohldefinierte Problemstellung in moglichst kurzer Zeit zu entwickeln.
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Eben jene zeitliche Begrenzung fiihrt dazu, dass mit diesen Instrumenten
nicht der pure Einfallsreichtum erfasst wird, sondern dass weitere kogni-
tive Leistungen — insbesondere die Bearbeitungsgeschwindigkeit — einen
mafgeblichen Einfluss auf das Messergebnis ausiiben. Die mit zunehmen-
dem Alter sinkende fluide Intelligenz stellt somit einen nicht zu vernach-
lassigenden Faktor zur Erkldrung der vorgefunden altersabhingigen Vari-
anz der kreativen Leistungsfiahigkeit dar. Inwiefern eine solche testbasierte
Erfassung der Kreativitit tiberhaupt dazu in der Lage ist, das Kriterium der
externen Validitit (i. S. einer Aussagefihigkeit fiir die betriebliche Praxis)
zu erfiillen, soll und kann an dieser Stelle nicht erschopfend diskutiert wer-
den, ist aber zumindest kritisch in Frage zu stellen.

Die Variable Freiheit von psychologischen Innovationsblockaden wie-
derum zeigt einen zur Kreativitit gegensitzlichen Zusammenhang mit der
Variable Alter. Die sehr signifikante positive Korrelation der beiden Varia-
blen spricht dafiir, dass mit steigendem Lebensalter innovationsbezogene
Blockaden sinken. Dieses Ergebnis zeigt in aller Deutlichkeit auf, dass die
Innovationsfihigkeit dlterer Personen derer jiingerer zumindest auf dieser
Variablen sogar tiberlegen ist und stellt damit einen weiteren Beitrag zum
Abbau von Altersstereotypien dar. Altere Personen scheinen in Bezug auf
die mit dem FPIB erfassten Bereiche (z. B. Unabhingigkeit vom Urteil
anderer Personen, strukturierte Arbeitsweise, Entscheidungsfahigkeit) viel-
leicht gerade aufgrund ihrer gesteigerten Lebenserfahrung eine Reihe von
Eigenschaften zu besitzen, die fiir das Gelingen von Innovationsprozessen
hilfreich sind.

6.3.6 Zwischenfazit zur Diskussion der Ergebnisse der
Untersuchung der Innovationsfahigkeit auf Personenebene

Bei der Betrachtung der Innovationsfiahigkeit auf Personenebene lédsst sich
zuvorderst festhalten, dass die Zielstellung, eine auf individuellen Profilen

basierende Differenzierung verschiedener Innovationsfihigkeitstypen vor-
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zunehmen, erfiillt ist. Die identifizierten Typen ermoglichen prizise Aussa-
gen hinsichtlich ihrer Stirken und Schwichen auf den sieben innovationsre-
levanten Personenmerkmalen, was auch die Ableitung entsprechender, und
vor allem geeigneter, TrainingsmaB3nahmen ermoglicht. Zudem tragen eini-
ge der Ergebnisse dazu bei, Vorurteile gegeniiber dlteren Personen beziig-
lich ihrer mutmabBlich geringeren Innovationsfihigkeit abzubauen.

6.4 Diskussion zu den Ergebnissen der Untersuchung der

Innovationsfihigkeit auf Gruppenebene

Die nachfolgende Diskussion dient sowohl der Ableitung von Gestaltungs-
empfehlungen fiir TrainingsmaBnahmen bestehender (bzw. untersuchter)
Innovationsteams als auch der Uberpriifung der Fragestellung, ob auf Basis
der vorgefundenen Ergebnisse Empfehlungen ausgesprochen werden kon-
nen, wie neu zu bildende Innovationsteam zusammengesetzt sein sollten.
Zu diesem Zweck werden zuerst die erzielten Ergebnisse zur Innovations-
fahigkeit auf Gruppenebene kritisch betrachtet und interpretiert.

Die a priori spezifizierten vier Kriterien fiir die Bestimmung der Innova-
tionsfahigkeit auf Gruppenebene (Gesamteffizienz und Expertenrating des
gebauten Bootes sowie allgemeine und spezifische Bewertung der Phasen
des Innovationsprozesses) erweisen sich als fiir die Beobachtung und an-
schlieBende Einteilung praktikabel. Dieses Vorgehen fiihrt zur Identifizie-
rung von drei verschiedenen Typen der Innovationsfiahigkeit auf Gruppe-
nebene: die gering innovativen, die durchschnittlich innovativen und die
hoch innovativen Gruppen. Die Durchschnittswerte der drei Gruppentypen
auf den sieben innovationsrelevanten Personenmerkmalen werden in Ab-
bildung 6.3 der Ubersichtlichkeit halber erneut (allerdings mit verringerter
Spannweite auf der y-Achse zur besseren Visualisierung der Unterschiede)
dargestellt.

Trotz der groBtenteils nicht signifikanten Mittelwertunterschiede der drei

Gruppen auf den sieben innovationsrelevanten Variablen, werden die Pro-
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Abb. 6.3: Profilverldufe der drei identifizierten Gruppen hinsichtlich der Mittelwer-
te der diesen Gruppen zugehorigen Personen auf den sieben innovations-
relevanten Personenmerkmalen

file einander im Folgenden gegeniibergestellt und es werden gruppenbezo-

gene Trainingsmafinahmen formuliert.

6.4.1 Beschreibung der gering innovativen Gruppen und
Ableitung von Trainingsempfehlungen

Der durchschnittliche Profilverlauf der gering innovativen Gruppen zeigt
den vergleichsweise hochsten Wert bei der Kreativitét. Gleichzeitig ist die
Blockadefreiheit in dieser Gruppe duflerst gering ausgeprigt. Weitere Ne-
gativausschlidge finden sich fiir die Leistungsmotivation und die Kooperati-
onsfihigkeit, wihrend die anderen Facetten unauffillig sind.

Dies zeigt abermals die Bedeutung der sieben innovationsrelevanten Per-
sonenmerkmale. Die Tatsache, dass eine Gruppe iiber ein vergleichsweise
hohes kreatives Potential verfiigt, bedeutet nicht, dass diese Gruppe auch
eine hohe Innovationsfihigkeit aufweist. Die weiteren Facetten scheinen
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ebenfalls ihren ganz eigenen Einfluss auf die gruppenbezogene Innovati-
onsfihigkeit auszuiiben.

Den vorgefundenen gering innovativen Gruppen wird ein Trainingspro-
gramm empfohlen, welches ihnen hilft, ihr kreatives Potential in entspre-
chend positive Resultate miinden zu lassen. Dies wiirde beim vorgefunde-
nen Profilverlauf bedeuten, dass ein solches Training insbesondere auf die
Verringerung von psychologischen Innovationsblockaden sowie die Stei-
gerung der Leistungsmotivation in der Gruppe abzielen sollte. Als weitere
MafBnahme zur optimierten Nutzung der in der Gruppe vorhandenen Krea-
tivitdt sollten TrainingsmaBnahmen zur Verbesserung der Kooperation in
der Gruppe stattfinden, so dass ein jeder die Kompetenzen des anderen so-
wohl einzuschitzen als auch zu nutzen lernt. Auch sollten Maflnahmen zur
Steigerung der Freude an gemeinsamer Zusammenarbeit stattfinden, um
auf diesem Weg eventuell die relativ geringe Leistungsmotivation steigern

zu konnen.

6.4.2 Beschreibung der durchschnittlich innovativen Gruppen
und Ableitung von Trainingsempfehlungen

Die durchschnittlich innovativen Gruppen zeigen einen Profilverlauf, der
auf den meisten Variablen keine erkennbaren Unterschiede zu den anderen
beiden Gruppen aufweist und auch eher gering um den Durchschnitt va-
riiert. Auffillig ist lediglich die in dieser Gruppe sehr gering ausgeprigte
Kommunikationsfihigkeit sowie im Vergleich zu den beiden anderen Grup-
pen hochste Freiheit von psychologischen Innovationsblockaden.
TrainingsmaBnahmen fiir solche Gruppen sollten in jedem Fall die Ver-
mittlung von Kreativititstechniken beinhalten. Ansonsten erschwert das na-
he am Gesamtmittelwert verlaufende Gruppenprofil die Ableitung konkre-
ter TrainingsmaBnahmen. Allerdings konnte bei der Erklarung der Notwen-
digkeit iiberfachlicher Weiterbildungen gegeniiber diesen Gruppen auch
darauf verwiesen werden, dass ihr durchschnittliches Leistungsprofil nur
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einige wenige Optimierungen bendtigt, um in den gleichen Sphiren wie

die hoch innovativen Gruppen zu rangieren.

6.4.3 Beschreibung der hoch innovativen Gruppen und
Ableitung von Trainingsempfehlungen

Im Profilverlauf der hoch innovativen Gruppen fillt sofort auf, dass die-
se iiber eine nur vergleichsweise geringe bis durchschnittliche Kreativitit
verfiigen. Auch hinsichtlich der Freiheit von psychologischen Innovations-
blockaden rangieren sie nur im Mittelfeld. Dafiir zeigen sie aber an an-
deren Stellen hoch ausgeprigte Kompetenzen: Sowohl bei der Kooperati-
onsfihigkeit als auch bei der Kommunikationsfihigkeit sind die hoch in-
novativen Gruppen Spitzenreiter. Etwas irritierend ist die in dieser Gruppe
vergleichsweise niedrige Methodenkompetenz. Allerdings ist es durchaus
denkbar, dass diese Dimension eine derjenigen ist, die nicht bei allen Grup-
penmitgliedern hoch ausgeprégt sein muss, um gemeinsam erfolgreich zu
sein, sondern dass dort eine Person mit hohen Werten ausreichend ist, um
fiir das methodische Vorgehen der gesamten Gruppe positive Effekte zu
erzielen.

Ein Trainingsprogramm fiir hoch innovative Gruppen sollte als erste
MafBnahme auf die Akzeptanz der Notwendigkeit iiberfachlicher Weiterbil-
dungen abzielen, da diese Gruppen sowohl hinsichtlich ihrer wihrend des
Innovationsprozesses ablaufenden Interaktionen als auch bezogen auf das
Gruppenergebnis hochstwahrscheinlich kaum Handlungsbedarf bei sich
selbst erkennen konnen. Weiterhin wird die Vermittlung gruppenarbeitsori-
entierter Kreativitdtstechniken empfohlen, um eine moglichst erfolgreiche
Phase der Ideengenerierung zu ermoglichen und somit eine optimale Aus-

gangsbasis fiir alle weiteren Phasen des Innovationsprozesses zu schaffen.
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6.4.4 Diskussion zur Verteilung der Cluster auf die

unterschiedlich innovationsfihigen Gruppen

Bei der Betrachtung der prozentualen Hiufigkeiten, mit denen die vier
vorgefundenen Cluster in den drei Gruppen der Innovationsfihigkeit vor-
kommen, finden sich folgende Auffilligkeiten: Die durchschnittlich kreati-
ven Zuriickhaltenden bilden innerhalb der gering innovativen Gruppen den
grofBten Anteil mit knapp iiber 50 %. Auch der Anteil der hoch kreati-
ven Ausgeglichenen ist in den gering innovativen Gruppen am hochsten
(31,1 %). Entsprechend gering ist in diesen Gruppen der Anteil der gering
kreativen Teamworker/-innen (7,2 %) und der durchschnittlich kreativen
Innovationstreiber/-innen (11,0 %).

Zwischen den durchschnittlich und hoch innovativen Gruppen hingegen
zeigen sich nur geringe Unterschiede in der Besetzung durch die Clus-
ter. Die durchschnittlich kreativen Innovationstreiber/-innen sind in beiden
Gruppen zu gleichen Teilen (jeweils ca. 28 %) vertreten. Gleiches gilt fiir
die hoch kreativen Ausgeglichenen — sie machen in beiden Gruppen einen
Anteil von ungefihr 23 % aus. Unterschiede zeigen sich dahingehend, dass
in den hoch innovativen Gruppen die gering kreativen Teamworker/-innen
den groBten Anteil bilden, wihrend in den durchschnittlich innovativen
Gruppen vergleichsweise hiufig die durchschnittlich kreativen Zuriickhal-
tenden anzutreffen sind.

Es sind somit die gut durchmischten Gruppen (i. S. eines ungefihr
gleich hdufigen Vorkommens der verschiedenen Innovationsfihigkeitsty-
pen), welche die tendenziell groflere Innovationsfiahigkeit aufweisen. An
dieser Stelle muss explizit betont werden, dass dazu eben auch jene Inno-
vationsfihigkeitstypen gehoren, welchen bei der Betrachtung ihres Profils
auf der Personenebene wohl eher geringe Beitridge zum Gelingen des Inno-
vationsprozesses attribuiert werden wiirden (z. B. Personen der Gruppe der
durchschnittlich kreativen Zuriickhaltenden). Fiir die erfolgreiche Bewilti-

gung eines Innovationsprozesses durch eine Gruppe verschiedener Perso-
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nen scheint einmal mehr die von Aristoteles geprigte Aussage ,,Das Ganze
ist mehr als die Summe seiner Teile™ zu gelten.

Trotz dieser inhaltlich sinnvollen und logisch nachvollziehbaren Ergeb-
nisse wird die urspriinglich avisierte Zielstellung, aus den Ergebnissen Ge-
staltungsempfehlungen fiir die Zusammensetzung neu zu bildender Teams
abzuleiten, an dieser Stelle verworfen. Dies geschieht aus zweierlei Griin-
den: Zum einen ist die Stichprobe der 19 untersuchten Gruppen, wie oben
bereits dargestellt, nicht ausreichend reprisentativ, um aus ihr fundierte all-
gemeingiiltige Aussagen generieren zu konnen. Zum anderen steht die Vor-
stellung eines ausreichend grofen Pools an unterschiedlichsten Mitarbei-
tern, die entsprechend ihrer Innovationsfahigkeitsprofile zu ,,perfekten‘ In-
novationsteams zusammengestellt werden kdnnen, in krassem Widerspruch
zur personalbezogenen Realitdt von KMU. Eine freie Kombinierbarkeit der
entsprechenden Mitarbeiter ist vor dem Hintergrund der Tatsache, dass zu
den erwiinschten Innovationsfihigkeitsprofilen weitere Entscheidungskri-
terien bei der Bildung von Innovationsteams hinzukommen, die im Zweifel
die hinsichtlich der Innovationsfihigkeit der Gruppe angestellten Uberle-
gungen ausstechen, eher unwahrscheinlich. So miissen die Teammitglie-
der zum einen fiir den jeweiligen Innovationsprozess von ihren sonstigen
Aufgaben temporir freigestellt werden, was ohnehin allzu hdufig mit der
Arbeitsorganisation des operativen Tagesgeschifts kollidiert. Zum anderen
spielt in konkreten Innovationsprozessen auch und insbesondere der fachli-
che Hintergrund eine bedeutsame Rolle und es kann nicht davon ausgegan-
gen werden, dass in KMU Fachkompetenztriger in ausreichender Anzahl
mit dem jeweils gewiinschten individuellen Innovationsfahigkeitsprofil vor-

handen sind.
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6.4.5 Diskussion zu den beobachteten Hiufigkeiten und
Storeinfliissen sozial-soziologischer Blockaden in Gruppen
mit unterschiedlicher Altersstruktur

Die Diskussion der beobachteten Hiufigkeiten und Storeinfliisse sozial-
soziologischer Blockaden in Gruppen mit unterschiedlicher Altersstruk-
tur muss aufgrund der diesbeziiglich etwas spérlichen Ergebnisse entspre-
chend kurz ausfallen. Dabei muss zuerst festgestellt werden, dass es sich bei
der Beobachtung sozial-soziologischer Blockaden trotz umfangreicher Bei-
spiele in der entsprechenden Beobachterschulung um einen Beobachtungs-
gegenstand handelt, der bei unterschiedlichen Beobachtern/-innen hinsicht-
lich der beobachteten Haufigkeiten zu vollkommen unterschiedlichen Er-
gebnissen fiihrt.

Es sei allerdings angemerkt, dass sich die Beobachter/-innen unabhin-
gig von der Anzahl der ihrerseits festgestellten sozial-soziologischen Blo-
ckaden {iiberaus einig darin sind, inwiefern diese Blockaden die Zusam-
menarbeit der Gruppe behindern. Eine entsprechende Varianzanalyse zur
Uberpriifung, ob zwischen Gruppen mit unterschiedlicher Altersstruktur
(altersheterogene, altershomogen jiingere und altershomogen éltere Grup-
pen) Mittelwertunterschiede hinsichtlich der Behinderungen durch sozial-
soziologische Blockaden bestehen, zeigt keine statistischen Auffilligkei-
ten. Es kann somit davon ausgegangen werden, dass kein Unterschied bezo-
gen auf negative Einfliisse durch sozial-soziologische Blockaden zwischen

Gruppen mit unterschiedlicher Altersstruktur bestehen.
6.4.6 Diskussion zur Untersuchung der Innovationsfihigkeit von
Gruppen mit unterschiedlicher Altersstruktur

Die Verteilung der drei hinsichtlich ihrer Altersstruktur unterschiedlichen
Gruppen auf die drei verschieden innovationsfihigen Gruppen zeigt einige

Auffilligkeiten, welche im Nachfolgenden diskutiert werden.
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Die gering innovativen Gruppen bestehen zu zwei Dritteln aus alters-
homogen jiingeren Gruppen und zu einem Drittel aus altersheterogenen.
Die altershomogen ilteren Gruppen wiederum lassen sich mit einem An-
teil von circa 30 % lediglich bei den durchschnittlich innovativen Gruppen
finden. Zudem ist bei den durchschnittlich innovativen Gruppen mit 64 %
der Anteil der altersheterogenen Gruppen am groften. Die hoch innovati-
ven Gruppen bestehen zur Hilfte aus altersheterogenen und altershomogen
jingeren Gruppentypen.

Auch dieses Ergebnis kann dazu beitragen, Vorurteile gegeniiber &lteren
Personen beziehungsweise in diesem Fall dlteren Arbeitsgruppen abzubau-
en. Die altershomogen ilteren sowie die altersheterogenen Gruppentypen
machen den groften Anteil in den durchschnittlich und hoch innovativen
Gruppen aus. Altershomogen dltere Gruppen sind im Bereich der gering
innovativen Gruppen nicht zu finden.

Bei der Betrachtung der Gruppenprofile fillt auf, dass signifikante Mit-
telwertunterschiede zwischen den Gruppen eher selten sind. Lediglich auf
zwei Variablen zeigen die altershomogen jiingeren Gruppen eine tenden-
zielle Uberlegenheit: zum einen beziiglich der Kreativitit (besser als die
altershomogen &lteren Gruppen) und zum anderen bei der Kommunikati-
onsfihigkeit (besser als beide anderen Gruppen). Die altershomogen élte-
ren Gruppen punkten hingegen bei der Freiheit von psychologischen Inno-
vationsblockaden (besser als die altershomogen jiingeren Gruppen). Aus
der Tatsache, dass von 21 moglichen Mittelwertunterschieden zwischen
den altershomogen jiingeren, altershomogen dlteren und altersheterogenen
Gruppen lediglich vier statistische Bedeutsambkeit erreichen, ergibt sich die
Schlussfolgerung, dass die durchschnittlichen Werte der drei hinsichtlich
ihrer Altersstruktur verschiedenen Gruppen in den sieben innovationsrele-
vanten Personenmerkmalen sich mehr dhneln, als dass sie sich unterschei-

den.
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6.4.7 Zwischenfazit zur Diskussion der Ergebnisse der

Untersuchung der Innovationsfihigkeit auf Gruppenebene

Als Zwischenfazit ldsst sich festhalten, dass das Assessment-Tool NovaDe-
mo dazu in der Lage ist, die gruppenbezogene Innovationsfihigkeit zu er-
fassen. Auf Basis der gruppenbezogenen Innovationsfihigkeit lassen sich
entsprechende Trainingsmafnahmen ableiten. Gruppen, die sich hinsicht-
lich ihrer Innovationsfihigkeit unterscheiden, zeigen hinsichtlich ihrer per-
sonellen Zusammensetzung unterschiedliche Hiufigkeiten der vier identi-
fizierten Innovationsfihigkeitstypen auf der Personenebene.

Zudem tragen drei der Ergebnisse zum weiteren Abbau von negativen
Altersstereotypien bei. In keiner der hinsichtlich ihrer Altersstruktur ver-
schiedenen Gruppen zeigen sich auffillige Behinderungen der Zusammen-
arbeit durch sozial-soziologische Blockaden (also auch nicht bei den alters-
heterogenen). Altershomogen idltere und altersheterogene Gruppen zeigen
eine mindestens ebenso gute Innovationsfihigkeit wie die altershomogen
jiingeren. Auf der Ebene der Gruppenprofile innovationsrelevanter Perso-
nenmerkmale verschieden alter Gruppen lassen sich mehr Gemeinsamkei-

ten als Unterschiede finden.

6.5 Darstellung des Assessment-Tools NovaDemo in seiner
finalen Form

Aus der erfolgreichen Validierung der fiir das Assessment-Tool NovaDemo
entwickelten Gruppenaufgabe, Fragebogen, Leistungstests und Beobach-
tungsbogen sowie den mit diesen Instrumenten erzielten Ergebnissen zur
Bestimmung der Innovationsfihigkeit auf Personen- und Gruppenebene er-
gibt sich die finale Form des Assessment-Tools NovaDemo (vgl. Tab. 6.2).

Wie aus Tabelle 6.2 hervorgeht, eriibrigt sich durch die Validierung der
neu entwickelten Verfahren der Einsatz zahlreicher in der urspriinglichen
Form des Assessment-Tools NovaDemo zur Validierung eingesetzter In-

strumente. Dadurch verkiirzt sich der zeitliche Umfang des gesamten Ver-
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Tab. 6.2: Blocke, Inhalte und Dauer des Assessment-Tools NovaDemo in seiner fi-

nalen Form
Block Inhalt Dauer
BegriiBung Gegenseitige Vorstellung der Versuchsleitung und der Ca. 5 Min.
und Teilnehmer/-innen; Erlduterungen zum Ablauf der Unter-

Vorbereitung  suchung

Strukturierte  Durchfithrung  der  Gruppenaufgabe durch die  Ca. 90 Min.

