





Alil Kreativitat und Arbeitsplatzmerkmale
Alll Kreativitat und Zeitdruck
Male flr Zeitdruck Male flr Kreativitat Korrelation Kreativitat und Quellenangabe n
Zeitdruck
Zeitdruck: 1 Iltem im tagli- |2 MalRe: kreativer Prozess (gemittelt): -.04**. Amabile, Mueller, |177
chen Fragebogen 1. Kreativer Prozess: Event sampling Zeitdruck und kreativer Prozess (am selben | Simpson, Hadley,
(Grundlage: tagliche Messung an so Tag): beta = -.10**, 1 Tag zuriick: -.14**, 2 | Kramer und Fle-
vielen Tagen, wie das Zielprojekt dauert) | Tage zurtick: -.07*. ming (2002)
2. Kreatives Ergebnis: kreatives Ergebnis: -.02 (n. s.)
Gemittelte monatliche Peer-Ratings (so
lange, wie das Projekt dauert), Intraklas-
sen-Koefizient: .81.
Zeitdruck: 3 mal im Frage- | wie oben Kreativer Prozess: -.07 (n. s.) Amabile et al. 177
bogen KEYS (Skala Kreatives Ergebnis: -.06 (n. s.) (2002)
workload pressure,
5 ltems, a =.77)
Zeitdruck/ Arbeitsdruck wie oben kreativer Prozess: .02 (n.s.) Amabile et al. 177
aus Event sampling Zeitdruck und kreatives Ergebnis: .01 (n. s.) |(2002)
Zeitdruck (6 Items, Marketingprogramme-Kreativitat (seman- |-.13 (n. s.) Andrews und 193
a=.81) tisches Differential mit 10 gegensatzli- Smith (1996)
chen Adjektivpaaren, a = .91)
Kreativ-Zeitdruck (7 Items, | Vorgesetztenrating, 4 ltems, a = .98 -.24%* Baer und Oldham | 170
a=.76) (2006)
ISTA-Skala Zeitdruck 1. Kreativitat: 7 ltems, a = .92 Kreativitat: .18** Ohly, Sonnentag | 302

(4 ltems, a = .88)

2. Innovation: 6 Items, a = .90
3. Anzahl der Vorschlage in den letzten
3 Jahren

Innovation: .15*
Vorschlage: .05 (n. s.)

und Pluntke (2006)
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Al12

Kreativitat und Arbeitsbelastung

Arbeitsbelastung (6 Items,
a =.90)

zesskreativitat. Insg. 5 Items, a = .92.

Prozesskreativitat: .36***

und Carter (2005)

Male fur Arbeitsbelas- MaRe fir Kreativitat Korrelation Kreativitat und Quellenangabe n

tung Arbeitsbelastung

Arbeitsbelastung (3 Items, | Innovativitat im Team (Interview mit -.01(n.s.) De Dreu und West |21

a=.82) Teamleiter, Anzahl von Innovationen, (2001), Studie 1 Teams
die durch das Team entstanden sind)

Arbeitsanforderungen/ Innovatives Verhalten bei der Arbeit, Selbsteinschatzung: .15* Janssen (2000) 170

Belastungen (8 Items, Selbstbericht und Vorgesetztenein- Vorgesetzteneinschatzung: .06 (n. s.)

a=.87) schatzung, je 9 Items (a = .95 und .96)

Quantitative Arbeitsanfor- | Innovatives Verhalten bei der Arbeit, Selbsteinschatzung: .14 (n. s.) Janssen (2001) 134

derungen (8 Items, Selbstbericht und Vorgesetztenein- Vorgesetzteneinschatzung: .06 (n. s.)

a=.79) schatzung, je 9 Items (a = .92 und .96)