Gruppen- Teilnehmer/-innen auf Basis der kontinuierlichen
iibung Instruktionen der Versuchsleitung
Pause Phase der Erholung fiir die Teilnehmer/-innen Ca. 15 Min.

Fragebogen Bearbeitung der Fragebogen und Tests durch die  Ca. 45 Min.
und Tests Teilnehmer/-innen; Einleitung jedes Verfahrens mit (zu-

sétzlicher) miindlicher Instruktion durch die Versuchslei-

tung; Reihenfolge der Verfahren: FSI, FPIB, FIP, FKTN-

D, VKTN-W, FKTN-F

Verabschie- Kldrung eventuell seitens der Teilnehmer/-innen beste- Ca. 5 Min.
dung hender offener Fragen; Verabschiedung
Gesamtdauer Ca. 2,5 Std.

fahrens um circa eine Stunde (der zeitliche Umfang der Gruppeniibung
kann nicht verdndert werden und unterliegt in Abhingigkeit von der jeweili-
gen Gruppe insbesondere in der Phase der Realisierung zeitlichen Schwan-
kungen). Dies geht selbstverstindlich auch mit einer Reduktion der den

Probanden/-innen zugemuteten Belastung einher.

6.6 Gesamtdiskussion aller Ergebnisse und Fazit

In der Gesamtbetrachtung der Ergebnisse ldsst sich sagen, dass die Ent-
wicklung des Assessment-Tools NovaDemo als erfolgreich bewertet wer-
den kann. Das Verfahren zeichnet sich im Vergleich zu klassischen As-
sessment Centern durch seine hohe Zeiteffizienz aus. Es ldsst sich spontan
in Organisationen einsetzen, ohne dass lingere Ausgangs- beziehungswei-
se Anforderungsanalysen oder anderweitige Vorbereitungsmafinahmen not-

wendig sind. Zudem ist es fiir die verschiedensten Zielgruppen einsetzbar.
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Dies umfasst nicht nur die angestrebte Branchenunabhiingigkeit sondern
bezieht sich auch auf die testbaren Personengruppen — an dem Assessment-
Tool konnen alle Personen unabhéngig von ihrer Qualifikation teilnehmen.

Auch wenn die bis dato vorliegende Stichprobe von 94 Personen nicht
als Normierung bezeichnet werden kann, liegen immerhin bereits ausrei-
chend Daten vor, um in Einzelfillen zumindest Tendenzen riickmelden und
entsprechende Trainingsempfehlungen (auf Personen- und Gruppenebene)
formulieren zu konnen. Jeder zukiinftige Einsatz des Assessment-Tools No-
vaDemo wird diese empirische Basis vergroflern und somit die Aussage-
kraft verbessern. Als letzter, nicht zu vernachlédssigender Punkt, soll an die-
ser Stelle nochmals betont werden, dass nahezu alle Probanden/-innen (un-
abhingig von Geschlecht und Alter) angeben, dass sie die Gruppenaufgabe
interessant und unterhaltsam finden und somit davon ausgegangen wird,
dass das Assessment-Tool hinsichtlich seiner den Teilnehmern/-innen zu-
gemuteten Belastung keine zu hohen geistigen und/oder emotionalen An-
forderungen stellt sowie einen angemessen hohen Aufforderungscharakter
besitzt.

Ein Nachteil des Verfahrens liegt darin, dass dieses pro Person (und na-
tiirlich auch pro Gruppe) nur ein einziges Mal einsetzbar ist beziehungswei-
se eingesetzt werden sollte. Dies bezieht sich zumindest auf die Gruppen-
tibung und die Kreativititstests — die beiden Fragebdgen (FPIB und FIP)
sind natiirlich mehrfach einsetzbar (z. B. zur Evaluation von Trainingsef-
fekten). Allerdings trifft dieser Umstand auf sdmtliche in Assessment Cen-
tern eingesetzte Konstruktionsaufgaben zu. Die fiir das Assessment-Tool
NovaDemo entwickelte und anhand ihrer vier Indikatoren sehr gut hin-
sichtlich des von der Gruppe erreichten Ergebnisses bewertbare Konstrukti-
onsaufgabe kann vielleicht dazu beitragen, frischen Wind in die ewig glei-
chen (und nur bedingt zu messbaren/vergleichbaren Ergebnissen fiithren-
den) Assessment-Center—Ubungen wie ,,Baue einen moglichst hohen Turm
aus Papier* oder ,,.Baue eine moglichst stabile Briicke aus Papier* zu brin-

gen.
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Weiterhin Kritisch zu betrachten ist die Tatsache, dass es sich bei dem
Assessment-Tool NovaDemo um ein Verfahren handelt, welches im besten
Fall nur von (geschulten) Experten eingesetzt wird beziehungsweise wer-
den kann. Es ist mit der in der vorliegenden Arbeit prisentierten finalen
Form nicht fiir den selbstdndigen Gebrauch in KMU geeignet. Allerdings
ist auch dies ein Kritikpunkt, von dem de facto die meisten anderen Assess-
ment Center betroffen sind.

Es soll an dieser Stelle auch nicht verschwiegen werden, dass trotz al-
ler bei der Entwicklung des Assessment-Tools NovaDemo vorgenommener
Validierungsbemiihungen (Faktorenanalysen zur Bestimmung der inhaltli-
chen Validitit des Fragebogens zu psychologischen Innovationsblockaden
sowie Vergleiche mit Standardverfahren zur Bestimmung der Konstruktva-
liditdt der sdamtlicher eingesetzter Verfahren) eine objektive Kriteriumsva-
lidierung (Vergleich der Ergebnisse des Assessment-Tools mit dem Erfolg
der jeweiligen Teams in der Praxis) der wiinschenswerte Konigsweg wire.
Eine solche Kriteriumsvalidierung wire allerdings sowohl methodisch &du-
Berst anspruchsvoll (Frage nach objektiven Kennwerten zur Erfassung des
Praxiserfolgs) als auch zeitlich extrem aufwindig (Begleitung der Teams
iiber Jahre/Jahrzehnte). Zudem ist es fraglich, inwiefern es der betriebliche
Alltag tatsdchlich ermoglichen wiirde, eine solche objektive Kriteriumsva-
lidierung durchzufithren. Um nur ein Beispiel zu nennen: Die Teams miiss-
ten iiber den gesamten Betrachtungszeitraum hinsichtlich ihrer personellen
Zusammensetzung stabil bleiben. Eine alternative Form der Kriteriumsva-
lidierung wire der Abgleich der mittels des Assessment-Tools NovaDemo
gemessenen Innovationsfahigkeit mit externen Urteilen (z. B. durch Vorge-
setzte, Geschiftsleitung oder Kunden). Dieses Vorgehen wiirde allerdings
in hohem Malle von subjektiven Eindriicken der jeweils befragten Personen
abhingen und ist somit aus methodischer Sicht als duflerst fragwiirdig zu
bezeichnen. Es bleibt daher, neben den auf statistischem Wege vollzogenen

Validierungen, nur der Verweis auf die durchaus als hoch zu bezeichnende
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Augenscheinvaliditit des Assessment-Tools NovaDemo als Gesamtinstru-

ment.

6.7 Ausblick

Die Erfahrungen mit dem Assessment-Tool NovaDemo ermdglichen einige
Schlussfolgerungen, wie das Instrument fiir zukiinftige Einsétze optimiert
werden kann, welche an dieser Stelle in Form eines Ausblicks dargestellt
werden.

So ist es unter anderem empfehlenswert, in der betrieblichen Praxis das
von einer Vielzahl von Autoren (z. B. Habich & Johns, 2008; Trier, 2011)
als fiir Innovationsprozesse bedeutsam herausgestellte Fachwissen in das
Profil der Innovationsfihigkeit zu integrieren. Dabei kann allerdings davon
ausgegangen werden, dass fachliche Weiterbildungsmaf3nahmen ohnehin
stiarker im Fokus betrieblicher Qualifizierungsprogramme stehen als iiber-
fachliche TrainingsmaB3nahmen.

Die Problematik, dass die Gruppeniibung mit der gegebenen Zielstel-
lung nur einmalig eingesetzt werden kann, ldsst die Entwicklung weite-
rer (messbarer) Aufgabenstellungen wiinschenswert erscheinen. Zu diesem
Zweck erfolgen im Anschluss zwei alternative Aufgabenstellungen in Form
von Kurzbeschreibungen. Diese alternativen Aufgabenstellungen erfolgen
analog zu der Gruppenaufgabe ,,Piratenboot* ebenfalls in der entsprechend
dem Inventionsprozessmodell NovaDemo strukturierten Form, so dass si-
chergestellt wird, dass samtliche relevanten Inventionsphasen durchlaufen

werden.

e Modifizierte Konstruktionsaufgabe Turmbau: Die Aufgabenstellung
entspricht der typischen Assessment-Center-Aufgabe, bei der es dar-
um geht, einen moglichst hohen Turm aus vorgegebenen Materialien
zu bauen (wie bei der Gruppenaufgabe Piratenboot sollen zusitzlich
zur reguldren Zielstellung Hohe die Material- und Zeiteffizienz be-

riicksichtigt werden). Die klassische Aufgabenstellung wird dahinge-
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hend variiert, dass weitere Kriterien durch den Turm erfiillt sein miis-
sen (z. B. soll er sich durch ein ausgefallenes Design hervortun und
eine Aussichtsplattform enthalten). Die hier dargestellte Aufgaben-
stellung ist Bestandteil des Forschungsprojekts derobino (demogra-
fierobuste Innovation fiir Forschungs- und Entwicklungsteams) des
Forderschwerpunkts ,,Innovationsfiahigkeit im demografischen Wan-
del* und kann vor diesem Hintergrund als erfolgreich erprobt und fiir

den avisierten Zweck geeignet betrachtet werden.

e Inkrementelle Konstruktionsaufgabe Piratenboot: Ein vorgegebener
Bootsrohling soll durch die jeweils zu untersuchende Gruppe in der
Art modifiziert werden, dass er hinsichtlich vorgegebener Bewer-
tungskriterien erfolgreich abschneidet. Dabei werden zu erreichende
Tragkraft, maximale Bauzeit und zuldssiges Gesamtgewicht a priori
vorgegeben. Diese Aufgabenstellung orientiert sich noch stirker an
der betrieblichen Realitit als dies bei der urspriinglichen Bootsbau-
aufgabe der Fall ist, da in diesem Fall ein ,,bestehendes Produkt* an

»spezifische Kundenwiinsche* anzupassen ist.

Eine weitere Optimierungsmoglichkeit fiir das Assessment-Tool Nova-
Demo liegt in der verstirkten Beriicksichtigung von Fremdurteilen, die sich
nicht auf die konkrete Beobachtungssituation wihrend der Gruppeniibung
beschrinken. Denkbar wire zu diesem Zweck eine modifizierte Version
des FIP, welche durch Kollegen/-innen, Mitarbeiter/-innen oder Vorgesetz-
te ausgefiillt wird. Vorteilhaft daran wére zum einen die Tatsache, dass eine
weitere (externe) Datenquelle fiir die Bildung der individuellen Profile der
Innovationsfihigkeit herangezogen wird. Zum anderen erscheint es plausi-
bel, dass die Selbstbeurteilungen aufgrund des Wissens um eine Fremdbe-
urteilung im besten Falle ehrlicher oder zumindest kritischer ausfallen. Es
muss allerdings davon ausgegangen werden, dass diese Form der Fremdbe-

urteilung anfillig fiir subjektive Eindriicke der jeweils beurteilenden Person
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auf die zu beurteilende Person ist, was sich nachteilig auf die Qualitét der
Ergebnisse auswirken kann.

Weiterfithrende Fragestellungen, die iiber die Ergebnisse der vorliegen-
den Arbeit hinausgehen, richten sich insbesondere an die Ausgestaltung des
Trainingsprogramms NovaDemo sowie die Konzeption des Assessment-
Tools NovaDemo light. So gilt es, hinsichtlich des Trainingsprogramms zu
evaluieren, inwiefern die auf Basis der Ergebnisse des Assessment-Tools
NovaDemo getroffenen Trainingsempfehlungen zu den gewiinschten Ef-
fekten im Sinne einer Steigerung der individuellen und gruppenbezogenen
Innovationsfihigkeit fithren. Bezogen auf das Assessment-Tool NovaDe-
mo light dréngt sich nicht nur die Frage danach auf, welche der neu entwi-
ckelten Instrumente zur Erfassung der individuellen und gruppenbezoge-
nen Innovationsfihigkeit von besonderer diagnostischer beziehungsweise
prognostischer Qualitit sind, sondern auch die Frage nach deren Handhab-
barkeit fiir betriebliche Praktiker/-innen.

6.8 Schlusswort

Der Autor der vorliegenden Arbeit hofft, mit seinem Schaffen einen kleinen
und trotzdem bedeutsamen Beitrag zur Erforschung der Innovationsfahig-
keit vor dem Hintergrund des derzeitigen demografischen Wandels geleis-
tet zu haben. Wiinschenswert wire es, wenn die diesbeziiglich erzielten
Erkenntnisse nicht nur seitens der wissenschaftlichen Gemeinschaft aufge-
nommen und diskutiert werden, sondern auch ihren Einzug in die unterneh-
mensberaterische Praxis finden. In der vorliegenden Arbeit zeigen sich die-
jenigen Gruppen als fiir Innovationsprozesse besonders geeignet, die eine
»gute Mischung® aller vorgefundenen Innovationsfihigkeitstypen aufwei-
sen. Somit wird mit folgendem Zitat des US-amerikanischen Philosophen
Edward Abbey geschlossen: ,,Where all think alike there is little danger of

innovation®.
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8 Anhang

Die nachfolgenden Unterabschnitte 8.1 bis 8.20 bilden den Anhang der vor-
liegenden Arbeit. Da diese Unterkapitel im Inhaltsverzeichnis aufgefiihrt

sind, wird an dieser Stelle auf ein separates Anhangsverzeichnis verzichtet.
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8 Anhang

8.1 Interviewleitfaden zur Innovationsprozessanalyse

Interviewleitfaden zur innerbetrieblichen Innovationsprozessanalyse

Im Rahmen des BMBF-Projekts:

,.Erfassung und Steigerung der Innovationsfihigkeit von KMU vor dem Hintergrund der
demografischen Entwicklung*

Nio v a

D emg@

Verbundpartner:

Interviewer/ -in:

Interviewpartner/ -in:

Unternchmen:

Datum:

cteocsrvou

| Bungesminisoiom
firBidung
undForschung

s
m

Europaischer Sozialfonds

far Deutschiand EUROPAISCHE UNION
N
\ Forderschwerpunkt
o (((& Innovationsfahigkeit im
DLR Projekttriger demografischen Wande!
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8 Anhang

Einleitung/ Zielstellung der Befragung

Ziel des Verbundprojekts NovaDemo ist die Erfassung und Steigerung des Innovationspotenzials
von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). Zu diesem Zweck werden in einem ersten Schritt
Innovationsprozesse von KMU untersucht, um ganz allgemein zu erfahren, wie solche Prozesse in
den Unternehmen verlaufen.

Dies geschieht mittels teilstandardisierter qualitativer Interviews. Bei dem vorliegenden
Interviewleitfaden wird der Fokus auf Produkt- und Verfahrensinnovationen gelegt. Aus
Auswertungsgriinden ist es notwendig, dass das Interview mit einem Diktiergerit aufgenommen
wird.

Das Interview kombiniert freie Erzéhlteile mit strukturierten Detailfragen. Es wird also zu (fast)
jedem Themenbereich eine offene Einstiegsfrage geben, bei der wir Sie bitten, moglichst
ungebunden und so wie es Thnen gerade einfillt, zu antworten. Auf die Einstiegsfrage folgen
spezifische Nachfragen, um den jeweiligen Themenbereich vollstindig abzudecken. Antworten Sie
auf alle Fragen einfach so, wie es Ihrer natiirlichen Sprache entspricht — Sie miissen dazu keine
Fachbegriffe verwenden.

Bevor wir mit der Befragung beginnen, méchten wir Thnen jedoch die Gelegenheit geben, Fragen zu
stellen, falls Sie noch etwas wissen wollen.

Wenn Sie keine weiteren Fragen mehr haben, beginnen wir jetzt mit dem Interview.

Datenschutzhinweis

Entsprechend des Bundesdatenschutzgesetzes werden die im Rahmen dieses Interviews erhobenen
Daten ausschlieBlich fiir den oben genannten wissenschaftlichen Forschungszweck verwendet. Die
Daten werden von uns streng vertraulich behandelt und es erfolgt keine Weitergabe an Dritte. Im
Falle einer Publikation der Ergebnisse dieser Befragung erfolgt die Darstellung streng anonymisiert,
so dass keine Riickschliisse auf Ihre Person oder Ihr Unternchmen gezogen werden konnen. Des
Weiteren werden die Daten nach Beendigung des Forschungsprojekts sowie nach Ablauf der
entsprechenden Aufbewahrungspflicht vollstindig geloscht bzw. vernichtet.
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8 Anhang

Abschnitt A — Angaben zum/ zur Interviewten und Unternehmenseckdaten

A.1) Bitte geben Sie Ihr Alter anhand der folgenden Kategorien an:

0O 20-24 Jahre O 40-44 Jahre 0 60-64 Jahre
0O 25-29 Jahre O 45-49 Jahre O > 65 Jahre
O 30-34 Jahre 0 50-54 Jahre

0O 35-39 Jahre O 55-59 Jahre

A.2) Bitte nennen Sie uns Ihr Geschlecht:
O Weiblich O Minnlich

A.3) Bitte nennen Sie uns Thren hochsten beruflichen Abschluss:

O Ausbildung O Meister/ -in O Hochschulabschluss

O Sonstiges (bitte eintragen):

A.4) Handelt es sich bei lhrem Abschluss eher um einen technischen oder um einen
kaufmannischen Abschluss:

O (eher) technisch O (cher) kaufménnisch O Mischform

A.5) Welche Titigkeit iben Sie im Unternehmen aus bzw. zu welchem Bereich wiirden Sie Thre
Titigkeit am ehesten zihlen?

O Technisch O Kaufminnisch O Mischform

A.6) Zu welcher Branche zihlen Sie Thr Unternchmen?

A7) Was ist der primire Unternchmensgegenstand (wichtigste Produkte/ Dienstleistungen) IThres
Unternechmens?

A.8) Wie viele Mitarbeiter/ -innen sind derzeitig in Threm Unternehmen beschéftigt?

Ca. Mitarbeiter/ -innen
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8 Anhang

A9) Wie wirden Sie die Innovationsfihigkeit Thres Unternchmens auf der folgenden Skala
beurteilen?
 ieht ‘ 0 o o o o) ‘ _sehr
innovativ innovativ
A.10) Wie wiirden Sie die Altersstruktur ihres Unternehmens beschreiben?
| jung ‘ O o o o o ‘ alt |
A.11) Wie hoch schitzen Sie den Altersdurchschnitt Threr Belegschaft ein?
Ca.__ _ Jahre
4
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8 Anhang

Einverstindniserklirung Unterneh g
Sind Sie damit einverstanden, dass Thr Unternechmen in Publikationen namentlich als Unterstiitzer
des Verbundprojekts NovaDemo genannt wird? Es werden keine Antwortdetails oder sonstige
Daten publiziert, die einen Riickschluss auf spezifische Vorgénge in Threm Unternehmen zulassen!
Ich bin einverstanden, dass mein Unternehmen in Publikationen namentlich als Unterstiitzer des
Verbundprojekts NovaDemo genannt wird:

Ort, Datum Unterschrift Interviewpartner/ -in
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8 Anhang

! DIKTIERGERAT EINSCHALTEN !

(entsprechenden Hinweis an den/ die Interviewpartner/ -in geben)
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8 Anhang

Abschnitt B — Beschreibung eines konkreten erfolgreichen Innovationsprozesses

Das nachfolgende Interview bezieht sich auf einen konkreten, in Threm Unternehmen erfolgreich
durchgefiihrten und bereits abgeschlossenen, Innovationsprozess. Dabei kann es sich um eine
Produkt- und/ oder Verfahrensinnovation handeln.

Zur Einstimmung bitten wir Sie, sich diesen Innovationsprozess noch einmal in Erinnerung zu
rufen. Denken Sie dabei an alle Héhen und Tiefen, die es im Verlauf des Innovationsprozesses gab
sowie auch an die beteiligten Personen und deren Zusammenarbeit.

1. Fr block: Eckd zum I i 0zZess

B.1.1) Bitte beschreiben Sie in kurzen Worten, um was es sich bei dieser Innovation gehandelt hat.

B.1.2) Zu welchem Innovationstyp — Produktinnovation oder Verfahrensinnovation — wiirden Sie
diese Innovation zihlen? Falls es sich um eine Mischform aus Produkt- und
Verfahrensinnovation handelt, ordnen Sie die Innovation bitte auf folgender Skala ein, um
zu verdeutlichen, wo der Schwerpunkt der Innovation lag.

Produkt-
innovation

Verfahrens-
innovation

‘ o o (¢] O O

B.1.3) Wie lange hat der Innovationsprozess insgesamt gedauert (von der Idee bis zum Prototyp)?
Insgesamt waren es ca. __ _ Monate

B.1.4) Waren Sie iiber die gesamte Dauer an dem Innovationsprozess beteiligt? Falls nein, in
welchen Phasen haben Sie an dem Innovationsprozess mitgewirkt?