Subjektive quantitative 2 Male: Produktkreativitat und Pro- Produktkreativitat: .27*** Unsworth, Wall 1180
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A113 Kreativitdt und Autonomie
MalRe fur Autonomie MalRe fur Kreativitat Korrelation Kreativitat und Quellenangabe n
Autonomie
Formalisierung des Pla- Marketingprogramme-Kreativitat |.15 (n. s.) Andrews und Smith (1996) 193
nungsprozesses (4 Items, | (semantisches Differential mit
a=.78) 10 gegensétzlichen Adjektiv-
paaren,
a=.91)
Kontrolle Giber Methoden | Gemachte Vorschléage (6 Items, |.32*** Axtell, Holman, Unsworth, 148
auf individueller Ebene a=.87) Wall und Waterson (2000)
(5 ltems, a =.78)
Kontrolle Giber Methoden | wie oben 31xxx Axtell et al. (2000) 148
auf Teamebene (6 Items,
a=.83)
Kontrolle in der Maschi- wie oben .36%** Axtell et al. (2000) 148
neninstandhaltung
(15 Items, a = .86)
Partizipation (5 Items, wie oben A4xrx Axtell et al. (2000) 148
a=.74)
Kontrolle (Kontrollvariable, | Innovatives Verhalten bei der Selbsteinschatzung: .28*** Janssen (2000) 170
11 Items, a = .90) Arbeit, Selbstbericht und Vorge- | Vorgesetzteneinschatzung: .20*
setzteneinschatzung, je 9 ltems
(a =.95 und .96)
Zentralisierung von Ar- Zwei Mal3e: 1. Anzahl an Inno- | Anzahl der Innovationen: -.05 (n. s.) Nohria und Gulati (1996) 264

beitsvorgangen (Kontroll-
variable, 5 Items, a =.73)

vationen, 2. Bedeutsamkeit von
Innovationen (finanzieller Ein-
fluss von Innovationen)

Bedeutung von Innovationen:
-.03 (n.s.)
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Al1l13 Kreativitdt und Autonomie (Fortsetzung)
MalRe fur Autonomie MalRe fur Kreativitat Korrelation Kreativitat und Quellenangabe n
Autonomie
Formalisierung von Ar- Zwei Maf3e: 1. Anzahl an Inno- | Anzahl der Innovationen: -.00 (n. s.) Nohria und Gulati (1996) 264
beitsvorgdngen (Kontroll- | vationen, 2. Bedeutsamkeit von | Bedeutung von Innovationen: -.11*
variable, 5 Items, a = .80) | Innovationen (finanzieller Ein-
fluss von Innovationen)
Kontrolle (5 ltems, a =.75) | 1. Kreativitat: 7 Items, a = .92 Kreativitat: .39** Ohly, Sonnentag und Pluntke | 302
2. Innovation: 6 Items, a = .90 Innovation: .32** (2006)
3. Anzahl der Vorschlage in den | Vorschlage: .04 (n. s.)
letzten 3 Jahren
Autonomie (9 Items, Innovatives Verhalten (9 Items, |.63*** Ramamoorthy, Flood, Slattery | 204
a =.90) a=.94) und Sadessai (2005)
Partizipation (5 Items, Kreativitat der Arbeitsumwelt AQFr* Schepers und van den Berg 154
a=.75) (3 Items, a = .81) (2007)
Autonomie/ Empowerment | 2 MaRRe: Produktkreativitdt und | Produktkreativitat: .46*** Unsworth, Wall und Carter 1180

(4 ltems, a = .87)

Prozesskreativitét.
Insg. 5 ltems, a =.92.

Prozesskreativitat: .59***

(2005)
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All4 Kreativitat und Arbeitskomplexitat
Mafle fur Arbeitskomplexitat | MalRe fir Kreativitat Korrelation Kreativitat und | Quellenangabe n
Arbeitskomplexitat
Problemlésungs- Gemachte Vorschlage (6 Items, 21* Axtell, Holman, Unsworth, Wall 148
Anforderungen, (5 Items, a=.87) und Waterson (2000)
a=.83)
Arbeitskomplexitat (2 ltems, Vorgesetztenrating nach George und | .17* Baer & Oldham (2006) 170
a = .97 bzw. .98, Einschéat- Zhou (2001) (4 ltems, a = .98)
zung der verschiedenen Jobs
durch Manager)
Arbeitskomplexitat durch den | Vorgesetztenrating nach Oldham .22%* Baer, Oldham und Cummings 171
Job Diagnostic Survey (Auto- | und Cummings (1996), 3 ltems, (2003)
nomie, Anforderungsvielfalt, a=.90
Ruckmeldung, Vollstandigkeit,
Bedeutsamkeit), pro Dimensi-
on 3 ltems, gesamtes a = .82
Multifunktionalitat (ahnlich wie | 2 MalRe des innovativen Verhaltens: | 1. Maf = .23* Dorenbosch, van Engen und 132
Anforderungsvielfalt, 7 Items, | 1. kreativitatsorientiertes innovatives |2. Mal3 B = .38** Verhagen (2005)
a=.78) Verhalten (10 Items, a = .90),
2. implementationsorientiertes Ver-
halten (6 Items, a = .88)
Arbeitskomplexitat nach Kreativitat (Vorgesetzteneinschat- AT Farmer, Tierney und Kung- 166

Hackman und Oldham (1980)
(10 Items, a = .79)

zung,
4 ltems, a = .92)

Mclintyre (2003)
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All4 Kreativitat und Arbeitskomplexitat (Fortsetzung)
Mafle fur Arbeitskomplexitat | MalRe fir Kreativitat Korrelation Kreativitat und | Quellenangabe n
Arbeitskomplexitat
unklare Mittel zur Zielerrei- Kreativitat (Vorgesetzteneinschét- 21 George und Zhou (2001) 145
chung (4 Items, a =.74) zung, 13 Items, a = .96)
unklare Anzahl von Losungs- | Kreativitat (Vorgesetzteneinschét- .26** George und Zhou (2001) 145
moglichkeiten (5 Items, zung, 13 Items, a = .96)
a=.74)
Anforderungsvielfalt. Erhoben | Innovation. Expertenratings auf Ba- | Anforderungsvielfalt (T 1) Shipton, West, Parkes und 24 Firmen
durch Manager (1 Item) sis von durch Manager gewonnenen | und Innovation (T 2, nach Dawson (2006)
Informationen Uber Innovationen in | zwei Jahren): .43*
den letzten beiden Jahren
Job complexity: nachgeschla- | Kreativitat (Vorgesetzteneinschét- 2 Stichproben in einer Stu- | Tierney und Farmer (2002) 584 Pro-
gen fur den jeweiligen Beruf | zung, 6 Items, a: Stichprobe Produk- | die: duktion,
im “Dictionary of Occupational | tion: .96, Vertrieb: .95) Produktion: .31** 158 Ver-
Titles” von Roos und Treiman Vertrieb: .12 (n. s.) trieb
(1980)
Job complexity: nachgeschla- | Kreativitat (Vorgesetzteneinschat- 31 Tierney und Farmer (2004) 191

gen fir den jeweiligen Beruf
im “Dictionary of Occupational
Titles” von Roos und Treiman
(1980)

zung, 9 ltems, a = .96)

2T



Al1l5 Kreativitat und kreative Anforderungen
Mafle flur kreative Anfor- | Mal3e fur Kreativitat Korrelation Kreativitat und Quellenangabe |n
derungen kreative Anforderungen
Obligation, innovativ zu Innovatives Verhalten (9 Items, |.32*** Ramamoorthy, |204
sein a=.94) Flood, Slattery
und Sadessai
(2005)
Wahrgenommene Kreativ- | Kreativitat (Vorgesetztenein- 14 (n.s) Tierney und 191
Erwartungen (3 Items, schatzung, 9 Items, a = .96) Farmer (2004)
a=.79)
Erwartungen der Kreativi- | wie oben 57* Tierney und 191
tat seitens des Vorgesetz- Farmer (2004)
ten (1 Item, Auskunft
durch den Vorgesetzten)
Kreative Anforderungen 2 Male: Produktkreativitat und | kreative Produktanforderungen und Produktkreativitat: Unsworth, Wall | 1180

(creative requirement).