B.1.5) Welche Personen waren primir an dem Innovationsprozess beteiligt? (Kernteam) (es kann
sein, dass es mehrere parallele ,,Kernteams™ gab — in diesem Fall nennen Sie uns bitte nur
diejenigen Personen, mit denen Sie in einem Team waren — der/ die Interviewte gehdrt
ebenfalls zum Kernteam, falls er/ sie sich zugehorig fiihlt)

Ggf. abweichende Funktion im ca. Alter

Nr. | Funktion im Unternehmen und . X
Innovationsprozess in Jahren

1.
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8 Anhang

B.1.6) Wurde das Innovationsprojekt aus offentlichen Mitteln co-finanziert? (Bund, Land,
Forderservice, etc.) Oder gab es andere Geldgeber/ -innen?

Wenn ja, durch wen und in wie fern hatte diese Co-Finanzierung einen Einfluss auf den
Innovationsprozess?

2. Fr block: I i loser/ I ionst

4

B.2.1) Einstiegsfrage: Wie kam es dazu, dass Sie mit den Arbeiten an dieser Innovation begonnen
haben?

B.2.2) Exmanente Fragen

» Wer oder was gab den Anstof8 zu der Innovation?

(Kunde/ -in, Konkurrenz, eigene oder Idee eines/ -r Mitarbeiters/ -in, Markt, krisen-
oder chancengetrieben, etc.)

» Gab es alternative Projekte, die zur Auswahl standen?

o Was fiihrte zur Auswahl des durchgefiihrten Projekts?

o Wie ist die Entscheidung entstanden, die Arbeiten an dieser Innovation
aufzunehmen und nicht an einer anderen? (Hiermit ist der soziale Prozess des
Durchsetzens/ Aushandelns gemeint)

» Wer hat maBigeblich zur Entscheidung beigetragen, die Arbeiten an der Innovation
aufzunechmen? (Geschiftsfilhrung, Abteilungsleitung, Kunde/ -in, Férderer/ -in,
Betriebsrat, etc.)

» Was waren die wichtigsten Kriterien bei der Ideenbewertung?

(Marktbedarf, Gewinn, technische Machbarkeit, Unternehmensimage, etc.)

»  Wie hoch war der zeitliche Druck wihrend des Innovationsprozesses?

o Wer hat diesen zeitlichen Druck primér ausgeiibt?
o In welchen Phasen war der Zeitdruck besonders hoch?

3. Fragenblock: Beschreibung des Innovationsprozesses

B.3.1) Einstiegsfrage: Wie wiirden Sie den Ablauf des Innovationsprozesses beschreiben? Welche
Phasen gab es und in welcher Reihenfolge fanden diese statt? Beschreiben Sie diese Phasen
bitte in Ihren eigenen Worten.

B.3.2) Exmanente Fragen

»> Sind diese Phasen Threr Meinung nach typisch fiir Innovationsprozesse in IThrem
Unternehmen?

» Wo beginnt Ihrer Meinung nach der ,,eigentliche Innovationsprozess*?
» Wann ist Threr Meinung nach der ,.eigentliche Innovationsprozess* abgeschlossen?
» Beschreiben Sie bitte einige typische Besprechungssituationen innerhalb des von Ihnen

ausgewihlten Innovationsprozesses hinsichtlich der Aspekte, welche diese Situationen
aus Threr Sicht charakterisieren. (z. B. Teammeetings, Problemldsesituationen,
Kreativititssessions, Anderung der Kundenwiinsche hinsichtlich der stattfindenden
Aushandlungs- und Entscheidungsprozesse)
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4. Fragenblock: Blockaden, Hindernisse und H isse im I i 0Zess

B.4.1) Einstiegsfrage: Wenn Sie an die eben beschriebenen Besprechungssituationen denken:
Welche Schwierigkeiten sind wihrend des Innovationsprozesses aufgetreten? Bitte
beschreiben Sie diese Schwierigkeiten so genau wie mdglich.

B42)E

Fragen zu Schwierigkeiten

>

Welche Schwierigkeiten sind auf der Ebene der einzelnen Personen aufgetreten? (z. B.
Motivationsmingel, Angste, Fehler)

o Wann und warum traten diese individuellen Schwierigkeiten auf?

Welche Schwierigkeiten sind auf Ebene des Innovationsteams aufgetreten? (z. B.
unsachgemiBe Kritik, Streit, Fithrungsméngel)

o Wann und warum traten diese gruppenbezogenen Schwierigkeiten auf?

o Sehen Sie besondere Schwierigkeiten auf Grund der Altersstruktur des
Innovationsteams? Falls ja, welche waren dies und worin sehen sie deren
Ursache/ -n?

Welche Schwierigkeiten sind auf Ebene des Unternehmens aufgetreten? (z. B.
Zeitdruck, Ressourcenmangel, fehlende Hilfsmittel)
o Wann und warum traten diese unternchmensbezogenen Schwierigkeiten auf?

B.4.3) Exmanente Fragen zu positiven, den Innovationsprozess unterstiitzenden, Aspekten in
typischen Besprechungssituationen

>

>

Welche Aspekte auf Ebene der einzelnen Personen konnten dazu beitragen, Blockaden,
Hindernisse und Hemmnisse im Innovationsprozess zu vermeiden bzw. zu 15sen?
Welche Aspekte auf Ebene des Innovationsteams konnten dazu beitragen, Blockaden,
Hindernisse und Hemmnisse im Innovationsprozess zu vermeiden bzw. zu ldsen?
Welche Aspekte auf Ebene des Unternehmens konnten dazu beitragen, Blockaden,
Hindernisse und Hemmnisse im Innovationsprozess zu vermeiden bzw. zu ldsen?
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5. Fr block: Id ierung und Problemlésung

B.5.1) Einstiegsfrage: In einem Innovationsprozess gibt es immer wieder Phasen, in denen es Ideen
zur Problemlésung zu finden und auszuwihlen gilt. Wie sind Sie bei der Ideengenerierung
und -auswahl zur Lésung von Problemen vorgegangen?

B.5.2) Exmanente Fragen

» Wie kamen Sie iiberhaupt zu Ideen?

» Welche Methoden verwendeten Sie, um Ideen zu finden?

» Welche Methoden verwendeten Sie, um Ideen auszuwihlen und losungsorientiert zu
prézisieren?

» Wurden Kreativititstechniken eingesetzt?

o Welche Kreativititstechniken wurden eingesetzt?

» Wurde in den Besprechungssituationen ein/ -e Gesprichsleiter/ -in eingesetzt?

»  Wie darf man sich eine Kreativphase des Innovationsteams vorstellen?

» Gab es Einschrinkungen (z. B. von Kundenseite), welche die Ideengenerierung oder die
Problemlésung gehemmt bzw. in eine bestimmte Richtung gelenkt haben?

» Wie wurde mit Problemen umgegangen?

o Gab es einen standardisierten/ strukturierten Problemloseablauf?

6. Fr block: Impl ierung der I ion im Unter

B.6.1) Einstiegsfrage: Wie wurde vorgegangen, um die Innovation in die Abldufe und Strukturen
Thres Unternchmens einzufiihren?

B.6.2) Exmanente Fragen

» Was musste getan werden, um mit der Produktion der Innovation bzw. mit der
Umsetzung des neuen Verfahrens zu beginnen?

» Zu welchem Zeitpunkt wurden zusitzliche Interessensgruppen aus weiteren
Unternehmensbereichen in den Innovationsprozess integriert? (z. B. die gewerblichen
Mitarbeiter/ -innen, das Marketing, der Vertrieb)
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7. Fr block: Innovati

B.7.1) Einstiegsfrage: Wie wiirden Sie das Innovationsteam beschreiben? Welche verschiedenen
Typen waren Mitglieder des Innovationsteams? Welche Vor- und Nachteile ergaben sich aus
der Zusammensetzung des Innovationsteams?

B.7.2) Exmanente Fragen

>

>

War die Zusammensetzung des Teams iiber die gesamte Dauer des
Innovationsprozesses dieselbe?
Waren auch unternehmensexterne Personen Teil des Innovationsteams? (z. B. Kunden/ -
innen, Experten/ -innen, Berater/ -innen)
Welche Altersstruktur hatte das Innovationsteam (jung/ alt, homogen/ heterogen)?
o Fiihrte die Altersstruktur des Innovationsteams zu Vorteilen/ Problemen? Und
falls ja, zu welchen?
Welche fachliche Zusammensetzung hatte das Innovationsteam (homogen/ heterogen)?
o Fihrte die fachliche Zusammensetzung des Innovationsteams zu Vorteilen oder
zu Schwierigkeiten? Und falls ja, zu welchen?
Wie sah das Geschlechterverhiltnis im Innovationsteam aus?
Konnen Sie verschiedene Typen beziiglich des Arbeitsverhaltens im Innovationsteam
identifizieren? (z. B. Ideengeber/ -in, Kontrolleur/ -in, Antreiber/ -in)
Konnen Sie verschiedene Typen beziiglich des Sozialverhaltens im Innovationsteam
identifizieren? (z. B. Eigenbrotler/ -in, Teamworker/ -in, Anfiihrer/ -in)
Konnen Sie verschiedene Typen beziiglich ihrer Denkmuster im Innovationsteam
identifizieren? (z. B. Routinedenken vs. kreatives Denken)
Konnen Sie verschiedene Typen beziiglich ihrer Personlichkeit im Innovationsteam
identifizieren? (z. B. konservativer Typ, Freigeist, Pedant)
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8. Fragenblock: Arbeitsaufwand

Bitte skizzieren Sie in nachfolgender Abbildung den Verlauf des Arbeitsaufwandes iiber die
G d des I

Y
hoch —------- mmmmmm - rmmmmmm - ————— e ymmm————— m—————— -
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Beginn Zeit Abschluss

Bearbeitungshinweise:

» Zeichnen Sie den Verlauf des Arbeitsaufwandes in Form einer ununterbrochenen
Kurve.

> Bitte beschreiben Sie kurz, was Sie unter einem hohen und was unter einem niedrigen
Aufwand verstehen bezichungsweise was Sie unter dem Begriff Aufwand
zusammenfassen.
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9. Fr block: Verlauf der Z beit

Bitte skizzieren Sie in nachfolgender Abbildung die Hiufigkeit von Besprechungssituationen
des Innovationsteams iiber die Gesamtdauer des Innovationsprozesses und zwar einmal so,
wie es in dem konkreten Innovationsprozess war (in rot) und einmal so, wie Sie es fiir sinnvoll
halten wiirden (in griin).

TR e g e 0 o2 -

Treffen
|

selten

Beginn Abschluss

Bearbeitungshinweise:
» Zeichnen Sie den Verlauf der Hiufigkeit der Besprechungssituationen des
Innovationsteams in Form einer ununterbrochenen Kurve.

» Bitte machen Sie Angaben dariiber, was fir Sie in Zusammenhang mit obiger
Abbildung unter den Begriffen

selten:  ca._ _ _ Besprechungssituationen pro Monat
und
haufig: ca.___ Besprechungssituationen pro Monat

zu verstehen ist.
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Abschnitt C — Allgemeine Fragen zum Innovationprozess

Hinweis an den/ die Interviewte/ -n: Die folgenden Fragen beziehen sich auf Ihre Erfahrungen
I tionspr im  All il (nicht mehr auf einen Kkonkreten
Innovationsprozess).

mit

C.1) Was sind ihrer Meinung nach die erfolgsrelevanten Faktoren fiir einen gelungenen
Innovationsprozess?

C.2) Exmanente Fragen

» Was sind im Innovationsprozess erfolgreiche Verhaltensweisen auf Ebene der einzelnen
Person?

» Was sind fiir den Innovationsprozess nicht erfolgreiche Verhaltensweisen auf Ebene der
einzelnen Person?

» Was sind fir den Innovationsprozess erfolgreiche Verhaltensweisen auf Ebene des

Innovationsteams?

Was sind fiir den Innovationsprozess nicht erfolgreiche Verhaltensweisen auf Ebene des

Innovationsteams?

» Was sind fiir den Innovationsprozess erfolgreiche Verhaltensweisen auf Ebene des
Unternehmens?

\4

» Was sind fiir den Innovationsprozess nicht erfolgreiche Verhaltensweisen auf Ebene des
Unternehmens?

» Was sind erfolgsrelevante Faktoren auf Ebene der Wirtschaft?

» Wie sieht Threr Meinung nach die ideale Altersstruktur eines guten Innovationsteams

aus und warum sollte die Altersstruktur Threr Meinung nach so sein?

C.3) Woran machen Sie den Erfolg des Projekts insgesamt fest? Wie muss das Ergebnis
aussehen? (summative Indikatoren)

C.4) Sechen Sie durch die Arbeit an einem Produkt- oder Verfahrensinnovationsprozess so etwas
wie ,sozialinnovative Nebenwirkungen“ auf den Ebenen der einzelnen Person, des
Innovationsteams oder des Unternehmens? (z. B. Personlichkeitsfordernd, Verbesserung der
allgemeinen Kommunikation, Auswirkungen auf die Unternchmenskultur)

Haben Sie noch irgendwelche Kommentare, Anmerkungen, etc.?

Nochmal ein ganz herzliches Dankeschon fiir Ihre Unterstiitzung und dafiir, dass Sie sich so
viel Zeit fiir uns/ mich genommen haben!!!

359



8 Anhang

8.2 Hinweise zur innerbetrieblichen Innovationsprozessanalyse

Hinweise fiir den/ die Interviewer/ -in zur innerbetrieblichen Innova-
tionsprozessanalyse

Im Rahmen des BMBF-Projekts:

,.Erfassung und Steigerung der Innovationsfihigkeit von KMU vor dem Hintergrund der demografi-
schen Entwicklung*

Verbundpartner:

3

NETOP

Europsischer Sozialfonds

far Deutschland EUROPAISCHE UNION

=W\
#7 I §Fﬁmers‘cnwe5p9nkg )
DLR projektiriger ({(((\ Innovationsfahigkeit im

demografischen Wande!
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Das vorliegende Dokument enthélt Hinweise fiir Interviewer/ -innen bzgl. der Durchfithrung der
teilstandardisierten Interviews zur Innovationsprozessanalyse im Rahmen des Verbundprojekts No-
vaDemo. Dabei wird unterschieden zwischen allgemeinen Hinweisen, welche Giiltigkeit fiir jedes
teilstandardisierte Interview haben, und spezifischen Hinweisen, welche das konkrete Vorgehen im
Fall des vorliegenden Interviews erldutern. Zusitzlich zur Beachtung dieser Hinweise wird von
simtlichen Personen, die den Interviewleitfaden anwenden, eine umfassende Kenntnis der Metho-
den der qualitativen Sozialforschung vorausgesetzt.

Allgemeine Hinweise

» Der/ die Interviewte soll samtliche Fragen in eigenen Worten, so wie er/ sie es empfindet und
beschreiben wiirde, beantworten — Korrekturen des/ der Interviewten durch den/ die Intervie-
wer/ -in sind tabu.

» Bei simtlichen Interviewabschnitten ist durch den/ die Interviewer/ -in darauf zu achten, lang-
sam und deutlich zu sprechen beziehungsweise vorzulesen.

» Es ist zu jeder Zeit und unabhingig vom Verhalten des Gegeniibers ein wohlwollender und
wertschidtzender Umgang mit demy/ der Interviewpartner/ -in zu pflegen.

» Waihrend der/ die Interviewpartner/ -in spricht, ist diesem/ dieser durch aufmunternde Verhal-
tensweisen (z. B. Nicken, Lacheln, Blickkontakt) kontinuierlich Interesse an dem Gesagten zu-
zusichern, um den Erzéhlfluss des Gegeniibers aufrechtzuerhalten.

» Der/ die Interviewte erhilt, sofern gewiinscht, séimtliche Interviewblitter zum mitlesen.

Spezifische Hinweise

» Die Interviews zur innerbetrieblichen Innovationsprozessanalyse dienen dazu, die Erfahrungen
von Praktikern/ -innen aus der Wirtschaft mit entsprechenden theoretischen Modellen zu spie-
geln.

» Dem/ der Interviewten werden spitestens zu Beginn des Interviews, im besten Falle jedoch

bereits im Vorfeld, spezifische Hinweise zu Eckdaten des von ihm/ ihr auszuwihlenden Inno-

vationsprozess gegeben. Dabei sind fiir die Durchfiihrung des Interviews samtliche Innovati-
onsprozesse geeignet, die

o abgeschlossen sind,

o der/ die Befragte in vollem Umfang beschreiben kann,

o bei denen ein mehr oder minder konstantes Kernteam bestand,

o die eine Produkt- oder Prozessinnovation zum Ziel hatten und

o die sich NICHT primdr auf Software-Entwicklung bezogen haben (Hardware-

Entwicklung ist zuldssig).

Die einzelnen Abschnitte teilen sich meist in einen narrativen Teil (Einstiegsfrage) und einen
Teil mit exmanenten Fragen. Exmanente Fragen sind ergénzende Fragen, deren Beantwortung

A4

notwendig ist, um das Themenfeld erschopfend zu bearbeiten. Dieses Vorgehen hat zum Ziel,
den/ die Interviewte/ -n zuerst vollkommen frei und unbeeinflusst zu dem jeweiligen Themen-
feld erzihlen zu lassen, bevor spezifische Fragen zu einzelnen Facetten des Themenfelds ge-
stellt werden.

» Immanente Fragen: Hierbei handelt es sich um Nach- bzw. Detailfragen, die sich durch Ant-
worten des/ der Interviewten ergeben. Diese miissen durch den/ die jeweilige/ -n Interviewer/
-in situativ gestellt werden, um ein Verstidndnis der Antworten des/ der Interviewten sicherzu-
stellen.
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Die umfassende Kenntnis aller im Interview gestellten Fragen sowie ihres jeweiligen theoreti-
schen Hintergrunds ist die Voraussetzung fiir die Durchfiihrung des Interviews! Hierfiir ist es
empfehlenswert, ein oder mehrere Probeinterviews durchzufiihren.

Das Deckblatt sowie sédmtliche weiteren Eintragungen auf dem Interviewleitfaden werden
durch den/ die Interviewer/ -in ausgefiillt — es sei denn, dem/ der Interviewten ist es lieber, dies
selbst zu tun.

Das Interview beginnt mit einer gegenseitigen Vorstellung! Der/ die Interviewer/ -in stellt kurz
sich, seine/ ihre Institution und seine/ ihre Funktion im Projekt NovaDemo vor. Erst dann wer-
den ,,Einleitung/ Zielstellung™ vorgelesen.

Die Uberschriften der verschiedenen Frageblécke miissen fiir die spitere Auswertung vorgele-
sen werden. Zudem dienen sie dem/ der Interviewten als Orientierungshilfe. Die Uberleitung
zwischen den einzelnen Frageblocken kann z. B. wie folgt verbalisiert werden: ,,Kommen wir
nun zum néchsten Block®, ,,.Der ndchste Block befasst sich mit...“, ,,Machen wir jetzt weiter
mit Block ..., ,Vielen Dank! Wir machen nun weiter mit dem Block zu ...,

Unter dem Punkt ,,exmanente Fragen“ sind Fragen aufgezihlt, die unbedingt zu kliren sind,
sofern sie nicht bereits im narrativen Antwortteil durch den/ die Interviewte/ -n beantwortet
wurden. Fragen, die bereits durch die Antwort auf die Einstiegsfrage beantwortet wurden, sind
umgehend durchzustreichen und selbstverstindlich nicht mehr zu stellen.

Die Angaben in Klammern hinter der Frage sind weiterfiihrende Hinweise und werden nur im
Bedarfsfall vorgelesen, um die Intention der Frage zu verdeutlichen, falls der/ die Interviewte
Schwierigkeiten mit der Beantwortung der Fragen hat.

Die Zustimmung zur Nennung des jeweiligen Unternechmens als Unterstiitzer des Projekts No-
vaDemo in entsprechenden Publikationen muss von dem/ der Interviewten eigenhindig unter-
schrieben werden (auf separater Seite im Interviewleitfaden zu finden).

Der 4. Fragenblock ,,Blockaden, Hindernisse und Hemmnisse im Innovationsprozess® nimmt
Bezug auf die letzte vorangehende exmanente Frage zu ,,typischen Besprechungssituationen.
Dabher ist diese exmanente Frage unter allen Umstidnden zu stellen und auch zu kléren, dass der/
die Interviewte ein Verstindnis davon hat, was unter , typischen Besprechungssituationen® ver-
standen wird.

Im 7. Fragenblock 7 werden exmanente Fragen zu ,Arbeitsverhalten, , Sozialverhalten®,
,.Denkmustern” und ,,Personlichkeit* gestellt. Diese Differenzierung kann fir den/ die Inter-
viewte/ -n schwer fallen. Die Fragen sind nach einem kurzen Hinweis (,,Auch wenn es Thnen
schwer fillt, ...“) trotzdem zu stellen.
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8.3 Versuchsleitungsinstruktion der strukturierten
Gruppeniibung

Assessment-Tool NovaDemo

Gruppeniibung Piratenboot
Instruktionen fiir die Versuchsleitung

(Laborvalidierung)

Im Rahmen des BMBF-Projekts:

schen Entwicklung*

N BB a

D emg@

Verbundpartner:

£ | Bundesministerion
A | fursidung
wnd Forschung

AE

Europaischer Sozialfonds

far Deutschland EUROPAISCHE UNION

S
#7 a”§ Forderschwerpunkt
o e ({(‘\\ Innovationsfahigkeit im

demografischen Wande|

,.Erfassung und Steigerung der Innovationsféhigkeit von KMU vor dem Hintergrund der demografi-
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Ubersicht

Ablauf und Phasen der Ubung (Durchfiihrungsdauer in Klammern)

1.

7.
8.

BegriiBung, Vorstellungsrunde und allgemeine Instruktion zum Gesamtablauf der Ubung
(ca. 5 Minuten)

Ideenimpuls: Erzdhlen der Vorgeschichte und Erlduterung der Aufgabenstellung durch die
Versuchsleitung (ca. 5 Minuten)

. Ideengenerierung: Sammeln von Lésungsvorschlidgen in der Gruppe (ca. 12 Minuten)

Ideenbewertung: Bewertung der Losungsvorschlige und Auswahl des favorisierten Lo-
sungsansatzes in der Gruppe (ca. 15 Minuten)

. Ideenprazisierung: Detaillierte Ausarbeitung des favorisierten Losungsansatzes in der Grup-

pe (ca. 17 Minuten)

. Planung: Festlegung des gemeinsamen Vorgehens in der Gruppe fiir die anschlieBende Pha-

se der Realisierung (ca. 12 Minuten)
Realisierung: Umsetzung des Plans durch die Gruppe (keine Zeitvorgabe, ca. 20 Minuten)
L,Stapellauf* des Gruppenergebnisses und Testung der maximalen Traglast

- Gesamtdauer ca. 90 Minuten

Materialliste

» Aushinge: Ablaufplan des Experiments, Bewertungskriterien fiir die Gruppenlsung

» Moderationstechnik: 1*Flipchart, 1*Pinnwand, 1*vollstindiger Moderationskoffer, Na-
mensschilder

» Prisentationstechnik: Laptop, Beamer, vorbereitete Begleitprasentation mit Kurzinstruktio-
nen

» Material fiir Konstruktionsaufgabe: Wanne mit Wasser, ,,Goldschatz* (Glasmurmeln),
1*Vorgabe der maximalen Bootsgrofie, ein Playmobil®-Pirat, ,Schatzkiste* (Kunststoffge-
fiB mit Lochern), Briefwaage, Stoppuhr, Fotoapparat, Bastelmaterial fiir das Boot entspre-
chend Liste in Phase ,,4. Ideenbewertung*

» Videotechnik: 2*Camcorder (mit ausreichend Platz auf Speicherkarte), 2*Stativ

» Versorgung: Kaffee (Milch, Zucker), Wasser, Gebick

» Teller/ Tablett fiir Material

» Hintergrund fiir Bootfotografien

Allgemeine Hinweise fiir die Versuchsleitung

>

Es ist zu jeder Zeit und unabhéngig vom Verhalten der Untersuchungsteilnehmer/ -innen ein
wohlwollender, freundlicher und wertschidtzender Umgang mit den Teilnechmer/ -innen sei-
tens der Versuchsleitung zu pflegen.

Auf jedwede Riickfragen der Teilnehmer/ -innen ist versténdnisvoll und hilfsbereit zu rea-
gieren.

Samtliche Instruktionen werden seitens der Versuchsleitung langsam, laut und deutlich vor-
gelesen.
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v

Es werden in sidmtlichen Blocken durch die Versuchsleitungen in standardisierter Form
Zwischenzeiten angeben. Die Angaben erfolgen je zweimal (,,Sie habe noch fiinf Minuten
Zeit“ und ,,Sie haben noch 2 Minuten Zeit*). Nach Ablauf der Zeit darf die Gruppe noch den
aktuellen Diskussionspunkt kldren, danach ist aber in jedem Fall die nichste Phase einzulei-
ten.

Die Teilnehmer/ -innen kénnen in allen Phasen auch vor Ablauf der zur Verfiigung stehen-
den Zeit fertig werden. Wenn die Versuchsleitung feststellt, dass die Teilnehmer frither fer-
tig sind, so kann sie, nachdem sie die Teilnehmer/ -innen gefragt hat, mit der nichsten Phase
fortfahren. Es gibt in diesem Fall allerdings keine ,,Gutschrift der eingesparten Zeit fiir spa-
tere Phasen.

Begleitend zum Verlauf der Ubung wird eine durch die Versuchsleitung gesteuerte compu-
tergestiitzte Prasentation laufen, auf welcher die Versuchsteilnehmer/ -innen jeweils die ak-
tuell giiltige Instruktion mit- bzw. nachlesen kénnen.

Sollten withrend der einzelnen Bearbeitungsphasen Fragen seitens der Versuchsteilnehmer/ -
innen auftreten, so sind diese zu beantworten. Die Zeit lduft dabei jedoch weiter.

Es ist seitens der Versuchsleitung darauf zu achten, dass sich die Teilnehmer/ -innen an die
Phasenstruktur und die Instruktionen halten. Sollten die Teilnehmer/ -innen schon vorgrei-
fen (z. B. Planung wihrend Ideenbewertung), ist seitens der Versuchsleitung einzugreifen.
Dies betrifft nicht den Fall, dass in der Phase Ideengenerierung (erste Arbeitsphase) bereits
Ideenbewertungen (zweite Arbeitsphase) vorgenommen werden, da dies z. T. unvermeidbar
ist.

Der Camcorder 1 dient der Videodokumentation der Teilnehmer/ -innen. Camcorder 2 dient
der Videodokumentation der Arbeitsergebnisse der Teilnehmer/ -innen auf Pinnwand und
Flipchart. Es ist seitens der Versuchsleitung kontinuierlich darauf zu achten, dass die Cam-
corder auch ein korrektes Bild liefern — insbesondere im Falle, dass sich die Teilnehmer im
Raum bewegen oder die Moderationstechnik verschieben.

Falls die Versuchsteilnehmer/ -innen auf die Idee kommen, zwei Boote zu bauen (eines fiir
den Pirat und eines fiir den ,,Schatz), so ist dies ausdriicklich erlaubt, jedoch miissen diese
Boote fest verbunden sein.

Die ,,Schatzkiste* muss so verbaut werden, dass es moglich ist, sie mit ,,Gold* zu beladen
(die Oberseite darf demnach nicht verdeckt sein).

Die zu konstruierenden Boote werden nicht nach optischen Kriterien bewertet. Weiterhin
kann den Versuchsteilnehmern/ -innen auf Nachfrage mitgeteilt werden, dass es sich nicht
um ,hochseetaugliche” Boote handeln muss, sondern dass diese lediglich in der Lage sein
miissen, auf einer stillen Wasseroberfliche schwimmen zu kénnen.

Das Boot muss nicht im Gesamten, also inklusive Pirat und ,,Goldschatz, zu Wasser gelas-
sen werden. Es kann auch erst das Boot zu Wasser gelassen und dann die Besatzung sowie
die Ladung hinzugefiigt werden.

Es sind alle Boote vor ihrem Stapellauf vor dem gleichen Hintergrund zu fotografieren.

Es sind stets alle Phasen in der vorgegebenen Reihenfolge zu durchlaufen. Selbst wenn es
der Versuchsleitung oder den Teilnehmern/ -innen unsinnig erscheint, findet jede Phase
statt.

Der Pirat darf nicht in der ,,Schatzkiste* untergebracht werden. Sollten die Teilnehmer/ -
innen diesen Plan verfolgen oder eine entsprechende Frage stellen, sind sie darauf hinzuwei-
sen.
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Réumlicher Versuchsaufbau

Der nachfolgend dargestellte rdumliche Versuchsaufbau ist fiir alle Gruppen konstant zu halten. Die
Teilnehmer/ -innen diirfen sich selbstversténdlich frei im Raum bewegen — es wird jedoch mit einer
festen Sitzordnung begonnen (vgl. Abb. 1).

_— —s
Camcorder2
Tisch mit
‘Wanne
voll
Tisch fiir Teilnehmer/ - Wasser
innen

Tisch mit
Moderati-

ons- Tisch mit
material Bastelma-

terial
L I
[ Pinnwand | [ Flipohart ]
T T Camcorderl
Sideboard
Leinwand fiir Présentation
[
bbild: 1: Ré ersuck
4
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!!'Beide Camcorder einschalten und einmal das Licht im Raum aus-

und wieder anschalten, um spéter die Videoaufnah synchr
ren zu konnen!!!
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1. Begriilung, Vorstellungsrunde und allgemeine Instruktion zum Gesamtablauf
der Ubung

Begriilung
Liebe Versuchsteilnehmerinnen, liebe Versuchsteilnehmer,

im Namen des gesamten Teams unseres Forschungsprojekts NovaDemo heifien wir Sie herzlich
willkommen in den Riumlichkeiten der METOP GmbH. Wir méchten uns bereits an dieser Stelle
noch einmal ausdriicklich bei Ihnen dafiir bedanken, dass Sie sich die Zeit nehmen, uns bei unseren
Forschungsarbeiten zur Innovationsfahigkeit von Gruppen zu unterstiitzen.

In den folgenden drei Stunden werden Sie zuerst gemeinsam in der Gruppe eine kleine Konstrukti-
onsaufgabe 16sen und danach noch einige Fragebdgen und Einzeliibungen bearbeiten. Machen Sie
sich keine Sorgen — Sie sind nicht hier, um getestet zu werden. Sie kénnen und sollen sich einfach
ganz normal verhalten bzw. ganz normal antworten, so wie es Threm Naturell entspricht.

(- auf Ablaufplan zeigen)

Vorstellungsrunde

Bevor wir ihnen gleich erldutern, um was es in der Gruppenaufgabe genau geht, fithren wir eine
kleine Vorstellungsrunde durch, damit wir Sie und Sie sich gegenseitig kurz kennen lernen. Die
Vorstellungsrunde fithren wir nach folgender Struktur durch:

> Bitte nennen Sie zuerst ihren Vor- und Nachnamen.

» Danach berichten Sie kurz, was ihre derzeitigen Titigkeiten sind. Z. B. welche Ausbildung
Sie haben oder gerade machen. Welchem Job oder welchen Jobs sie nachgehen bzw. nach-
gegangen sind.

» Zuletzt erzdhlen Sie noch ganz kurz, ,,was man iiber Sie wissen sollte”. Dies koénnen z. B.
Hobbies sein, aber auch besondere Interessensgebiete, oder was Thnen sonst so einfillt.

» Wenn Sie Fragen an Versuchsleitung oder an eines ihrer Gruppenmitglieder haben, zogern
Sie nicht, diese auch zu stellen.

Hinweise

3

> Die Versuchsleitung beginnt mit der Vorstellungsrunde. Dies dient zum einen dazu, ,,das Eis
zu brechen und zum anderen, den Teilnehmer/ -innen ein Beispiel fiir die Bereiche Titig-
keiten und ,,was man von mir wissen sollte* zu geben.

» Wihrend der Vorstell unde geht die Versuchslei mit gutem Beispiel voran, indem

sie den jeweiligen Vorstellungen aufmerksam zuhort und vereinzelt auch mal eine kurze

Riick- bzw. Nachfrage stellt, um Interesse zu zeigen und die Stimmung etwas aufzulockern.
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Allgemeine Instruktion zum Gesamtablauf der Ubung

Bevor wir mit der Gruppenaufgabe beginnen, erldutern wir Thnen kurz den Ablauf:

>

>

Die Gruppenaufgabe beginnt damit, dass Thnen eine kurze Geschichte zur Einstimmung er-
zdhlt wird.

Im Anschluss an diese Geschichte erhalten Sie ihre eigentliche Gruppenaufgabe.

Die Bearbeitung der Aufgabe durch die Gruppe wird dabei von uns in bestimmte Abschnitte
unterteilt, wobei Sie zu jedem Abschnitt genaue Hinweise erhalten, was Sie tun sollen und
wie viel Zeit Sie dafiir haben. Sollten Sie vor Ablauf der zur Verfiigung stehenden Zeit fer-
tig sein, ist das kein Problem — in diesem Fall erhalten Sie von der Versuchsleitung direkt
die Hinweise fiir die nichste Phase.

Dieses Vorgehen in verschiedenen Phasen entspricht dabei dem Ablauf eines prototypischen
Innovationsprozesses in der Forschung und Entwicklung.

Wir bitten Sie, die Gruppenaufgabe immer gemeinsam mit allen anderen Gruppenmitglie-
dern zu 16sen und nicht alleine vor sich hinzuarbeiten.

Am Ende der Ubung sollen Sie ihren gemeinsam entwickelten Plan in die Tat umsetzen. Zu
diesem Zweck erhalten Sie dann das entsprechende Bastelmaterial (- darauf zeigen, wenn-
gleich es zu diesem Zeitpunkt noch verdeckt ist) von der Versuchsleitung. Bitte warten Sie,
bis Sie das Material erhalten, denn es ist absolut wichtig, dass Sie dieses nicht bereits vorher
benutzen.

Sollten Sie an irgendeiner Stelle Fragen haben, scheuen Sie sich nicht, diese der Versuchs-
leitung zu stellen.

Haben Sie jetzt aktuell schon eine Frage?

Wir beginnen nun mit der Gruppeniibung. Wie bereits gesagt, wird Thnen zuerst eine kurze Ge-
schichte erzihlt.
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2. Ideenimpuls: Erzihlen der Vorgeschichte und Erliduterung der Aufgabenstel-
lung

Vorgeschichte

Vor einigen hundert Jahren begab es sich in der Karibik, dass der beriichtigte Piratenkapitéin ,,Rod-
rigo der Raffgierige* (= auf PLAYMOBIL®-Piraten zeigen) in den Besitz einer verloren geglaub-
ten Schatzkarte gelangte. Dieser Karte war zu entnehmen, dass auf einer nicht weit entfernten ein-
samen Insel ein groBer Goldschatz vergraben lag. Kapitin Rodrigo rief umgehend seine Mannschaft
zusammen und lieB sein Schiff startklar machen, um noch am gleichen Tag in See zu stechen.

Bereits auf der Fahrt bemerkte Kapitéin Rodrigo, dass sein plotzlicher Aufbruch nicht unbemerkt
geblieben war und sich boswillige Verfolger an seine Fersen hefteten. Um sie abzuhéngen, befahl er
seiner Mannschaft, das Schiff direkt in einen aufziehenden Sturm zu lenken. Doch der Sturm tobte
heftiger als es der Kapitin vermutet hatte. Welle um Welle schlug gegen und iiber das Schiff, bis es
schlussendlich in tausend Teile zerbarst und mit Mann und Maus in den Fluten versank.

Einige Stunden spiter erwachte Kapitin Rodrigo am Strand einer Insel zwischen den Uberresten
seines chemaligen Schiffes. Als sich Kapitidn Rodrigo auf der Insel umblickte, stellte er fest, dass es
sich um die gesuchte Schatzinsel handelte. Der Goldschatz war schnell gefunden, aber wie sollte er
ihn von der Insel bekommen? Er musste sich schleunigst etwas einfallen lassen, denn am Horizont
waren bereits die Schiffe seiner Verfolger zu sehen ...

Erliuterung der Aufgabenstellung

Thre Aufgabenstellung lautet nun, ein seetiichtiges kleines Boot fiir Kapitin Rodrigo (- darauf zei-
gen) und einen mdglichst groBen Teil des ,,Goldschatzes* in Form von Glasmurmeln (- darauf
zeigen) zu bauen. Zu diesem Zweck erhalten Sie spiter entsprechendes Bastelmaterial, welches wir
Thnen allerdings jetzt noch nicht zeigen kénnen.

Das Boot darf nur so grol werden, dass es noch irgendwie in diesen Pappkarton passt (= darauf
zeigen). Das Boot muss nicht ,,hochseetauglich® sein und auch nicht lange schwimmen kénnen. Es
geht lediglich darum, ein Boot zu konstruieren, welches den Pirat und méglichst viel des ,,Gold-
schatzes* aufnehmen kann. Des Weiteren muss das Boot auch nicht lange schwimmen kénnen,
sondern es muss fiir eine kurze Zeit eine moglichst hohe Tragkraft aufweisen.

Die Qualitit Threr Lsung wird anhand von drei Kriterien bestimmt (= darauf zeigen):

1. Wie sparsam gehen Sie mit dem Material um? Wie hoch ist das Gesamtgewicht des Bootes
ohne Besatzung und Beladung?

2. Wie viel ,,Gold* kann zusitzlich zu dem Pirat in das Boot geladen werden, bevor es sinkt,
oder der Pirat ins Wasser fillt? Die Beladung des Bootes erfolgt, indem schrittweise ,,Gold*
in die zu verbauende ,,Schatzkiste (- darauf zeigen) gelegt wird, wiihrend das Boot bereits
im Wasser (= darauf zeigen) schwimmt.

3. Wie schnell erfolgte der eigentliche Bootsbau? Es erfolgt eine Zeitmessung wihrend der
letzten Phase, also wihrend das Boot gebaut wird.
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Wie bereits erwihnt, verlduft die Gruppeniibung in verschiedenen Phasen. Bevor wir nun mit der
ersten Gruppenarbeitsphase beginnen, kénnen Sie gerne noch Fragen zum allgemeinen Verlauf oder
zur Zielstellung der Ubung stellen.

Hinweise (nicht vorlesen, sondern nur im Bedarfsfall anwenden)

» Es konnen alle Fragen der Teilnehmer/ -innen beantwortet werden — es sei denn, die Fragen

beziehen sich auf Hinweise zur Losung, oder auf spitere Phasen, zu denen ohnehin noch ei-
ne separate Instruktion erfolgt.
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3.1d ierung: S von Losungsvorschli in der Gruppe (ca. 12

Minuten)

Instruktion

In der nun kommenden ersten Phase bitten wir Sie, sich gemeinsam Ideen einfallen zu lassen, wel-
che verschiedenen Arten von Booten Sie fiir unseren Pirat und seinen ,,Goldschatz bauen konnten.
Sammeln Sie so viele verschiedene Ideen wie moglich und verzichten Sie, soweit es geht, darauf,
die Ideen in dieser Phase daraufhin zu bewerten, ob Sie sie gut finden.

Sie diirfen sich bei der Ideengenerierung gerne an unserem Koffer mit dem Moderationsmaterial
bedienen und auch die Flipchart und/ oder die Pinnwand benutzen.

Sie haben fiir die Ideensammlung maximal zehn Minuten Zeit.

‘Wenn Sie keine weiteren Fragen mehr haben, dann geht es jetzt los.

Hinweise (nicht vorlesen, sondern nur im Bedarfsfall anwenden)

» Es ist seitens der Versuchsleitung darauf zu achten, dass die Teilnehmer/ -innen sich zwar
am Moderationsmaterial bedienen diirfen, nicht jedoch am Bastelmaterial. Dies gilt ebenso
fiir alle nachfolgenden Phasen — aufler fiir die Realisierung.

» Die Teilnchmer/ -innen sollten in jedem Fall davon abgehalten werden bereits erste Bastel-
arbeiten vorzunehmen (z. B. mit dem Moderationsmaterial). Dies gilt ebenso fiir alle nach-
folgenden Phasen — aufler fiir die Realisierung.

» Die Teilnehmer sollen in dieser Phase lediglich moglichst viele Ideen sammeln, was fiir
Boote sie bauen kénnten — unabhéngig vom Material, aus dem diese Boote entstehen (also
auch unabhingig vom bis dato unbekannten Bastelmaterial).
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4. Ideenbewertung: Vorstellung des Bastelmaterials, Bewertung der Losungs-
vorschlige und Auswahl des favorisierten Losungsansatzes in der Gruppe (ca.
15 Minuten)

Vor des Bastel ials

Bevor wir mit der nidchsten Phase beginnen, wollen wir Thnen kurz das Bastelmaterial vorstellen,
welches Thnen fiir den Bau des Bootes zur Verfiigung steht. Da es sich bei dem Material lediglich
um die Uberreste von Kapitin Rodrigos Schiff handelt, sind dies wahrscheinlich nicht unbedingt
diejenigen Materialien, die Sie sich wiinschen wiirden, um ein Boot zu bauen. Die Uberreste beste-
hen in unserem Fall aus den folgenden Materialien (= nach und nach auspacken und auf das Tab-
lett legen):

20 Blatt buntes Notizblockpapier

30 cm schmales Malerkrepp

10 Biiroklammern

10 Zahnstocher

10 Wattebdusche

1 Stiick Stoff (15 cm * 15 cm)

20 cm Bindfaden

2 Wischeklammern aus Holz

,.Schatzkiste* (Kunststoffgefil mit Lochern, in welches das ,,Gold“ geladen wird)

YVVYVYYYVY

v

Instruktion

Bitte wihlen Sie nun aus den von Thnen gesammelten Ideen gemeinsam einen Favoriten aus, dessen
Umsetzung Sie in den kommenden Phasen weiterverfolgen méchten.

Beachten Sie bei der Auswahl Ihres Favoriten bitte die Kriterien zur Beurteilung der Qualitit der
Losung (= darauf zeigen).

Beachten Sie bei der Bewertung auch die zur Verfiigung stehenden Materialien.

Zur gemeinsamen Auswahl Thres Losungsfavoriten haben Sie abermals maximal zehn Minuten Zeit.

Hinweise (nicht vorlesen, sondern nur im Bedarfsfall anwenden)

» In dieser Phase ist seitens der Versuchsleitung insbesondere darauf zu achten, dass die Teil-
nehmer/ -innen noch keine allzu starke Ideenprizisierung vornehmen.

» Die Gruppe muss sich in dieser Phase auf eine Idee einigen, die weiterverfolgt wird. Im Be-
darfsfall ist der Gruppe wihrend der Phase nochmals deutlich zu vermitteln, dass nicht meh-

rere Ideen weiterverfolgt werden konnen.
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5. Ideenpriizisierung: Detaillierte Ausarbeitung des favorisierten Losungsansat-
zes in der Gruppe (ca. 17 Minuten)

Instruktion

Nachdem Sie nun Thren Favoriten ausgewihlt haben, bitten wir Sie, diesen Losungsansatz so genau
wie moglich zu prizisieren. Erstellen Sie dazu bitte gemeinsam einen groben Plan, der beinhaltet,
wie das fertige Boot aussehen soll und wie viel Zeit und Material Sie fiir die Realisierung des Proto-
typens benétigen.

Bitte denken Sie daran, dass Sie sowohl den Pirat als auch die ,,Schatzkiste bei Ihren Planungen
beriicksichtigen miissen. Diese Dinge miissen unbedingt mit ins Boot passen bzw. ein Teil von die-
sem sein.

Ich stelle Thnen nun das Material auf den Tisch — bitte fassen Sie dieses noch NICHT an.

Zur Ideenprizisierung haben Sie 15 Minuten Zeit.