5 Items. a = .92. Aufgeteilt
in kreative Anforderungen
fur Produkte und Prozes-
se.

Prozesskreativitat.
Insg. 5 Items, a = .92

8Lrrx
kreative Produktanforderungen und Prozesskreativitat:
_62***
kreative Prozessanforderungen und Produktkreativitat:
_65***

kreative Prozessanforderungen und Prozesskreativitét:

.90***

und Carter
(2005)
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A116 Kreativitdt und organisationale Bedingungen
Al16.1 Kreativitdt und organisationale Bedingungen (allgemein)
Male fir Organisationale | MaRe fiir Kreativitat Korrelation Kreativitat und Quellenangabe n
Bedingungen Organisationale Bedingungen
Unterstiitzung durch das Gemachte Vorschlage (6 Items, 12 (n.s) Axtell, Holman, 148
Management (10 Items, a=.87) Unsworth, Wall und
a=.92) Waterson (2000)
Organisationale Unter- Kreativitat (Vorgesetzteneinschatzung |.02 (n. s.) Baer und Oldham 170
stitzung fur Kreativitat nach George und Zhou, 2001, 4 Items, (2006)
(10 Items, a = .86) a =.98)
Extrinsische Anreize fur Kreativitat (Vorgesetzteneinschatzung |.08 (n. s.) Baer, Oldham und 171
Kreativitat (z.B. finanzielle nach Oldham und Cummings, 1996, 3 Cummings (2003)
Anreize) (3 Items, a = .77) Items, a = .90)
Redundanz (es existieren 2 Mal3e des innovativen Verhaltens: 1.MaR B =.17 (n.s.) Dorenbosch, van 132
Kollegen mit derselben Aus- | 1. kreativitatsorientiertes innovatives | 2. MalR B =.05 (n. s.) Engen und Verhagen
bildung, 6 ltems, a =.75) Verhalten (10 Items, a = .90), (2005)

2. implementationsorientiertes Verhal-

ten (6 ltems, a = .88)
Wahrgenommene Wert- Kreativitat (\Vorgesetzteneinschatzung, | .22** Farmer, Tierney und | 166
schéatzung von Kreativitat in | 4 ltems, o = .92) Kung-Mclntyre
der Organisation (6 Items, (2003)
a =.89)
Beférderung auf Grund von | Kreatives Verhalten (5 Items, a =.75) |-.05(n.s.) Ganesan und Weitz | 207
Senioritat (2 Items, a = .84) (1996)
Beférderung auf Grund von | Kreatives Verhalten (5 Items, a =.75) |-.15* Ganesan und Weitz | 207

Senioritat (1 Item)

(1996)
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All6.1 Kreativitdt und organisationale Bedingungen (allgemein) - Fortsetzung

a=.89)

(2005)

MalRe fur Organisationale | Mal3e fur Kreativitét Korrelation Kreativitat und Quellenangabe n
Bedingungen Organisationale Bedingungen

Neubesetzung von Stellen | Kreatives Verhalten (5 ltems, a =.75) .08 (n.s.) Ganesan und 207
durch Mitarbeiter aus der Weitz (1996)

eigenen Firma (4 Items,

a=.70)

Neubesetzung von Stellen | wie oben -.00 (n.s.) Ganesan und 207
durch Mitarbeiter aus der Weitz (1996)

eigenen Firma (1 Item)

Wahrgenommene M&g- wie oben 27 Ganesan und 207
lichkeit, beférdert zu wer- Weitz (1996)

den (3 Items, a = .85)

Intraorganisationale Mobi- | wie oben .15* Ganesan und 207
litat (2 ltems, a =.70) Weitz (1996)

Gehalt (Dollar im letzten wie oben .09 (n.s) Ganesan und 207
Jahr, Prozentanteil an der Weitz (1996)
Gesamtentlohnung)

Anreizentlohnungen (Dol- | wie oben .03 (n.s.) Ganesan und 207
lar im letzten Jahr, Pro- Weitz (1996)

zentanteil an der Gesamt-

entlohnung)

Vorgegebene, feste Kar- | wie oben A1 (n.s) Ganesan und 207
rierewege (1 Iltem) Weitz (1996)
Standardisierte Arbeits- Kreative Teamumgebung (Kreativitat im | .46*** Gilson, Mathieu, 90
praktiken (5 Items, Team, 3 Items, a = .79) Shalley und Ruddy | Teams