Hinweise (nicht vorlesen, sondern nur im Bedarfsfall anwenden)

» In dieser Phase ist darauf zu achten, dass die Teilnehmer noch nicht in die Planungsphase
iibergehen (,,Wer macht was und wann?). Sollten die Teilnehmer schon in die Planungs-
phase abdriften, so sind sie zu fragen, ob sie mit der Ideenprizisierung fertig sind. Falls ja,
folgt die Planungsphase und falls nein, erfolgt der Hinweis darauf, dass mit der Ideenprizi-
sierung fortgesetzt werden soll, ohne bereits zu sehr zu planen.
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6. Planung: Festlegung des gemeinsamen Vorgehens in der Gruppe fiir die an-
schliefende Phase der Realisierung (ca. 12 Minuten)

Instruktion

Nachdem Sie nun Thre Idee prizisiert haben, folgt in der nichsten Phase die Planung fiir die an-
schlieBende Realisierung. Zu diesem Zweck bitten wir Sie, sich gemeinsam zu iiberlegen, welche
Arbeitsschritte zur Realisierung ihrer Idee notwendig sind. Uberlegen Sie sich auch, in welcher
Reihenfolge diese Arbeitsschritte ausgefiihrt werden miissen und wie Sie sich die Arbeit im Team
am besten aufteilen konnen.

Planen Sie bitte so, dass in der daran anschlieBenden Phase der Realisierung kaum noch Abspra-
chen zum gemeinsamen Vorgehen notwendig sind und jeder weil3, was er oder sie zu tun hat.

Sie diirfen das Material nun anfassen, aber bitte noch NICHT damit basteln.

Fiir die Feinplanung Thres Vorgehens haben Sie zehn Minuten Zeit.

Hinweise (nicht vorlesen, sondern nur im Bedarfsfall anwenden)

» In dieser Phase soll es weitestgehend vermieden werden, iiber bereits beschlossene Festle-
gungen erneut zu diskutieren. Die Gruppe soll lediglich entscheiden, ,,wer was wann® tut.
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7. Realisierung: Umsetzung des Plans durch die Gruppe (keine Zeitvorgabe)

Instruktion

Nachdem Sie nun alle Vorbereitungsmafinahmen abgeschlossen haben, erhalten Sie sogleich das
Bastelmaterial fiir den Bau Ihres Piratenbootes, um Ihren Plan in die Tat umzusetzen.

Arbeiten Sie bitte moglichst ziigig und moglichst so, wie Sie es geplant haben.

Sie erhalten fiir diese letzte Phase keine Zeitvorgabe. Aber denken Sie daran, dass Sie sich beeilen
miissen, denn Kapitin Rodrigos Feinde nahen bereits. ..

Bitte teilen Sie der Versuchsleitung mit, sobald Sie mit Threm Piratenboot fertig sind, damit diese
dann die Zeitmessung stoppen kann.

Hinweise (nicht vorlesen, sondern nur im Bedarfsfall anwenden)

>

\4

Als erstes sind den Teilnehmern/ -innen das Material auf dem Tablett sowie der Pappkarton
fiir die Abr des Bootes hindigen

WICHTIG: Nachdem die Teilnehmer/ -innen das Boot fertig gestellt haben, ist dieses zu
wiegen und zu fotografieren, bevor es zu Wasser gelassen wird. Dabei wird das Boot inklu-
sive Pirat und Schatzkiste gewogen.

Es erfolgt eine abschlieBende Uberpriifung der AusmaBe des Bootes mit Hilfe des dafiir
vorgesehenen Kartons.

Es ist seitens der Versuchsleitung explizit darauf zu achten, dass die Teilnehmer/ -innen kei-
ne weiteren aufler den dafiir vorgesehen Materialien zur Realisierung ihrer Idee verwenden.

Dies umfasst auch eventuelle selbst mitgebrachte Hilfsmittel (z. B. Taschenmesser, Papier,
Folien o. 4.).
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8. ,Stapellauf* des Gruppenergebnisses und Testung der maximalen Traglast

Instruktion

Herzlichen Gliickwunsch! Sie haben ihr Piratenboot erfolgreich fertiggestellt. Jetzt ist es an der
Zeit, das Boot zu Wasser zu lassen und zu sehen, wie viel ,,Gold* es mitfiihren kann. Kommen Sie
bitte mit ihrem fertigen Boot zu der mit Wasser gefiillten Wanne und setzen oder legen Sie den Pi-
rat sowie die ,,Schatzkiste* ins Boot, falls es noch nicht geschehen ist. Geben Sie dann das Boot ins
Wasser und beginnen Sie damit, moglichst ziigig die ,,Schatzkiste mit dem ,,Gold“ zu befiillen.
Geben Sie das ,,Gold* bitte einzeln in das Boot — nicht schiitten. Sobald das Boot kentert oder sinkt,
oder wenn der Pirat ins Wasser fillt, horen Sie bitte damit auf, ,,Gold* in die ,,Schatzkiste* zu fiil-
len.

Hinweise (nicht vorlesen, sondern nur im Bedarfsfall anwenden)

» Die Teilnehmer/ -innen diirfen das ,,Gold* eigenstindig in die ,,Schatzkiste* laden, damit es
nicht die Versuchsleitung ist, die das Boot zum Sinken bringt. Die Teilnehmer/ -innen sind
jedoch gegebenenfalls daran zu erinnern, dass sie die ,,Schatzkiste” moglichst ziigig befiillen
sollen.

» Sobald das Boot kentert oder sinkt, oder der Pirat ins Wasser fillt, ist seitens der Versuchs-
leitung darauf hinzuweisen, dass mit der Befiillung fortgefahren werden darf, bis das Boot
vollstindig untergegangen ist.

» Nach dem Untergang des Bootes ist es von besonderer Bedeutung, die Probanden fiir ihr
trotzdem erfolgreiches Unterfangen zu loben (i. S. v. ,Mit Ihrer Hilfe konnte der Pirat aber
wirklich viel ,Gold‘ von der Insel schaffen!*).

» Nach der Ubung findet eine Pause von max. 15 Minuten statt. Zuvor wird jedoch noch der
Fragebogen zur Bewertung der Gruppeniibung ausgefiillt zu welchem die Probanden vorabr
die allgemeinen Instruktionen zur Bearbeitung der Fragebogen erhalten.
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8.4 Beobachtungsbogen fiir die Personenebene (BEO-P)

Assessment-Tool NovaDemo

Beobachtungsbogen fiir Personenebene

(Laborvalidierung)

Im Rahmen des BMBF-Projekts:

,.Erfassung und Steigerung der Innovationsfihigkeit von KMU vor dem Hintergrund der demografi-
schen Entwicklung®

Verbundpartner:

m & EN

Vorname der Person:

Nachname der Person:

Code (GXX_PX):

Beobachter/ -in:

far Deutschland EUROPAISCHE UNION

<
?’% Forderschwerpunkt
DLR Projekttréi (((‘& Innovationsféhigkeit im
rojekttriger

demografischen Wandel
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1. Neurotizismus vs. emotionale Stabilitit

Beobachtungsbegleitende Bewertung

Neurotizismus Emotionale Stabilitiit

Emotionale Labilitat (z. B. lisst sich Ausgeglichenheit (z. B. bleibt auch in
leicht aus der Ruhe bringen oder brauch] stressigen emotional ausge-|
auffallend lange, um sich wieder zu glichen oder beruhigt sich nach solchen

beruhigen) auffallend schnell)
Nervositiit (z. B. zeigt unruhige Bewe-| Ruhe (z. B. wirkt in seinem Verhalten
gungen oder wirkt allgemein relativ] |—f——————F—F— |sehr entspannt oder zeigt sich allgemein
unkontrolliert) sehr kontrolliert)

Unsicherheit (z. B. wirkt wenig selbs Sicherheit (z. B. zeigt ein selbstsicheres

bewusst oder formuliert Aussagen auf-| —f———f—F+—F— [Auftreten oder wirkt von seinen Aus:

fallend zaghaft) gen iberzeugt)

Abschliefiende ,,ganzzahlige* Bewertung

Die Person zeichnet sich insgesamt durch eine hohe emotionale Stabilitit aus — sie ist ausgeglichen, ruhig und wirkt

selbstsicher.
trifft teils trifft
nicht zu teils 2u

2. Introversion vs. Extraversion

Beobachtungsbegleitende Bewertung

Introversion Extraversion
Verschwiegenheit (z. B. redet nur nach Gesprichigkeit (z. B. zeigt vicle Rede-
direkter Ansprache oder spricht nur mit| f—f———f—F— |beitrige oder spricht mit allen Anwesen-
ausgewahlten Personen) den gleichermaBen)

Ernsthaftigkeit (z. B. macht keine Witze| Heiterkeit (z. B. macht 6fter mal Witze|

oder lacht nicht iiber Witze anderer) oder zeigt sich allgemein gut gelaunt)

Inaktivitit (z. B. zeigt sich geistig unbe-| Aktivitit (z. B. zeigt sich geistig wach|

teiligt oder erscheint energiclos) und aufgeweckt oder energiegeladen)

Abschliefiende ,,ganzzahlige* Bewertung

Dic Person zeichnet sich insgesamt durch eine hohe Extraversion aus —sie ist gespriichig, heiter und wirkt aktiv.

o o o oo o oo

trifft teils/ trifft
nicht zu teils 7u
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3. Verschlossenheit gegeniiber Erfahrungen vs. Offenheit fiir Erfahrungen

Beobachtungsbegleitende Bewertung

Verschlossenheit ggii. Erfahrungen Offenheit fiir Erfahrungen
Bevorzugung von Gleichformigkeit (z. Suche nach Abwechslung (z. B. probiert
B. zieht bewihrte Losungen vor oder| ——f————F—F—F— [geme etwas Neues aus oder bevorzugt
arbeitet lieber nach festen Schemata) originelle/ unkonventionelle Ideen)
Konservativitit (z. B. legt verstirkt Wert] Progressivitit (z. B. ist im Urteil unab-|

hiingig von Normen
oder zeigt Toleranz bei abweichenden

auf traditionelle Werte und Normen oder,
Zeigt sich ungewdhnlichen Ideen gegen-

iiber ablehnend) Meinungen)
stindigkeit (z. B. zeigt eher nur| Phantasie (z. B. duflert auch mal ,ver-
igliche Ideen oder bleibt auf der| —f—f—f—F—+— |riickte* Ideen oder interpretiert Dinge

Faktencbene) auf ungewdhnliche Weisc)

AbschlieBende ,,ganzzahlige* Bewertung

Die Person zeichnet sich insgesamt durch eine hohe Offenheit fiir Erfahrungen aus - sie sucht Abwechslungen, ist
progressiv und wirkt phantasievoll.

o o o o o o 0

trifft teils/ trifft
nicht zu teils zu

4. Soziale Unvertrii vs. Vertr

Beobachtungsbegleitende Bewertung

Soziale Unvertriiglichkeit Vertriiglichkeit

Nachgicbigkeit (z. B. lisst sich von

Dominanz (z. B. setzt sich in Diskussio-
anderen durch

nen mittels lauter Stimme durch oder|

reagiert gereizt auf Widerspruch) oder bleibt bei Widerworten

ruhig)
Emotionale Niichternheit (z. B. achtet Mitgefiihl (z. B. versucht, sich in anderc
nicht auf die emotionalen Anzeichen der| F—f——+—+—F+— |hi oder zeigt fiir deren
anderen oder geht nicht auf diese ein) Verhalten Verstindnis)

Vorsichtigkeit (z. B. hinterfragt A Vertrauen (z. B. verlisst sich auf die
gen der anderen kritisch oder traut ihnen| |——————f—F— |Aussagen der anderen oder auf deren

nur geringe Fahigkeiten zu) Fahigkeiten)

Abschliefende ,,ganzzahlige* Bewertung

Die Person zeichnet sich insgesamt durch eine hohe Vertriiglichkeit aus - sie ist nachgiebig, mitfiihlend und ver-
trauensvoll gegeniiber anderen

o o o o o o 0

trifft teils/ trifft
nicht zu teils zu
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5. Nachlissigkeit vs. Gewissenhaftigkeit

Beobachtungsbegleitende Bewertung

Nachlissigkeit Gewissenhaftigkeit
Fliichtigkeit (z. B. achtet nicht auf De-| Genauigkeit (z. B. beriicksichtigt Kleins-
tails oder hilt diese fiir unwichtig) F——+—+—+—+— |te Details oder will alles ganz genaul

planen)
MiiBiggang (z. B. versucht, sich die] Disziplin (z. B. arbeitet exakt nach An-|
Aufgabenbewiltigung leicht zu machen weisung oder zeigt dauerhaft hohen|
oder schwankt in der Hohe des gezeigten Einsatz)
Einsatzes)
Konfusion (z. B. wirkt cher desorientiert Systematik (2. B. zeichnet sich durch
oder planlos bzgl. der o } } } } } } ] ems»plan\'olle oder gut vorbereitete|
Arbeitsweise aus)

Abschliefiende ,,ganzzahlige* Bewertung

Die Person zeichnet sich insgesamt durch eine hohe Gewissenhaftigkeit aus — sic ist genau, diszipliniert und syste-

matisch.
trifft teils/ trifft
nicht zu teils 2u

6. Soziales Defizit vs. soziale Kompetenz

Beobachtungsbegleitende Bewertung

Soziales Defizit Soziale Kompetenz
Selbstaufgabe (z. B. steckt cigene Mei- Durchsetzung (z. B. versucht, cine an-
nungen o. i. zuriick oder| | e diskutive U des
lisst Giberhaupt nicht durchscheinen, was| ' ' 1 | 1 | |Gegeniibers zu erreichen oder ist an
die eigene Meinung ist) offenem Meinungsaustausch interessiert)
Missachtung sozialer Normen und Re- Anpassung an soziale Normen und Re-|
geln (z. B. ist frech oder zeigt F—+—+—+—+—+— |eeln (z B. ist hoflich oder zuvorkom-|
Benehmen) mend)

Destruktiver Umgang mit Konflikten (z. Konstruktive Meisterung von Konfliktsi-

B. vermeidet Konflikte oder geht auf] tuationen (z. B. geht auf eigene oder|
personliche Ebene; ignoriert fremde| fremde Konflikte geeignet ein und disku-|
Konflikte oder facht diese an) tiert diese angemessen aus)

Abschliefiende ,,ganzzahlige* Bewertung

Die Person zeichnet sich insgesamt durch eine hohe soziale Ki tenz aus — sie ist S
und konfliktfihig.

o o o oo o oo

trifft teils/ trifft
nicht zu teils 7u
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7. Lustlosigkeit vs. Lei ivation

Beobachtungsbegleitende Bewertung

Lustlosigkeit Leistungsmotivation

Engagiertheit (z. B. wirkt motiviert oder]
an Aufgabe interessiert)

Unengagiertheit (z. B. wirkt unmotivier

oder uninteressiert)

Zweifelhaftigkeit (z. B. geht von Misser- Erfolgszuversicht (z. B. geht von Erfolg

folg aus oder ist angstlich) aus oder st optimistisch)

Anspruchslosigkeit in der Zielsetzung (2. Hohe Zielsetzung (z. B. strebt immer|
B. gibt sich mit wenig zufrieden oder| =

. . F——+—+—+—+—1 |nach dem Besten oder zeigt cinen ,,ge-
schert sich nicht um Qualitt des Ergeb- o Seten ¢ &
Nisses) sunden* Perfektionismus)

AbschlieBende ,,ganzzahlige* Bewertung

Die Person zeichnet sich insgesamt durch eine hohe Leistungsmotivation aus — sic ist engagiert, erfolgszuversicht-
lich und setzt sich hohe Ziele.

o o o o o o 0

trifft teils/ trifft
nicht zu teils zu

8. Methodische Schwiichen vs. methodische Kompetenz

Beobachtungsbegleitende Bewertung

Methodische Schwiichen Methodi

he Kompetenz

Unkenntnis oder kein/ falscher Einsatz Zielorientierte Nutzung von Kreativitiits-

von Kreativitatstechniken (z. B. verzich- techniken (z. B. nutzt geeignete Kreativi-

tet auf Kreativititstechniken, wo es notig| titstechniken oder schligt Einsatz von

wire oder nutzt sic fehl) Kreativititstechniken vor)
Unkenntnis oder kein/ falscher Einsatz] Ziclorientierte Nutzung von Moderati-
von (z B L (2 B. setzt isi

schreibt zu Klein oder unleserlich auf| ™1 T T 1 1 1 |gewinnbringend ein oder gibt Verbesse-

Flipchart) rungshinweise zur Vi )

Unstrukturierte  Herangehensweise an
Probleme (z. B. verfolgt erstbeste L&-|
sungsidee oder ,.kommt vom 100sten ins
1.000ste*)

Strukturierte Problemldsung (z. B. ver-
sucht, T oder Teilziele zu
bilden)

Einsatz geeigneter Methoden zur Ent-
(2. B. versucht Ge-
geniiberstellung von Vor- und Nachtei-
len oder lisst Gruppe absti )

Ungeeignete Entscheidungsfindung  (z.
B. entscheidet ,,aus dem Bauch heraus*
oder bezieht Gruppe nicht mit ein)

AbschlieBende ,,ganzzahlige” Bewertung

Die Person zeichnet sich insgesamt durch eine hohe methodische Kompetenz aus — sie nutzt geeignete Kreativitiits-
techniken, Moderati P iken und der E i i

O o o o o o g

trifft teils, trifft
nicht zu teils zu
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9. Ei i tum vs. Kooperationsfiihigkeit

Beobachtungsbegleitende Bewertung

Einzelkiimpfertum Kooperationsfihigkeit

Nur eigene Stirken sehen (z. B. bittet
andere nicht um i odert| | oo
ignoriert  Unterstiitzungsangebote  der|
anderen Gruppenmitglieder)

Potenziale aller ausschopfen (z. B. geht|
gezielt auf Stirken anderer ein oder nutzt
dicse fiir die Aufgabenerfiillung)

Individualismus und Konkurrenzorien-| Freude an gemeinsamer Arbeit (z. B.
ticrung (z. B. baut sein eigenes Boot* Stolz auf gemei Leistung/ gemein-
oder lisst sich von anderen nicht reinre- same Ziel- und Aufgabenorienticrung|
den) sowic deren Erledigung)

Destruktion der gemeinsamen Arbeits-| der
atmosphiire (z. B. ignoriert Abschwei- 7 und

fung der Gruppe vom Thema oder unter-| (z. B. fihrt akiiv auf das Thema zuriick]
bindet Ansitze zur Zusammenarbeit) oder hillt andere zum Weiterarbeiten an)

Abschliefiende ,,ganzzahlige* Bewertung

Dic Person zeichnet sich insgesamt durch cine hohe Kooperationsfihigkeit aus — sic schopft dic Potenziale aller

aus, hat Freude an i Arbeit und erhilt dic gemeinsame Arbeitsatmosphire aufrecht
trifft teils trifft
nicht zu teils zu
10. Defizitiire K i nsfihigkeit vs. dgte K i isfihigkeit

Beobachtungsbegleitende Bewertung

Defizitire Kommunikationsfihigkeit Ausgepriigte K.-fihigkeit

Funktionale Sprache (z. B.

richt in’
Dysfunktionale Sprache (z. B. verwendet] : P
! . kurzen und prignanten en  oder]
unndtige Fremdwrter oder passt seine| F——f—f—f—— o
’ orientiert sich bei der Formulierung am|
Sprache nicht an das Gegeniiber an) iy
Gegeniiber)

Schlechtes Zuhoren (z. B. unterbricht das|
Gegeniiber oder stellt keine ———+—+—
trotz offensichtlichem Unverstindnis)

Gutes Zuhoren (z. B. hort aktiv zu oder|
versucht, das Gesagte nachzuvollziehen)

Ablehnende Korpersprache/ Mimik (2. Zugewandte Korpersprache/ Mimik (z.
B. zeigt eine K& —+—+—+—+—+—1 [B. wendet sich dem Gegeniiber zu oder|
oder auffallend wenig Blickkontakt) lichelt aufmunternd)

Abschliefiende ,,ganzzahlige* Bewertung

Die Person zeichnet sich insgesamt durch eine hohe K ikationsfihigkeit aus - sic spricht verstindlich, hort
gut zu und zeigt sich dem Gegeniiber zugewandt.

o o o oo o oo

trifft teils/ trifft
nicht zu teils 7u
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8.5 Beobachtungsbogen fiir die Gruppenebene (BEO-G)

Assessment-Tool NovaDemo

Beobachtungsbogen fiir Gruppenebene

(Laborvalidierung)

Im Rahmen des BMBF-Projekts:

,.Erfassung und Steigerung der Innovationsfihigkeit von KMU vor dem Hintergrund der demografi-
schen Entwicklung®

Verbundpartner:
g
— ]

Code (GXX):

Beobachter/ -in:

far Deutschland EUROPAISCHE UNION

<
?’% Forderschwerpunkt
DLR Projekttréi (((‘& Innovationsféhigkeit im
rojekttriger

demografischen Wandel
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Beobachtungsbogen fiir Bewertungen auf Gruppenebene

it teils/ ifft
nicht
teils zu
a
Sozial-soziologische Blockaden
Summe der sozial-soziologischen Blockaden in Form einer
Strichliste (Beispiele: Mangelnde Anerkennung, Konkur- N
renz, entmutigende Kritik, Killerphrasen, Beleidigungen) | ~—~ —— -~~~ ~~~~~~~~~
Die sozm.l-sozmloglschen _Blockaden haben die Zusam- o oo o o
menarbeit der Gruppe behindert.
Einschitzung des Gruppenklimas
Die Tel}néhmer/ -innen haben einen wertschitzenden Um- oo oo o
gang miteinander gepflegt.
Es .herrschte en.w angenchme Atmosphire zwischen den oo o o o
Teilnehmern/ -innen.
Zwischen den Teilnehmern/ -innen entstanden ein Wir-
o O o o a
Gefiihl und ein Zusammenhalt.
Spezifische Bewertung der einzelnen Phasen

Ideengenerierung: Summe aller generierten Ideen in Form
einer Strichliste (Dopplungen werden nicht gezihlt) N=___
Ideenbewertung: Es wurde eine gute Wahl getroffen, wel-
che die zur Verfiigung stehenden Materialien sowie die o o o g a
Bewertungskriterien fiir das Ergebnis beriicksichtigt.
Idefnprulslemng: Die éusgewahlté I.dee wurde fiir das oo o o o
weitere Vorgehen ausreichend prazisiert.
Planung: Es wurde ein detaillierter Plan fiir die anschlie-
Bende Realisierung entwickelt (,,wer macht was und o o o o [m]
wann?*)
Realisierung: Die Gruppe hat entsprechend ihrer vorherigen oo o o o

Planung gearbeitet.
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Allgemeine Bewertung der einzelnen Phasen

Bewertung erfolgt in den Kategorien ja (,,v “eintragen) oder nein (,,—* eintragen)

Die Mehrheit der Teilnehmer/ - | Die Teilnehmer/ -innen sind mit
innen haben sich an die Instruk- | der vorgegebenen Zeitbegren-
tion gehalten (die jeweilige Pha- | zung gut zurechtgekommen (sie
se war in ihrem Verhalten er- waren entweder friih- oder
kennbar). rechtzeitig fertig).