Vet



All6.1 Kreativitdt und organisationale Bedingungen (allgemein) - Fortsetzung

(2 ltems, a =.79)

2. Bedeutsamkeit von Innovationen (fi-
nanzieller Einfluss von Innovationen)

Bedeutung von Innovationen: .10*

(1996)

MalRe fur Organisationale | Mal3e fur Kreativitét Korrelation Kreativitat und Quellenangabe n
Bedingungen Organisationale Bedingungen

Positiver Trainings- Schnelle Einfihrung von Produkten und | .12** Kontoghiorghes, 511
Transfer und Klima konti- | Services (genaue Erhebung unklar, Awbey und Feurig
nuierlichen Lernens wahrscheinlich Selbstbericht) (2005)

(6 Items, a =.77)

Unterstitzung fir Lernen | wie oben .01(n.s) Kontoghiorghes et | 511
und Entwicklung (7 Items, al. (2005)

a=.84)

Zugang zu Ressourcen wie oben N Rl Kontoghiorghes et | 511
(Informationen, Fakten, al. (2005)

Zeit, 4 Items, a = .83)

Belohnungen fiir Lernen, | wie oben .26** Kontoghiorghes et | 511
Leistung und neue Ideen al. (2005)

(5 Items, a = .84)

Unterstitzung fur Kreativi- | Kreative Leistung (Vorgesetzten- .20%* Madjar, Oldham 265
tat durch Vorgesetzte und | einschatzung, 3 Items, a = .99) und Pratt (2002)
Kollegen (7 Items, a = .70)

Freie Ressourcen Zwei Maf3e: 1. Anzahl an Innovationen, | Anzahl der Innovationen: .01 (n. s.) Nohria und Gulati | 264
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Al16.1 Kreativitat und organisationale Bedingungen (allgemein) - Fortsetzung
MalRe fur Organisationale | Mal3e fur Kreativitét Korrelation Kreativitat und Quellenangabe n
Bedingungen Organisationale Bedingungen
Organisationale Ermuti- Insg. 5 MaRe: Organisationale Ermutigung von Innovati- | Pirola-Merlo und 54
gung von Innovation 1. Aktuelle Teamkreativitat, geratet on und: Mann (2004) Teams
(7 Item, a = .85, nur zu T 1 | durch die Projektleiter. Jeden Monat 1. aktuelle Teamkreativitat: .45%*
erhoben) erhoben (9 Monate, 1 Item) 2. allgemeine Kreativitat: .51**
2. allgemeine Kreativitat: 1 Item (Innova- | 3. neue Produkte/Prozesse: .16 (n. s.)
tion im Team), erhoben im 1. Fragebo- | 4. Patente: .24 (n. s.)
gen von allen Teammitgliedern. 5. Kreativitéat der Projektergebnisse: .21
3. Neue Produkte/ Prozesse: erhoben 6 (n.s.)
Monate nach der letzten Messung. Pro-
jektleiter-Fragebogen.
4. Patente wahrend des gesamten Pro-
jektes.
5. Einstufung der Kreativitat der Projekt-
ergebnisse durch Projektleiter (4 ltems,
a=.71)
.Leistungsgesellschaft" Innovatives Verhalten (9 ltems, a =.94) |.16** Ramamoorthy, 204
(z. B. Bezahlung nach Flood, Slattery und
Leistung, 3 Items, a =.72) Sadessai (2005)
(H6he der) Bezahlung wie oben .19%* Ramamoorthy et 204
al. (2005)
Unterstlitzung fUr Kreativi- | Kreativitat (Vorgesetzteneinschatzung, |.01(n.s.) Shin und Zhou 290

tat in der Firma (11 Items,
a=.90)

13 Items, a = .95)

(2003)
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Al16.1 Kreativitat und organisationale Bedingungen (allgemein) - Fortsetzung

MalRe fur Organisationale | Mal3e fur Kreativitét Korrelation Kreativitat und Quellenangabe n
Bedingungen Organisationale Bedingungen

Harmonisierung (Beloh- Innovation. Expertenratings auf Basis Harmonisierung (T 1) und Innovation (T 2, | Shipton, West, 28 Fir-
nungssystem, das An- von durch Manager gewonnenen Infor- | nach zwei Jahren): .45* Parkes und Daw- | men
strengungen und Leistung | mationen Uber Innovationen in den letz- son (2006)

statt Statusunterschiede ten beiden Jahren

belohnt, 1 Item).