Ideengenerierung

Ideenbewertung

Ideenprizisierung

Planung

Realisierung

Summe aller ,,v'“ eintragen:

Bewertung des Gesamtergebnisses

Gewicht des Bootes in Gramm (abziiglich Schatzkiste und Pirat): ‘

Bauzeit des Bootes in Minuten (gerundet): ‘

Anzahl der zugeladenen Glasmurmeln: ‘

Materialeffizienz (Gewicht / N Glasmurmeln): ‘

Zeiteffizienz (Bauzeit / N Glasmurmeln):

Gesamteffizienz (Materialeffizienz + Zeiteffizienz): ‘
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8.6 Hinweise zu den Beobachtungsbégen

Assessment-Tool NovaDemo
Hinweise zu den Beobachtungsbégen
des Assessment-Tools NovaDemo

(Laborvalidierung)

Im Rahmen des BMBF-Projekts:

,.Erfassung und Steigerung der Innovationsfihigkeit von KMU vor dem Hintergrund der demografi-
schen Entwicklung*

Nio v a

D emg@

Verbundpartner:

3

ETOPRP

| Bngesminsrm
firBildung

undForschung

s
m

Europsischer Sozialfonds
far Deutschland EUROPAISCHE UNION

# L — ,§Fﬁrders‘chwefpynkt‘ .
DLR Projekttrager (({‘\\ Innovationsfahigkeit im

demografischen Wande!
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Inhalt

1. Allgemeine Hinweise zur Bearbeitung der Beobachtungsbégen
2. Hinweise zu den Beobacl bo: fiir die Per b
3. Hinweise zu den Beobach bogen fiir die Gr b

1. Allgemeine Hinweise zur Bearbeitung Beobachtungsbiogen

Die Auswertung erfolgt in Einzelarbeit — die Beobachter/ -innen arbeiten also allein und ohne ge-
genseitige Absprachen. Der Beobachtungszeitraum beginnt, wenn die Gruppe die Arbeit an der ers-
ten Phase des Inventionsprozesses (Ideengenerierung) aufnimmt und endet, wenn die Gruppe kund-
tut, mit dem Bau des Bootes (Realisierung) fertig zu sein — vorheriges und nachfolgendes Verhal-
ten, welches aufgezeichnet wurde ist nicht Bestandteil der Auswertung.

Die Auswertung erfolgt ausschlieBlich auf Basis der Videoaufzeichnungen — es sind keine weiteren
Quellen fiir die Beurteilung hi ichen (z. B. Ergebnisse der Fragebogen oder Erfahrungen aus
der personlichen Bek: haft zu Untersucl ilnehmern/ -innen)

Des Weiteren ist die Auswertung allein vorzunehmen und ohne Absprachen mit anderen Beobach-
tern/ -innen vornehmen. Wihrend der Beobachtung steht es den Beobachter/ -innen frei, auf den
Beobachtungsbdgen Kommentare, Skizzen o. . einzutragen, sofern sie dies als notwendig erachten
oder es ihnen ihre Beobachtungsaufgabe erleichtert.

Es gilt, sich bei jeder Beobachtung auch mogliche Beobachtungsfehler ins Gedéchtnis zu rufen. An
dieser Stelle werden exemplarisch nochmals drei Beobachtungsfehlertypen genannt:

» Mildeeffekt: Die Beobachter/ -innen sollten darauf achten in ihrem Urteil nicht zu gutmiitig
zu sein. Keine der zu beobachtenden Personen kann auf allen zu beobachtenden Variablen
,.Hochstwerte* erzielen. Die Ergebnisse sollen ,,chrlich® und nicht ,,wohlwollend* sein.
Erwartungs- und Konsistenzeffekte: Es sollte vermieden werden, dass die Bewertungen von
personlichen Erwartungen des Beobachtenden oder vorherigem Verhalten der zu beobach-
tenden Personen abhingig gemacht wird. Jede beobachtungsbegleitende Eintragung auf den
Beobachtungsbogen wird ausschliefllich auf Basis des in dem jeweiligen Moment beobach-
teten Verhaltens/ Ereignisses vorgenommen.
» Ermiidungs- oder motivationale Beobachtungsfehler: Die Beobachter/ -innen sollten Pausen
einlegen und insgesamt nicht zu viele Beobachtungen am Stiick/ pro Tag vornchmen, um
withrend der Beobachtung dauerhaft aufnahmefihig zu sein.

v
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2. Hinweise zu den Beobacht bo fiir die Per b

= 5!

Erlduterung des Aufbaus und der Bearbeitung der Beobachtungsbégen

Aufgrund der Tatsache dass menschliches Verhalten nur duferst selten aus sich heraus entsteht (al-
so nicht ,,von selbst“), sondern viel hdufiger eine Reaktion auf das Verhalten einer anderen Person
oder ein bestimmtes Ereignis bzw. eine Situation darstellt, ist es zweckmiBig, alle Personen einer
Gruppe gleichzeitig auszuwerten. Ein und dasselbe Verhalten kann, in Abhingigkeit davon aus
welchem Grund es gezeigt wurde, stark unterschiedliche Bedeutung haben und muss somit auch
entsprechend vor dem Hintergrund des Verhaltensauslosers betrachtet und bewertet werden.

Siamtliche Beobachtungsbdgen auf Personenebene haben das gleiche Antwortformat. Gesamtziel-
stellung ist die Bewertung der jeweils zu beobachtenden Person hinsichtlich aller zehn Variablen
auf einer siebenstufigen Skala. Diese abschlieBende Bewertung auf der siebenstufigen Skala wird
erst nach abgeschlossener Bearbeitung des iterativen/ beobachtungsbegleitenden Teils einer jeden
Variable vorgenommen — also auch erst nach der Sichtung der gesamten Videoaufnahme.

Der beobachtungsbegleitende Teil einer jeden Variablen ist dauerhaft iiber die gesamte Beobach-
tungsdauer zu bearbeiten. Wann immer die zu beobachtende Person ein Verhalten (verbale, nonver-
bale oder Handlungskommunikation) zeigt, ist zu reflektieren, ob und wie dieses Verhalten zu einer
oder mehreren der zehn Variablen passt und es ist eine entsprechende Eintragung bei einer der drei
angegebenen Facetten der jeweiligen Variable vorzunechmen. Als Ergebnis der beobachtungsbeglei-
tenden Bewertung kénnen somit beliebig viele Eintragungen auf den jeweiligen Facetten der zehn
Variablen vorliegen.

Zu jeder der jeweils drei Facetten in Positiv- und Negativformulierung sind zwei Verhaltensbeispie-
le in Klammern dahinter angegeben. Diese dienen allerdings tatséchlich nur als Beispiele. Den Be-
obachtern kommt die Aufgabe zu, diese Beispiele auch auf andere (dhnliche und somit der gleichen
Facette/ Variable zuzuordnende Verhal wihrend sie die Probanden/ -
innen beobachten zu erweitern.

16glichkeiten) Bei

P

Es gilt, jede einzelne Variable zu bewerten! Selbst wenn nicht zu allen Facetten Eintragungen vor-
liegen oder gar zu keiner der Facetten, sollen die Beobachter/ -innen abschlieBend eine Bewertung
auf Variablenebene vornehmen (die dann in diesem Falle eher einer Einschétzung entspricht).

Inhaltliche Erléiuterung der zu beobachtenden Variablen

1. Neurotizismus vs. emotionale Stabilitét: Neurotizistische Personen sind eher emotional labil,
nervos und unsicher .Im Gegensatz dazu sind Personen mit einer hohen emotionalen Stabili-
tit eher ausgeglichen, ruhig und selbstsicher.

2. Introversion vs. Extraversion: Introvertierte Personen neigen eher zu Verschwiegenheit,
Ernsthaftigkeit, Inaktivitdt, Pessimismus und Traurigkeit. Extravertierte Personen hingegen
sind eher gesprichig, heiter, aktiv, optimistisch und frohlich.

3. Verschlossenheit gegeniiber Erfahrungen vs. Offenheit fur Erfahrungen: Personen, die Ver-
schlossen gegeniiber Erfahrungen sind, zeichnen sich eher durch die Bevorzugung gleich-

3
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formiger Abldufe, konservative Einstellungen, eine ausgeprigte Bodenstindigkeit (wenig
Phantasie) und geringes kulturelles Interesse aus. Personen mit einer hohen Offenheit fiir Er-
fahrungen suchen nach Abwechslung, sind in ihren Meinungen eher progressiv (fortschritt-
liche Grundhaltung), haben viel Phantasie und umfangreiche kulturelle Interessen.

Soziale Unvertraglichkeit vs. Vertréaglichkeit: Sozial unvertrigliche Personen zeichnen sich
durch eine hohe Dominanz in sozialen Interaktionen aus, nehmen emotionale Reaktionen ih-
rer Gesprichspartner nur bedingt wahr und sind im zwischenmenschlichen Bereich eher
vorsichtig und skeptisch gegeniiber anderen. Personen mit einer hohen Vertriglichkeit sind
nachgiebig beziiglich anderer Meinungen und Eistellungen, mitfiihlend und vertrauensvoll.
Nachléssigkeit vs. Gewissenhaftigkeit: Nachldssige Personen zeichnen sich durch Fliichtig-
keit im Denken und Handeln, Suche nach MiiBiggang und eine eher konfusen Arbeitsweise
aus. Sie sind zudem eher unzuverléssig und unordentlich. Gewissenhafte Personen hingegen
denken und handeln sehr genau, sind diszipliniert und weisen eine systematische Arbeits-
weise auf. Sie sind zuverléssig und ordentlich.

Soziales Defizit vs. soziale Kompetenz: Personen mit einem sozialen Defizit neigen bei Mei-
nungsaustauschen eher zur Selbstaufgabe oder dazu, die eigene Meinung gar nicht erst
kundzutun. Sie kénnen sich schlecht an (unterschiedliche) soziale Normen in Abhéngigkeit
der jeweiligen Situation anpassen und kénnen auch mit Konflikten nicht gut umgehen bzw.
versuchen, diesen aus dem Weg zu gehen. Sozial Kompetente Personen hingegen wissen
sich in Diskussionen mit ihrer Meinung in angemessener Form durchzus . Sie konnen
sich gut an die sozialen Normen verschiedener Gruppen anpassen und gehen mit Konflikten
offen und konstruktiv um.

Lustlosigkeit vs. Leistungsmotivation: Lustlose Personen sind eher unengagiert, hinsichtlich
ihres Glaubens an den personlichen oder den gruppenbezogenen Erfolg zweifelnd und set-
zen sich nur niedrige Ziele. Personen mit einer hohen Leistungsmotivation hingegen sind
engagiert, in Bezug auf Erfolge eher zuversichtlich und setzen sich hohe Ziele.

Methodische Schwachen vs. methodische Kompetenz: Personen, die methodisch cher
schwach sind, kennen keine Kreativitéitstechniken oder setzen diese falsch ein. Des Weiteren
sind sie nicht mit Techniken der Moderation von Arbeitsgruppen vertraut. Sie lsen Proble-
me, ohne dabei ein strukturiertes Vorgehen zu wihlen und treffen Entscheidungen ohne
fundierte Basis. Personen mit einer hohen Methodenkompetenz kennen Kreativititstechni-
ken und setzen diese an der richtigen Stelle in korrekter Form ein (z. B. Brainstorming zur
Maximierung der Ideenzahl oder Mind Mapping zur strukturierten Ideenfindung). Sie wis-
sen, wie man eine Arbeitsgruppe moderiert, um die Zusammenarbeit zu verbessern. Mit
Problemstellungen gehen sie strukturiert um und versuchen bei Entscheidungen ein fundier-
tes Vorgehen zu wihlen.

Einzelkéampfertum vs. Kooperationsfahigkeit: Personen, die eher zu den Einzelkdmpfern ge-
horen, sehen nur ihre eigenen Stirken, sind eher konkurrenzorientiert und nur gering am
Aufbau einer gemeinsamen Arbeitsatmosphire interessiert. Kooperationsfihige Personen
hingegen legen Wert darauf, dass die Potenziale aller Gruppenmitglieder ausgeschopft wer-
den. Sie haben Freude an gemeinsamer Arbeit und tragen aktiv dazu bei, eine gemeinsame
Arbeitsatmosphire aufzubauen und aufrechtzuerhalten.

Defizitare Kommunikationsfahigkeit vs. ausgeprégte Kommunikationsfahigkeit: Personen
mit einer defizitiren Kommunikationsféhigkeit passen sich in ihrer Sprache nicht an ihr je-
weiliges Gegeniiber an. Sie sind eher schlechte Zuhorer und weisen eine ablehnende Kor-

4
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persprache und Mimik auf. Personen mit einer ausgeprigten Kommunikationsfahigkeit hin-
gegen versuchen, sich in ihrer Sprache auf da jeweilige Gegeniiber einzustellen. Sie sind gu-
te und aktive Zuhorer und weisen eine eher zugewandte Kérpersprache und Mimik auf.

3. Hinweise zu den Beobachtungsbogen fiir die Gruppenebene

Die Beobachtungsbogen fiir die Gruppenebene konnen begleitend/ parallel zu den Beobachtungs-
bogen auf Personenebene bearbeitet werden. Somit ist nur eine Sichtung (mit haufiger Nutzung der
Pause-Taste) des jeweiligen Videomaterials notwendig.

Inhaltliche Erliduterung der zu beobachtenden Variablen und Angabe von Beispielen

Sozial-soziologische Blockaden

Unter dem Uberbegriff ,.sozial-soziologische Blockaden* werden sidmtliche zwischenmenschliche
Verhaltensweisen und Ereignisse zusammengefasst, welche die Zusammenarbeit und insbesondere
die Kreativitit in der Gruppe hemmen. Die sozial-soziologischen Blockaden kénnen durch die Be-
reiche 1) Unternehmenskultur und/ oder Kulturkreis, 2) Teamarbeit und 3) Fiihrung entstehen. Bei
der Beobachtung im Rahmen des Assessment-Tools NovaDemo ist allerdings ausschlieflich der
Bereich Teamarbeit von Interesse. Bei der Beobachtung sollen auch solche sozial-soziologischen
Blockaden festgehalten werden, die vom jeweiligen Sender nicht bose gemeint waren, die also z. B.
ironisch formuliert wurden, da auch diese ein fiir die Gruppenarbeit zerstorerisches Potenzial besit-
zen.

Beispiele fiir sozial-soziologische Blockaden im Bereich der Teamarbeit sind: Uberbetonung des
Wettbewerbs (Rivalititen zwischen Gruppenmitgliedern verhindern objektive Ideenbewertung),
personliche Konflikte, Spannungen, mangelnde Objektivitét durch Interessenkonflikte (z. B. jeder
will fiir seine Abteilung/ seinen Fachbereich das beste), entmutigende Kritik (z. B. in Form von
Killerphrasen), unterschiedliche Zielvorstellungen (jeder verfolgt nur sein eigenes Ziel), nicht vor-
handenes Teamklima, keine gemeinsame Sprache, fehlender Einsatz von Kreativititsmethoden,
unklare Rollenverteilung im Team (z. B. mehrere Fithrungspersonen), Groupthink (und weitere
Prozessverluste), keine Sitzungsmoderation, keine Methoden der gemeinsamen Entscheidungsfin-
dung, Not-invented-here-effect (Ideen aus anderen Teams/ Abteilungen werden aufgrund ihrer ex-
ternen Herkunft schlechter bewertet), mangelnde Anerkennung neuer Ideen und kreativen Verhal-
tens (z. B. werden Kreative als ,,Spinner* abgetan, anstatt ihr Potenzial zu nutzen)

Einschitzung des Gruppenklimas

Das Gruppeklima wird auf den Ebenen ,,wertschidtzender Umgang®, ,,angenchme Atmosphére® so-
wie ,,Wir-Gefiihl und Zusammenhalt* bewertet. Die drei Facetten werden im Nachfolgenden kurz
inhaltlich beschrieben:

» Wertschitzender Umgang: Die Teilnehmer tolerieren, respektieren und akzeptieren sich ge-
genseitig sowohl im Hinblick auf die jeweilige Person als auch deren entsprechende Aufe-
rungen.
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» Angenehme Atmosphire: Eine angenechme Atmosphire zeigt sich u. a. in einer deutlich nach
auflen sichtbaren Freude an der Zusammenarbeit der gesamten Gruppe. Die Gruppenmit-
glieder unterstiitzen und férdern sich gegenseitig.

» Wir-Gefiihl und Zusammenhalt: Diese beiden Begriffe beschreiben, inwiefern sich die ein-
zelnen Gruppenmitglieder in der Gruppe wohlfiihlen und bereit sind, an der Aufrechterhal-
tung dieses Gefiihls aktiv mitzuwirken.

Spezifische Bewertung der einzelnen Phasen

Der Abschnitt ,,spezifische Bewertung der einzelnen Phasen dient der Beurteilung, ob die Gruppe
die jeweilige Phase ziel- und instruktionsgeméf bewiltigt hat. Zu diesem Zweck werden nachfol-
gend die Originaltexte der Versuchsleiterinstruktion genannt (in Klammern folgen jeweils Hinweise
fiir die Versuchsleitung, die nur im Bedarfsfall genannt werden):

» Ideengenerierung: In der nun kommenden ersten Phase bitten wir Sie, sich gemeinsam Ideen
einfallen zu lassen, welche verschiedenen Arten von Booten Sie fiir unseren Pirat und seinen
,,Goldschatz* bauen konnten. Sammeln Sie so viele verschiedene Ideen wie méglich und
verzichten Sie, soweit es geht, darauf, die Ideen in dieser Phase daraufhin zu bewerten, ob
Sie sie gut finden. Sie diirfen sich bei der Ideengenerierung gerne an unserem Koffer mit
dem Moderationsmaterial bedienen und auch die Flipchart und/ oder die Pinnwand benut-
zen. Sie haben fiir die Ideensammlung maximal zehn Minuten Zeit. (Es ist seitens der Ver-
suchsleitung darauf zu achten, dass die Teilnehmer/ -innen sich zwar am Moderationsmate-
rial bedienen diirfen, nicht jedoch am Bastelmaterial. Dies gilt ebenso fiir alle nachfolgenden
Phasen — aufler fiir die Realisierung. Die Teilnehmer/ -innen sollten in jedem Fall davon ab-
gehalten werden bereits erste Bastelarbeiten vorzunehmen (z. B. mit dem Moderationsmate-
rial). Dies gilt ebenso fiir alle nachfolgenden Phasen — aufer fiir die Realisierung.)

» Ideenbewertung: Bitte wiihlen Sie nun aus den von Thnen gesammelten Ideen gemeinsam ei-
nen Favoriten aus, dessen Umsetzung Sie in den kommenden Phasen weiterverfolgen médch-
ten. Beachten Sie bei der Auswahl Thres Favoriten bitte die Kriterien zur Beurteilung der
Qualitdt der Losung. Beachten Sie bei der Bewertung auch die zur Verfiigung stehenden
Materialien. Zur gemeinsamen Auswahl Ihres Losungsfavoriten haben Sie abermals maxi-
mal zehn Minuten Zeit. (In dieser Phase ist seitens der Versuchsleitung insbesondere darauf
zu achten, dass die Teilnehmer/ -innen noch keine allzu starke Ideenprizisierung vorneh-
men. Die Gruppe muss sich in dieser Phase auf eine Idee einigen, die weiterverfolgt wird.
Im Bedarfsfall ist der Gruppe wihrend der Phase nochmals deutlich zu vermitteln, dass nicht
mehrere Ideen weiterverfolgt werden koénnen.)

» Ideenprizisierung: Nachdem Sie nun Thren Favoriten ausgewihlt haben, bitten wir Sie, die-
sen Losungsansatz so genau wie mdglich zu prizisieren. Erstellen Sie dazu bitte gemeinsam
einen groben Plan, der beinhaltet, wie das fertige Boot ausschen soll und wie viel Zeit und
Material Sie fiir die Realisierung des Prototypens bendtigen. Bitte denken Sie daran, dass
Sie sowohl der Pirat als auch die ,,Schatzkiste* bei Ihren Planungen beriicksichtigen miissen.
Diese Dinge miissen unbedingt mit ins Boot passen bzw. ein Teil von diesem sein. Zur
Ideenprizisierung haben Sie 15 Minuten Zeit. (In dieser Phase ist darauf zu achten, dass die
Teilnehmer noch nicht in die Planungsphase iibergehen (,,Wer macht was und wann?).
Sollten die Teilnehmer schon in die Planungsphase abdriften, so sind sie zu fragen, ob sie
mit der Ideenprizisierung fertig sind. Falls ja, folgt die Planungsphase und falls nein, erfolgt
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der Hinweis darauf, dass mit der Ideenprizisierung fortgesetzt werden soll, ohne bereits zu
sehr zu planen.)

» Planung: Nachdem Sie nun Ihre Idee prizisiert haben, folgt in der nichsten Phase die Pla-
nung der Realisierung. Zu diesem Zweck bitten wir Sie, sich gemeinsam zu iiberlegen, wel-
che Arbeitsschritte zur Realisierung ihrer Idee notwendig sind. Uberlegen Sie sich auch, in
welcher Reihenfolge diese Arbeitsschritte ausgefiihrt werden miissen und wie Sie sich die
Arbeit im Team am besten aufteilen konnen. Planen Sie bitte so, dass in der daran anschlie-
Benden Phase der Realisierung kaum noch Absprachen zum gemeinsamen Vorgehen not-
wendig sind und jeder weif}, was er oder sie zu tun hat. Fiir die Feinplanung Thres Vorgehens
haben Sie zehn Minuten Zeit. (In dieser Phase soll es weitestgehend vermieden werden, iiber
bereits beschlossene Festlegungen erneut zu diskutieren. Die Gruppe soll lediglich entschei-
den, ,,wer was wann“ tut.)

» Realisierung: Nachdem Sie nun alle VorbereitungsmaBnahmen abgeschlossen haben, erhal-
ten Sie sogleich das Bastelmaterial fiir den Bau Ihres Piratenbootes, um Thren Plan in die Tat
umzusetzen. Arbeiten Sie bitte moglichst ziigig und méglichst so, wie Sie es geplant haben.
Sie erhalten fiir diese letzte Phase keine Zeitvorgabe. Aber denken Sie daran, dass Sie sich
beeilen miissen, denn Kapitin Rodrigos Feinde nahen bereits. Bitte teilen Sie der Versuchs-
leitung mit, sobald Sie mit Ihrem Piratenboot fertig sind, damit diese dann die Zeitmessung
stoppen kann. (Als erstes sind den Teilnehmer/ -innen das Material auf dem Tablett sowie
der Pappkarton fiir die Abr des Bootes auszuhindi
suchsleitung explizit darauf zu achten, dass die Teilnehmer/ -innen keine weiteren aufler den
dafiir vorgesehen Materialien zur Realisierung ihrer Idee verwenden. Dies umfasst auch
eventuelle selbst mitgebrachte Hilfsmittel.)

Es ist seitens der Ver-

Allgemeine Bewertung der einzelnen Phasen

In der ,,allgemeinen Bewertung der einzelnen Phasen® wird lediglich beurteilt, ob die Gruppe (Iso
die Mehrzahl der Teilnehmer/ -innen) sich in der Art an die Instruktion gehalten hat, dass die jewei-
lige Phase in ihrem Verhalten erkennbar war und ob die Teilnehmer/ -innen mit der vorgegebenen
Zeitbegrenzung gut zurechtgekommen sind.

Bewertung des Gesamtergebnisses

Das Gesamtergebnis wird anhand der Kennzahlen 1) Gewicht des Bootes in Gramm, 2) Bauzeit des
Bootes in Minuten und 3) Anzahl der zugeladenen Glasmurmeln sowie der auf dem Beobachtungs-
bogen entsprechend vermerkten Berechnungsvorschriften beurteilt.

Erliduterung des Aufbaus und der Bearbeitung der Beobachtungsbogen

An zwei Stellen des Beobachtungsbogens werden beobachtungsbegleitend Strichlisten gefiihrt. 1)
Zur Ermittlung der Summe der sozial-soziologischen Blockaden sowie zur 2) Zahlung der von der
Gruppe generierten Ideen.

Die Items mit siebenstufigem Antwortformat werden von den Beobachtern/ -innen maglichst objek-
tiv in Hinblick auf ihr Ausmaf3 bewertet, in dem sie auf die jeweilige Gruppe zutreffen.
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Bei der ,allgemeinen Bewertung der einzelnen Phasen® sind bei Zustimmung nur Haken (v) oder
bei Ablehnung nur Striche (-) einzutragen sowie der entsprechende Summenwert zu notieren.

Die Bewertung des Gesamtergebnisses erfolgt entsprechend der Vorgaben auf dem Beobachtungs-
bogen.
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8.7 Fragebogen zur Bewertung der Gruppeniibung

Fragebogen zur Bewertung der Gruppeniibung (FBG)

Liebe Versuchsteilnehmerin, lieber Versuchsteilnehmer,

Sie haben soeben die Gruppeniibung ,,Piratenboot* erfolgreich und gemeinsam mit Thren Mitstrei-
tern/ -innen absolviert. Im Nachfolgenden sehen Sie eine Liste von Aussagen. Bitte geben Sie zu
jeder Aussage an, inwieweit diese aus Ihrer Sicht auf die soeben durchgefiihrte Ubung zutrifft. Bitte
antworten Sie einfach so, wie Sie die Ubung empfunden haben.

- trifft .
trifft trifft .
N eher teils/ trifft
nicht N eher
nicht teils u
u 2

1. Ich bin mit dem Gruppenergebnis vollauf zufrieden — wir
haben ein sehr gutes Piratenboot konstruiert.

2. Wahrend der Gruppeniibung herrschte zwischen den Teil-
nehmer/ -innen eine tberaus angenehme Atmosphare.

3. Ich fand die Aufgabenstellung sehr interessant und unter-
haltsam.

4. Das gemeinsame Vorgehen innerhalb der Gruppe war abso-
lut zielfiihrend.

5. Die von der Gruppe eingesetzten Methoden waren sehr
hilfreich.

6. Die Gruppe hat richtig gut zusammengearbeitet — alle ha-
ben am gleichen Strang gezogen.

7. Ich habe mich wahrend der Gruppenaufgabe sehr wohl ge-
fiihlt.

8. Der Zeitdruck wahrend der Gruppenaufgabe war nicht zu
groR.

9. Die Art und Weise, wie die Gruppenmitglieder miteinander
kommuniziert haben, war angenehm.

10.

o

Das fiir die Gruppenaufgabe notwendige Fachwissen war in
der Gruppe in ausreichend hohem MafRe vorhanden.

1

=

Wir haben viele verschiedene Methoden eingesetzt, die uns
bei der Bearbeitung der Gruppenaufgabe geholfen haben.

395



8 Anhang

8.8 Fragebogen zur Erfassung psychologischer

Innovationsblockaden

Fragebogen zur Erfassung psychologischer Innovationsblockaden (FPIB)

Beginnen Sie jetzt mit der Beantwortung!

Neuen Ideen anderer Personen stehe ich hiufig ablehnend
gegeniiber.

Bitte geben Sie zu jeder Aussage an, inwieweit diese auf Sie bzw. Ihr Verhalten zutrifft. Dabei steht
Thr berufliches bzw. fachliches Verhalten im Vordergrund. Sollten sich Ihre Bewertungen also in
Abhingigkeit von privatem oder beruflichem Umfeld unterscheiden, antworten Sie einfach so, wie
es ihrem beruflichen Verhalten entspricht.

trifft
nicht
zu

(]

trifft

cher

nicht
zu

(]

teils/
teils

trifft
e

Ich bin vom Typ her eher ein Gewohnheitsmensch, der die
Dinge gerne so erledigt, wie er es gewohnt ist.

Wenn ich eine bestimmte Meinung habe, dann beharre ich
in den meisten Fillen auch gegeniiber anderen auf dieser.

Ich teile meine Erfolge eher ungern mit anderen.

Meistens habe ich bereits vor dem Beginn einer Diskussion
eine Meinung, von der ich auch nicht mehr abriicke.

Es fillt mir schwer, an mir selbst Kritik zu iiben.

In Konflikten nehme ich die Aussagen anderer oft zu per-
sonlich.

O o o|gl g

o o o|gl g

o o o|gl O

o o o |gl g

o o o|gl g

Bei anstehenden Problemen probiere ich gerne auch mal
neue Losungsstrategien aus, als nur diejenigen die sich be-
reits bewihrt haben.

Manchmal bilde ich mir eine Meinung, obwohl ich noch
nicht alle Fakten beriicksichtigt habe.

. Ich bin im Allgemeinen ein eher risikofreudiger Mensch.

. Mir ist es am liebsten, wenn die Dinge so bleiben, wie sie

sind.

. Ich bin froh, wenn ich den GroBteil meiner Pline mit mei-

nen Vorgesetzten besprechen kann, bevor ich sie in die Tat
umsetze.
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rifft .
",‘T cher  eils "l‘m wifft
nicht nicht teils cher zu
Y . w
13. Ich bin ehelj ein Typ, der es al_*lderen recht. machen will, o o o o o
auch wenn ich dadurch mal einen Nachteil habe.
14. Wenn sich andere Personen an meiner Vorgehensweise
storen, dann bin ich in der Regel gerne bereit, mein Verhal- | O O O O O
ten zu dndern.
15. Bei der Suche nach Losungen fiir Probleme mache ich so-
lange weiter, bis ich mir absolut sicher bin, dass meine L6- | O O ] O O
sung korrekt ist.
16. Ich bin mir in der Regel meiner Kenntnisse und Fahigkei- o o o o o
ten bewusst.
17. Ich ‘bm eher mcﬂht der Typ, der anderen Personen seine o O o o o
Meinung aufdringt.
18. Fiir neue Ideen iibernehme ich in der Regel gerne die Ver- o o o o o
antwortung.
19. Ich finde es wichtig, fiir die eigenen beruflichen Ziele auch
o . . O O O [m] [m]
den entsprechenden persénlichen Einsatz zu zeigen.
20. Mir fall hiufig sch ich zwisch h Alter-
0 i £ t es hiufig schwer, mich zwischen mehreren ter- o o o o o
nativen zu entscheiden.
21. Ich bin eher ein neugieriger Typ. [m] O [m] ] u]
22. Manchmal stfelle ich festj dass ich versuche, ohne vorab o o o o o
festgelegte Ziele zu arbeiten.
23. Auch wenn ich nicht zu 100% von einem Projekt iiberzeugt
bin, schaffe ich es in der Regel, iiber die gesamte Dauer des | [ O a [m] [m]
Projekts meine Durchhaltevermdgen hochzuhalten.
24. Wenn andere denken, dass ein erreichtes Ergebnis gut ist,
bin ich meistens der Typ, fiir den es noch etwas besser sein | O O O m] m]
konnte.
25. Wenln amliere Personeln neue Fdeen anbringen, dann ,,spin- o o o o o
ne“ ich diese gerne direkt weiter.
26. Es glbl» mir Slcherh.ell, Handlungen und/. oder Arbeitsvor- o o o o o
ginge immer auf die gleiche Art auszufiihren.
27. Ich bin in der Rege; bereit, auf abweichende Meinungen o o o o o
anderer Personen einzugehen.
28. Fiir mich ist der gemeinsame Erfolg eines Projekts wichti- O o o o o

ger, als mein eigener.
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. trifft
",‘ﬂﬁ cher teils/ “}‘lm wifft
nicht nicht teils. eher zu
w Y
w
29. Im _Allgememen kann 1clj1 mich in D?skussmnen gut von o o o o o
meinen vorgefassten Meinungen frei machen.
30. I?h kann mir eigene Fehler oder Schwichen nur schwer o o o o o
eingestehen.
31. Ich gehe Konflikten li Weg, als mich ih
ch gehe Konflikten lieber aus dem Weg, als mich ihnen zu o o o o o
stellen.
32. Zur Lofung von Problemen verlasse 1ch~ mlch‘ lieber auf o o o o o
altbewihrte Methoden, anstatt zu experimentieren.
33. Bevorich ml.ch entscheide, wige ich meistens sorgfiltig o o o o o
alle Alternativen ab.
34. Ich gehe nur ungern Risiken ein. m} m} [m} a a
35. Ich bin eher ein Freund von Verinderungen, da sie frischen
Wind in alte Strukturen bringen. g g g = =
36. er istes w1cht1gc?', dass ich mit mc]Twr Arbeit zufrieden o o o o o
bin, als dass es meine Vorgesetzten sind.
37. Fiir mich ist es ZL(ImE:lSt ‘jvwhtlger, dass ich r.mt memelll o o o o o
Handlungen zufrieden bin, als das andere diese gutheiflen.
38. Bei Meinungsverschiedenheiten ist es mir zumeist wichtig, o o o o o
anderen Personen nachzugeben.
39. Meiner Meinung nach existieren meist mehrere richtige
Losungen, daher vergeude ich zumeist auch keine Energie m} m} m} a a
darauf, die ,,einzig wahre Losung® zu finden.
40. Manchmal ich mir Auf icht z
0. Manchmal traue ich mir Aui gaberf nick t zu, von denen o o o o o
andere Personen aber sagen, dass ich sie schaffen kann.
41. Ich_uberrede andere Personen gerne auch mal dazu, meiner o o o o o
Meinung zu folgen.
42. Wenn ich em.e Idee habe, dann ubimehme ich in der Regel o o o o o
auch gerne die Verantwortung dafiir.
43. Ich bin eher unzufrieden, wenn ich mehr leisten muss als o o o o o
andere.
44. Ich bin vom Typ her eher entschlussfreudig. m} [m} m} a a
45. iz:elzn wohl neugieriger als die meisten anderen Men- o o o o o
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trifft .
trifft trifft .
N cher teils/ trifft
nicht cher
nicht teils zu
zu En

P
46. Um meine Arbeitsweise besser zu strukturieren, bilde ich

mir in der Regel kleinere Zwischenziele, die ich dann ein- a m} m} m} m}
zeln abarbeiten kann.

47.

=3

Bei langerfristigen Projekten geht mir manchmal mit der
Zeit der notwendige Biss verloren, so dass ich nicht mehr [m] O ] (] [m]
alles gebe, um das Projekt erfolgreich zu beenden.

48.

=)

‘Wenn ich ein akzeptables Ergebnis erreicht habe, dann ge-
be ich mich damit zufrieden, anstatt zu versuchen, es noch O ] ] O O
besser zu machen.
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8.9 Fragebogen zur Erfassung innovationsrelevanter

Personenmerkmale

Fragebogen zur Erfassung innovationsrelevanter Personenmerkmale (FIP)

Liebe Versuchsteilnehmerin, lieber Versuchsteilnehmer,

im Nachfolgenden werden Thnen Beschreibungen von Personenmerkmalen dargeboten. Diese Be-
schreibungen sind z. T. recht lang. Bitte geben Sie an, inwiefern diese Beschreibungen auf Sie zu-
treffen. Selbstverstindlich kénnen nicht alle in einer Beschreibung genannten Merkmale in glei-
chem MaBe auf Sie zutreffen. Bitte antworten Sie einfach so, wie Sie meinen, dass die jeweilige
Aussage im Grofien und Ganzen auf Sie zutrifft.

Dabei steht Ihr berufliches bzw. fachliches Verhalten im Vordergrund. Sollten sich Ihre Bewertun-
gen also in Abhingigkeit von privatem oder beruflichem Umfeld unterscheiden, antworten Sie ein-
fach so, wie es ihrem beruflichen Verhalten entspricht.

Bitte beginnen Sie jetzt mit der Bearbeitung!

1. Ich verfiige iiber eine sehr hohe emotionale Stabilitdt. Ich bin mutig, ausgeglichen und selbst-
sicher. Mit Stress kann ich sehr gut umgehen.

[m] O [m] [m] ]
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu
2. Ich neige sehr stark zur Extraversion. Ich bin gesellig, aktiv und gespréchig. Ich mag soziale
Anregungen.
a O [m] [m] ]
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu
3. Ich habe eine sehr groffe Offenheit fiir Erfahrungen. Ich bevorzuge neue Erfahrungen und
Abwechslung. Ich bin wissbegierig und habe auch kulturelle Interessen.
[m] O [m] O ]
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu
4. Zumeinen Wesenseigenschaften gehort eine sekr hohe Vertréglichkeit. Ich bin ein mitfiihlen-
der und selbstloser Typ, dem zwischenmenschliche Harmonie wichtig ist. Ich vertraue ande-
ren Menschen und arbeite gerne mit ihnen zusammen.
[m] O [m] O ]
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu
5. Das Personlichkeitsmerkmal Gewissenhafiigkeit ist bei mir sehr hoch ausgepragt. Ich bin or-
dentlich und zuverldssig. Auch Piinktlichkeit und Ehrgeiz gehoren zu meinen Wesenseigen-
schaften.
[m] [m] [m] O O
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu
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6. Ich habe grundsitzlich eine sekr hohe berufliche Leistungsmotivation. Das heift ich bin beharr-
lich, engagiert und wettbewerbsorientiert. Auch vor schwierigen Aufgaben scheue ich nicht zu-
riick. Ich versuche prinzipiell immer besser zu sein, als meine Kollegen/ -innen.

O [m] O [m] O
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu

7. Ich bin eine Person mit einer sehr hohen sozialen Kompetenz. Ich bin jederzeit dazu in der La-
ge, mich an die Normen und Werte einer Gruppe anzupassen und gleichzeitig aber auch meine
eigenen I in 1er Form durct Wenn es mal zu Konflikten kommt,
versuche ich nicht diesen aus dem Weg zu gehen, sondern finde angemessene Mittel und Wege
damit umzugehen. Wenn sich andere Personen streiten, greife ich ein und versuche, zu schlich-

ten.
O [m] O [m] O
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu
8. Ich beherrsche verschiedene Kreativitdi hoden, die fiir den Einsatz in Gruppen geeignet
sind und nutze diese auch (z. B. Brainstorming, Morphologischer Kasten, Walt-Disney-
Methode). Ich bin dazu in der Lage, eine Gruppe leiten, um diese Kreativiti thoden er-
folgreich einzusetzen.
O O [m] O O
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu

9. Ich kenne mich sehr gut mit der Moderation von Arbeitsgruppen aus. Ich weil, wie man eine
Gruppensitzung strukturieren kann. Ich kenne geeignete Methoden zur Gestaltung sozialer und
kommunikativer Prozesse (z. B. Prisentationen, Vortridge, Kleingruppenarbeit). Ich bin dazu in
der Lage, fachliche und zwiscl hliche S in der Gruppe mit geeigneten Mit-
teln zu vermeiden bezichungsweise abzubauen. Zudem greife ich bei der Moderation von
Kleingruppen auf ein breites Spektrum an Moderationswerkzeugen zuriick (z. B. Pinnwandbil-
der, Skizzen oder Mitschriften auf dem Flipchart, Kartenabfrage).

[m] O [m] [m] [m]
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu
10. Ich bin mit den Methoden des Projek sehr gut vertraut und setze diese auch bei

der gemeinsamen Arbeit mit anderen in Projekten um. Ich bin in der Lage, ein Projekt im Vor-
feld entsprechend zu planen (z. B. mittels Kosten- und Zeitplénen), auszufiihren (z. B. Koordi-
nation der benétigten Mitarbeiter/ -innen und Ressourcen) und zu kontrollieren (z. B. Be-
richtswesen, Kosten- und Zeiteinhaltung).

O [m] O [m] O
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu
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11

. Ich bin mit Methoden der strukturierten Problemlésung sehr gut vertraut und nutze diese auch.

Ich kann Problemstellungen gut in entsprechende Teilprobleme zerlegen und diese dann in ei-
ner strukturierten Form bearbeiten. Dazu bediene ich mich je nach Anforderung spezifischer
Heuristiken oder Algorithmen.

[m} m} [m} m} O

trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu

12

. Ich kenne verschiede Methoden der Entscheid dung und setze diese auch gezielt ein,

wenn es gilt zwischen mehreren Alternativen zu wihlen (z. B. SWOT-Analyse, Delphimetho-
de, Entscheidungsbaum, wirtschaftliche Entscheidung beim Konstruieren nach VDI-Richtlinie
2225).

[m] O [m] O ]
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu

13

. Ich verfiige iiber eine sehr hohe verbale Kreativitdt. Ich kann gut und flexibel mit Worten um-

gehen. Meistens fallen mir viele verschiedene Moglichkeiten ein, einen Sachverhalt in Worte
zu fassen. Ich bin gut darin, mir Geschichten, Witze oder dhnliches einfallen zu lassen.

[m] O [m] [m] ]
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu

14

. Ich verfiige iiber eine sehr hohe figural-bildhafte Kreativitiit. Wenn es zum Beispiel um Pro-

duktdesign geht, fallen mir schnell viele verschiedene Designs ein. Ich kann Dinge auf ver-
schiedene Art kiinstlerisch darstellen (z. B. abstrakt, naturalistisch, als Comic). Mir fallen oft
auch ungewdhnliche bildhafte Darstellungsméglichkeiten fiir bestimmte Dinge ein. Bei der Be-
trachtung von Kunstwerken entsteht bei mir spontan eine Vielzahl moglicher Interpretationen.

[m] O [m] O O
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu

15

. Ich bin insgesamt eine sekr kreative Person. Wenn es darum geht, Probleme zu 16sen, fallen

mir immer viele und vor allem auch verschiedene Lésungswege ein. Ich bin sehr gut darin, Lo-
sungswege fiir spezifische Problemstellungen auf andersartige Problemstellungen zu iibertra-
gen. Ich bin gedanklich dazu in der Lage, Bekanntes in vorher nicht dagewesener Form zu
kombinieren, so dass etwas vollig neues entsteht.

[m] O [m] O ]
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu trifft zu
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16. Ich verfiige iiber eine sehr gute Kooperationsfihigkeit. Das heift, dass ich gerne und gut mit
anderen zusammenarbeite. Dabei versuche ich stets, die in einem Team vorhandenen Potenzia-
le derart zu biindeln, dass alle Mitglieder ihre Fahigkeiten zur erfolgreichen Bewiltigung der
Aufgabe zum Einsatz bringen kénnen. Dariiber hinaus investiere ich auch Zeit und Miihe in die

Aufrechterhaltung eines guten Teamklimas.