Unterstlitzung fir Innova- | 2 Mal3e: Produktkreativitat und Prozess- | Produktkreativitat: .07*, Unsworth, Wall 1180
tion als organisationales kreativitat (5 Items, a =.92) Prozesskreativitat; .10* und Carter (2005)

Malf (6 Items, a = .93)

Organisationale Unterstiit- | Kreativitat (Vorgesetzteneinschatzung, |.07 (n.s.) Zhou und George | 149

zung (4 Items, a = .84)

13 Items, a = .96)

(2001)

LCT



Al1l1.6.2 Kreativitat und Gerechtigkeitsempfindungen

Male fur Gerechtigkeit Mafle fir Kreativitat Korrelation Kreativitat und Quellenangabe n

Gerechtigkeit

Gerechtigkeit (zwischen Innovatives Verhalten bei der Arbeit, Selbsteinschatzung: .04 (n. s.) Janssen (2000) 170
Anstrengungen und Be- Selbstbericht und Vorgesetztenein- Vorgesetzteneinschatzung: .00 (n. s.)

lohnungen, 6 Items, schétzung, je 9 Items (a = .95 und .96)

a =.90)

Gerechtigkeit (zwischen Innovatives Verhalten bei der Arbeit, Selbsteinschéatzung: .07 (n. s.) Janssen (2001) 134
Anstrengungen und Be- Selbstbericht und Vorgesetztenein- Vorgesetzteneinschatzung: .09 (n. s.)

lohnungen, 6 ltems, schatzung, je 9 ltems (a = .92 und .96)

a =.90)

Distributive Gerechtigkeit | Innovatives Arbeitsverhalten (9 ltems, .08 (n.s.) Janssen (2004) 118
(5 ltems, a = .81) a =.93)

Prozedurale Gerechtigkeit | Innovatives Arbeitsverhalten (9 ltems, .01(n.s) Janssen (2004) 118
(5 ltems, a = .83) a =.93)

Prozedurale Gerechtigkeit | Innovatives Verhalten (9 Items, a =.94) |.19** Ramamoorthy, 204
(5 ltems, a = .74) Flood, Slattery und

Sadessai (2005)

Fairness (Gleichgewicht wie oben 12* Ramamoorthy et | 204
zwischen geben und al. (2005)

Nehmen zwischen Mitar-

beiter und Organisation,

2 ltems, a =.89)

Prozedurale Gerechtigkeit | Kreativitat der Arbeitsumwelt (3 Items, .30%x* Schepers und van |154

(5 Items, a = .81)

a=.81)

den Berg (2007)
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Al11.6.3 Kreativitdt und Organisationsklima oder Organisationskultur

MalRe fur Organisations- | Mal3e fur Kreativitét Korrelation Kreativitat und Quellenangabe n
klima oder -kultur Organisationsklima oder -kultur

Organisationsklima fur Zwei Mal3e. Fahigkeit, Wissen zu generieren: .43** Smith und Collins | 72 Fir-
Risikobereitschaft 1. Fahigkeit der Firma, Wissen zu gene | Anzahl neuer Produkte und Services: (2005) men
(5 ltems, a = .88) rieren (12 ltems, a = .87), .32%*

2. Anzahl neuer Produkte und Services
im aktuellen Jahr

Organisationsklima fur wie oben Fahigkeit, Wissen zu generieren: .48** Smith und Collins |72 Fir-
Teamarbeit (3 Items, Anzahl neuer Produkte und Services: -.27* | (2005) men
a=.87)