[m] [m] [m] [m]
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu

[m]

trifft zu

17. Ich habe eine sehr gute Kommunikationsfihigkeit. In Gesprachen mit anderen Personen bin ich
dazu in der Lage, die Art und Weise, wie ich bestimmte Sachverhalte ausdriicke, an das sprach-
liche Niveau meines Gegeniibers anzupassen. Dariiber hinaus kann ich auch sehr gut zuhoren
und frage nach, wenn ich etwas nicht verstanden habe. In Gesprichen bemiihe ich mich auch

um eine zugewandte und aufmunternde Kérpersprache.

O [m] O O
trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/ teils trifft eher zu

O
trifft zu

Quellenangaben zum FIP

Einige der im FIP zum Einsatz kommenden Beschreibungen von innovationsrelevanten Personen-
merkmalen sind an bestehenden Theorien beziehungsweise Fragebogenverfahren zu den Bereichen
Personlichkeit, soziale Kompetenz und Leistungsmotivation angelehnt. Dabei wurden keine Items
der Originalverfahren kopiert, sondern es wurden die Konstruktbeschreibungen in den Manualen

der Verfahren zur Generierung der Items verwendet. Im Folgenden werden die entsprechenden Li-

teraturstellen aufgelistet und es wird dargestellt, welchen der verwendeten Items diese als Grundla-

ge dienen.
Verfahren Itemnummern
Borkenau, P. & Ostendorf, F. (2008). NEO-Fiinf-Faktoren-Inventar nach Costa und McCrae (2., 15
neu normierte und vollstindig tiberarbeitete Auflage). Géttingen: Hogrefe.
Schuler, H. & Prochaska, M. (2001). Lei. ivationsis Diy berufsbezoge- 6
ner Leistungsorientierung. Gottingen: Hogrefe.
Kanning, U. P. (2009). Inventar sozialer Kompetenzen. Gottingen: Hogrefe. 7
Seelheim, T. & Witte, E. H. (2007). Teamfihigkeit und Performance. Gruppendynamik und Or-

- 16u.17
ganisationsberatung, 38 (1), 73-95.

4
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8.10 Verbaler Kreativititstest NovaDemo — Reimen

Verbaler Kreativitiitstest NovaDemo — Reimen (VKTN-R)

Ihre Aufgabe ist es, Reime zu einem vorgegebenen Wort zu finden.

Hierbei kann es sich auch um Reimworte handeln, die sich unterschiedlich schreiben, aber proso-
disch (also vom Klang her) dhnlich sind.

Sie haben dafiir 2 Minuten Zeit.

Beispielaufgabe
Finden Sie Reime zu dem Wort:

Bauer
Losungen:

Power

sauer

Mauer

Schauwer

Bitte warten Sie mit dem Umblittern, bis Sie die entsprechende

Anweisung von der Versuchsleitung erhalten!
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Verbaler Kreativitiitstest NovaDemo — Reimen (VKTN-R)

Finden Sie Reime zu dem Wort:

Stadt
Sie haben dafiir 2 Minuten Zeit.
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8.11 Verbaler Kreativititstest NovaDemo — Wortkette

Verbaler Kreativitiitstest NovaDemo — Wortkette (VKTN-W)

Bilden Sie eine Wortkette aus Nomen/ Substantiven zu einem vorgegebenen Thema derart, dass der
letzte Buchstabe eines Wortes der Anfangsbuchstabe des ndchsten Wortes ist.

Sie diirfen Worte durchstreichen und korrigieren oder auch eine véllig neue Wortkette beginnen,
wobei nur eine Wortkette zéhlt. Sollten Sie bei der Wahl des Wortes Zweifel haben, ob es wirklich
zum Thema passt, nehmen Sie es einfach trotzdem.

Sie haben dafiir 2 Minuten Zeit.

Beispielaufgabe
Bilden Sie eine Wortkette zum Thema:
Zootiere

Losungen:

Elefont

Tiger

Relv

Bitte warten Sie mit dem Umbliittern, bis Sie die entsprechende

Anweisung von der Ver erhalten!
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Verbaler Kreativititstest NovaDemo — Wortkette (VKTN-W)

Bilden Sie eine Wortkette aus Nomen/ Substantiven, bei dem der letzte Buchstabe des erst ge-
schriebenen Wortes, dem ersten Buchstaben des darauffolgend geschriebenen Wortes entspricht.

Das Thema der Wortkette lautet:
Strandurlaub im Sommer

Sie haben dafiir 2 Minuten Zeit.
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8.12 Figural-bildhafter Kreativititstest NovaDemo — Design

Figural-bildhafter Kreativitiitstest NovaDemo — Design (FKTN-D)

Thre Aufgabe wird es sein, moglichst viele verschiedene grafische Ideen und Designs fiir ein
bestimmtes Produkt zu entwerfen.

Die Qualitit der Zeichnung ist nicht relevant. Es kommt auf die Vielfalt und Menge der Ideen
an.

Sie haben dafiir 3 Minuten Zeit. Wenn die Zeit abgelaufen ist, diirfen Sie das gerade angefan-
gene Bild noch zu Ende zeichnen.

Beispielaufgabe

Entwerfen Sie viele verschiedene Brillen. Die Brillen sollten witzig und ausgefallen aussehen
und das Gesicht der Person auf eine amiisante Art ,.entstellen” bzw. ,,verwandeln“.

Sie diirfen auch iiber den Rand der Brille zeichnen!

Losungen:

Katze Pirat Monokel

Falsch, da keine ,,Verwandlung*!

Bitte warten Sie mit dem Umblittern, bis Sie die entsprechende

erhalten!

A isung von der Ver
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Figural-bildhafter Kreativititstest NovaDemo — Design (FKTN-D)

Entwerfen Sie viele verschiedene ,,SpaB-Schnuller” fiir Babies. Der Schnuller sollte witzig
und ausgefallen aussehen und das Gesicht des Babys auf eine amiisante Art ,.entstellen” bzw.
,.verwandeln®,

Malen Sie Ihre Einfille auf den Schild des Schnullers, welches durch die weie Fliche darge-
stellt ist (Sie diirfen auch iiber den Rand des Schildes malen).

Sie haben dafiir 3 Minuten Zeit.

Fiir weitere Vorlagen bitte umblittern!
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8.13 Figural-bildhafter Kreativitdtstest NovaDemo — Formen

umwandeln

Figural-bildhafter Kreativitiitstest NovaDemo — Formen umwandeln
(FKTN-F)

Ergénzen Sie die geometrische Figur derart, dass aus ihr reale Gegenstéinde entstehen.

Die Qualitit der Zeichnung ist nicht relevant. Versuchen Sie, mdglichst viele verschiedene
Losungen zu finden! Sie diirfen auch iiber den Rand hinaus malen.

Sie haben dafiir 3 Minuten Zeit. Wenn die Zeit abgelaufen ist, diirfen Sie die gerade angefan-
gene Form noch zu Ende zeichnen.

Beispielaufgabe

Bei der vorgegebenen Figur handelt es sich um eine Wellenlinie:

Losungen:

Bitte warten Sie mit dem Umblittern, bis Sie die entsprechende

Anweisung von der Ver itung erhalten!
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Figural-bildhafter Kreativititstest NovaDemo — Formen umwandeln
(FKTN-F)

Ergénzen Sie die geometrische Figur derart, dass aus ihr reale Gegenstéinde entstehen.
Versuchen Sie, méglichst viele verschiedene Losungen zu finden!
Sie haben dafiir 3 Minuten Zeit.

Bei der vorgegebenen Figur handelt es sich um ein Quadrat:

Fiir weitere Vorlagen bitte umblittern!
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8.14 Q-Q-Diagramme des BEO-P

ok N W b
L

Erwarteter Wert von Normal

Beobachteter Wert

Q-Q-Diagramm der Variable Leistungsmotivation des BEO-P

Erwarteter Wert von Normal

Beobachteter Wert

Q-Q-Diagramm der Variable Kooperationsfihigkeit des BEO-P

414



8 Anhang

Erwarteter Wert von Normal

Beobachteter Wert

Q-Q-Diagramm der Variable Kommunikationsfihigkeit des BEO-P
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8.15 Q-Q-Diagramme des FIP

4 -
E’]
S 21
c
g 11 ’
3 0 -
=
311 .
g, ]
g .
w -3 1
-4 T T T T T T T ]
-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4
Beobachteter Wert

Q-Q-Diagramm der Variable soziale Kompetenz des FIP

4 -
= 3 A
1S
S 2
5 0 -
=
51 .
g, ]
g .
w -3
-4 T T T T T T T "
-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4
Beobachteter Wert

Q-Q-Diagramm der Variable Kooperationsfiahigkeit des FIP
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Erwarteter Wert von Normal

Beobachteter Wert

Q-Q-Diagramm der Variable Kommunikationsfihigkeit des FIP
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8.16 Q-Q-Diagramme des BEO-G

Erwarteter Wert von Normal

Beobachteter Wert

Q-Q-Diagramm der Variable Klima (Wertschitzung) des BEO-G

Erwarteter Wert von Normal
»

Beobachteter Wert

Q-Q-Diagramm der Variable Klima (Atmosphére) des BEO-G
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Erwarteter Wert von Normal

-3

-1 0 1
Beobachteter Wert

Q-Q-Diagramm der Variable Klima (Wir-Gefiihl) des BEO-G

Erwarteter Wert von Normal

Beobachteter Wert

Q-Q-Diagramm der Variable sozial-soziologische Blockaden (Behinderung der Zu-

sammenarbeit) des BEO-G
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8.17 Dendrogramm der Clusterbildung nach dem
Ward-Verfahren

[T
|

T T

dodises

£

g
¥

|
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8.18 Streudiagramm der Gruppen

a9
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8.19 FPIB - finale Version nach EFA

Fragebogen zur Erf: g psychologischer Innovationsblockaden (FPIB)

Bitte wihlen Sie bei jeder Aussage diejenige Antwortalternative aus, die am besten auf berufliches
bzw. fachliches Verhalten zutrifft. Sollten sich Thre Bewertungen also in Abhéngigkeit von priva-
tem oder beruflichem Umfeld unterscheiden, antworten Sie einfach so, wie es ihrem beruflichen
Verhalten entspricht.

Bitte markieren Sie Thre Antwort durch ein deutliches Kreuz in dem vorgesehenen Kistchen. Um
mégliche Fehler und Falschantworten zu vermeiden, bitten wir Sie, jede Aussage aufmerksam und
konzentriert zu lesen. Falls Situationen beschrieben werden, die Sie so noch nicht erlebt haben,
schitzen Sie bitte ein, wie Sie sich wahrscheinlich verhalten wiirden.

Zur Bewertung der Aussagen stehen Thnen fiinf Antwortméglichkeiten zur Verfligung:

Trifft nicht zu, wenn Sie der Aussage prinzipiell nicht zustimmen oder sie fiir weitestgehend unzu-
treffend halten.

Trifft eher nicht zu, wenn Sie der Aussage eher nicht zustimmen oder sie fiir eher unzutreffend
halten.

Teils/ teils, wenn die Aussage halbwegs auf Sie zutreffend ist.
Trifft eher zu, wenn Sie der Aussage eher zustimmen oder sie fiir eher zutreffend halten.
Trifft zu, wenn Sie der Aussage prinzipiell zustimmen oder sie fiir weitestgehend zutreffend halten.

Es gibt bei diesem Fragebogen keine richtigen oder falschen Antworten, und Sie miissen kein/ -¢
Experte/ -in sein, um sie angemessen beantworten zu kénnen. Sie erfiillen den Zweck der Befra-
gung am besten, indem Sie die Fragen so wahrheitsgemifl wie moglich beantworten. Bitte antwor-
ten Sie also stets ehrlich, nach bestem Wissen und Gewissen und denken Sie nicht dariiber nach,
welche Antwort moglicherweise die vorteilhafteste wire. Einige Aussagen werden sich sprachlich
dhneln. Lassen Sie sich dadurch nicht irritieren und bearbeiten Sie jede Aussage vollig unabhingig
von Thren bisher gegebenen Antworten.

Wenn Sie irrtiimlich eine unzutreffende Antwort angekreuzt haben, streichen Sie dieses Kreuz bitte
deutlich durch und kreuzen Sie anschlieBend die zutreffende Antwortalternative an. Bitte kreuzen
Sie nicht zwischen den Antwortalternativen an. Solche Antworten konnen spéter nicht ausgewertet
werden. Auch wenn Thnen einmal die Entscheidung schwer fallen sollte, kreuzen Sie trotzdem im-
mer eine Antwort an.

Arbeiten Sie bitte ziigig, aber trotzdem sorgfiltig. Halten Sie sich nicht zu lange an den einzelnen
Aussagen auf.

Vielen Dank im Voraus fiir Ihre ehrlichen Antworten.

Bitte beginnen Sie jetzt mit der Beantwortung!
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trifft

|th cher teils/ ";m it
nicht nicht teils ener n
Y i
7u
1. Neuenﬂldeen anderer Personen stehe ich hdufig ablehnend o O o o o
gegeniiber.
2. Ic.h bin vom Typ her .eher e_m Gewohnhellsmensch, der die o o o o o
Dinge gerne so erledigt, wie er es gewohnt ist.
. Mei habe ich i Beginn einer Diskussi
3 . elsten§ abe icl berel.ts vor den".l eginn emel: iskussion | o o o o
eine Meinung, von der ich auch nicht mehr abriicke.
4. Es fillt mir schwer, an mir selbst Kritik zu {iben. [m] O O [m] O
5. Il} Klonﬂlkten nehme ich die Aussagen anderer oft zu per- o o o o o
sonlich.
6. Bei anstehenden Problemen probiere ich gerne auch mal
neue Losungsstrategien aus, als nur diejenigen die sich be- | O O O m] m]
reits bewihrt haben.
7. Manchmal bilde ich mir eine Meinung, obwohl ich noch
nicht alle Fakten beriicksichtigt habe. o = = o o
8. Ich bin im Allgemeinen ein eher risikofreudiger Mensch. a O O m] m}
9. er ist es am liebsten, wenn die Dinge so bleiben, wie sie o O O o o
sind.
10. Ich bin froh, wenn ich den GroBteil meiner Pline mit mei-
nen Vorgesetzten besprechen kann, bevor ich sie in die Tat | O m} m} m] m]
umsetze.
11. Ich bin eher ein Typ, der es anderen recht machen will.
§ ? [m] a a [m] [m]
auch wenn ich dadurch mal einen Nachteil habe.
12. Wenn sich andere Personen an meiner Vorgehensweise
storen, dann bin ich in der Regel gerne bereit, mein Verhal- | O a a m} m}
ten zu dndern.
13. Ich bin mir in der Regel meiner Kenntnisse und Fahigkei- o o o o o
ten bewusst.
14. Ich -bm eher mc“ht der Typ, der anderen Personen seine o o o o o
Meinung aufdringt.
15. Fiir neue Ideen iibernehme ich in der Regel gerne die Ver- o o o o o
antwortung.
16. Ich finde es wichtig, fiir die eigenen beruflichen Ziele auch o o o o o

den entsprechenden persénlichen Einsatz zu zeigen.
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. trifft
",‘ﬂﬁ cher teils/ u;]m wifft
nicht nicht teils eher zu
w Y
w
17. Muj fillt es haufig §chwer, mich zwischen mehreren Alter- o o o o o
nativen zu entscheiden.
18. Ich bin eher ein neugieriger Typ. [m] O O [m] a
19. Manchmal stleHe ich festj dass ich versuche, ohne vorab o o o o o
festgelegte Ziele zu arbeiten.
20. Auch wenn ich nicht zu 100% von einem Projekt iiberzeugt
bin, schaffe ich es in der Regel, iiber die gesamte Dauer des | O m} m} a a
Projekts meine Durchhaltevermdgen hochzuhalten.
21. Wer?n anfiere Personén neue ¥deen anbringen, dann ,,spin- o o o o o
ne* ich diese gerne direkt weiter.
22. Es gibt mir Sicherheit, Handlungen und/ oder Arbeitsvor-
. . . " [m] O O O O
génge immer auf die gleiche Art auszufiihren.
23. Fiir mich 15} de'r gemeinsame Erfolg eines Projekts wichti- o o o o o
ger, als mein eigener.
24. Im Allgemelnen kann 1c}} mich in D}skusslonen gut von o o o o o
meinen vorgefassten Meinungen frei machen.
25. Ixfh kann mir eigene Fehler oder Schwiichen nur schwer o o o o o
eingestehen.
26. Ich gehe Konflikten lieber aus dem Weg, als mich ihnen zu o o o o o
stellen.
27. Zur LOfung von Problemen verlasse 101*{ mlch‘ lieber auf o o o o o
altbewihrte Methoden, anstatt zu experimentieren.
28. Bevor ich ml_ch entscheide, wige ich meistens sorgfiltig o o o o o
alle Alternativen ab.
29. Ich gehe nur ungern Risiken ein. [m} m} [m} a a
30. IC}ll bu.l cher ein Freund voln Veridnderungen, da sie frischen o o o o o
Wind in alte Strukturen bringen.
31. er ist es w1chtlge?', dass ich mit mel?wr Arbeit zufrieden o o o o o
bin, als dass es meine Vorgesetzten sind.
32. Bei Meinungsverschiedenheiten ist es mir zumeist wichtig, o o o o o
anderen Personen nachzugeben.
33. Manchmal traue ich mir Aufgaberf mcl.lt zu, von denen o o o o o
andere Personen aber sagen, dass ich sie schaffen kann.
34, Wenn ich em‘e Idee habe, dann ub?mehme ich in der Regel o o o o o
auch gerne die Verantwortung dafiir.
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rifft .
",‘2‘] cher teils/ "1‘1m wifft
nicht nicht teils eher zu
Y . w
35. Ich bin eher unzufrieden, wenn ich mehr leisten muss als o o o o o
andere.
36. Ich bin vom Typ her eher entschlussfreudig. [m] a a [m] [m]
37. Ich bin wohl neugieriger als die meisten anderen Men- o o o o o
schen.
38. Um meine Arbeitsweise besser zu strukturieren, bilde ich
mir in der Regel kleinere Zwischenziele, die ich dann ein- [m} a a m} m]
zeln abarbeiten kann.
39. Bei liangerfristigen Projekten geht mir manchmal mit der
Zeit der notwendige Biss verloren, so dass ich nicht mehr a O O m] m]
alles gebe, um das Projekt erfolgreich zu beenden.
40. Wenn ich ein akzeptables Ergebnis erreicht habe, dann ge-
be ich mich damit zufrieden, anstatt zu versuchen, es noch (m] [m] [m] m] m]

besser zu machen.
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8.20 Ubersicht der gebauten Boote

Gruppe 1

Gewicht: 26
Bauzeit: 41
Tragkraft: 5
Gesamteffizienz: 13,40
Expertenrating: 2

Gruppe 2

Gewicht: 45
Bauzeit: 35
Tragkraft: 12
Gesamteffizienz: 6,67
Expertenrating: 2

Gruppe 3

Gewicht: 30
Bauzeit: 22
Tragkraft: 34
Gesamteffizienz: 1,53
Expertenrating: 3

Gruppe 4

Gewicht: 24
Bauzeit: 38
Tragkraft: 6
Gesamteftizienz:10,33
Expertenrating: 1

Gruppe 5

Gewicht: 14
Bauzeit: 36
Tragkraft: 14
Gesamteffizienz: 3,57
Expertenrating: 1

Gruppe 6

Gewicht: 30
Bauzeit: 22
Tragkraft: 22
Gesamteffizienz: 2,36
Expertenrating: 2

Gruppe 7

Gewicht: 28
Bauzeit: 16
Tragkraft: 43
Gesamteffizienz: 1,02
Expertenrating: 2

Gruppe 8

Gewicht: 19
Bauzeit: 28
Tragkraft: 15
Gesamteffizienz: 3,13
Expertenrating: 2
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Gruppe 9

Gewicht: 48
Bauzeit: 22
Tragkraft: 12
Gesamteffizienz: 5,83
Expertenrating: 3

Gruppe 10

Gewicht: 18
Bauzeit: 49
Tragkraft: 8
Gesamteffizienz: 8,38
Expertenrating: 2

Gruppe 11

Gewicht: 37
Bauzeit: 59
Tragkraft: 11
Gesamteffizienz: 8,73
Expertenrating: 2

Gruppe 12

Gewicht: 23
Bauzeit: 33
Tragkraft: 8
Gesamteffizienz: 7,00
Expertenrating: 2

Gruppe 13

Gewicht: 40
Baugzeit: 17
Tragkraft: 2
Gesamteftizienz: 28,50
Expertenrating: 2

Gruppe 14

Gewicht: 36
Baugzeit: 50
Tragkraft: 31
Gesamteffizienz: 2,77
Expertenrating: 2

Gruppe 15

Gewicht: 30
Baugzeit: 80
Tragkraft: 89
Gesamteffizienz: 1,24
Expertenrating: 2

Gruppe 16

Gewicht: 26
Baugzeit: 40
Tragkraft: 32
Gesamteffizienz: 2,06
Expertenrating: 2
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Gruppe 17

Gewicht: 28
Baugzeit: 100
Tragkraft: 84
Gesamteffizienz: 1,52
Expertenrating: 3

Gruppe 18

Gewicht: 36
Bauzeit: 23
Tragkraft: 33
Gesamteffizienz: 1,79
Expertenrating: 2

Gruppe 19

Gewicht: 40
Bauzeit: 30
Tragkraft: 26
Gesamteffizienz: 2,69
Expertenrating: 2

Gesamt

Mittelwerte
(Standardabweichungen)

Gewicht:
30,42 (9,17)
Bauzeit:
39,00 (21,64)
Tragkraft:
25,63 (24,45)
Gesamteffizienz:
5,92 (6,51)
Expertenrating:
2,05 (0,52)

Jennifer Lackner

Gewichtsangaben in Gramm, Angaben zur Bauzeit in gerundeten Minuten, Angaben zur Tragkraft
als Menge der zugeladenen Glasmurmeln, Gesamteffizienz als Summe aus Material- und
Zeiteffizienz (kleinere Werte sind besser), Hintergrundgrafik mit freundlicher Genehmigung von

428