Konfrontation von taiwane- | Kreativitét (Vorgesetzteneinschatzung, |.47** Farmer, Tierney 166
sischen Mitarbeitern mit 4 ltems, a = .92) und Kung-Mclntyre

der US-Kultur (2 objektive (2003)

Daten, a =.95)

Eingehen von Risiken und | Schnelle Einfihrung von Produkten und | .30** Kontoghiorghes, 511
Voranbringen neuer Ideen | Services (genaue Erhebung unklar, Awbey und Feurig

(3 Items, a = .84) wabhrscheinlich Selbstbericht) (2005)

Organisationale Verbesse- | Individuelles Engagement im Ideenma- |.13 (n. s.) Pundt und Schyns |52
rungskultur nagement (14 Items, a = .92) (2005)

(13 Items, a =.77)

»2Adhocracy“-Kultur (flexib- | Kreativitat der Arbeitsumwelt (3 ltems, 52%x* Schepers und van |154

le Organisationsform mit
besonderem Fokus auf
Veranderung und Markt-
anpassung, 4 ltems,
a=.78)

a=.81)

den Berg (2007)
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Al17 Kreativitdt und Fihrungsverhalten
MalRe fir Fihrungsver- | Mal3e fir Kreativitat Korrelation Kreativitat und Quelle n
halten Fuhrungsverhalten
Allgemein empfundene Mitarbeiterkreativitat (Peer-Einschatzung, Rho = .18* Amabile, Schat- | 238
Vorgesetztenunterstuit- 1 Item) zel, Moneta und
zung (Uber einen Zeit- Kramer (2004)
raum von durchschnittlich
18 Wochen tatglich erho-
ben durch 3 Items,
a=.82)
Unterstitzung durch den | Gemachte Vorschlage (6 Items, a = .87) -.04 (n.s.) Axtell, Holman, |148
Teamleiter Unsworth, Wall
(7 ltems, a =.92) und Waterson
(2000)
Wahrgenommene Erwar- | Kreatives Engagement im Arbeitsprozess B1x** Carmeli und 155
tungen fir Kreativitat (9 Items, a = .93) Schaubroeck
durch den Vorgesetzten (2007)
(4 Items, a = .87)
Positives Feedback Kreativitat (\Vorgesetzteneinschatzung, A1 (n.s) George und 145
durch den Vorgesetzten |13 Items, a = .96) Zhou (2001)
(7 Items, a =.79)
Einflussbasierte Flihrung | Zwei Mal3e: Generieren/Testen von Ideen: .08* Krause (2004) |399
durch Identifikation 1. Generieren und Testen von Ideen Implementieren von Ideen:; .20***
(4 Items, a = .85) (5 Items, a = .78),
2. Implementieren von Ideen
(3 Items, a = .81).
Einflussbasierte Fuhrung | wie oben Generieren/Testen von Ideen: .16** Krause (2004) |399
durch Expertenwissen Implementieren von Ideen; .32***
(5 Items, a = .82)
Einflussbasierte Fihrung | wie oben Generieren/Testen von Ideen: .35*** | Krause (2004) | 399

durch Gewéahren von
Freirdumen und Autono-
mie (3 ltems, a = .82)

Implementieren von Ideen: .38***
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All7 Kreativitat und Fihrungsverhalten (Fortsetzung)
MalRe fir Fihrungs- MalRe fir Kreativitat Korrelation Kreativitat und Quelle n
verhalten Fuhrungsverhalten
Vorgesetzten- 1. Kreativitat: 7 ltems nach Tierney, Farmer & | Kreativitat: .10 (n. s.) Ohly, Sonnentag und | 302
unterstitzung (8 Iltems Graen (1999), a = .92 Innovation: .15* Pluntke (2006)
nach Oldham und 2. Innovation: 6 Items nach Zhou und George |Vorschlage: -.12 (n. s.)
Cummings, 1996, (2001), a=.90
a=.91) 3. Anzahl der Vorschlage in den letzten 3
Jahren
Fuhrungsstil: (allge- Kreativitat: 3 Mal3e Kreativitatseinschétzung durch Oldham und Cum- 171 (iden-
mein) unterstitzende | Kreativitatseinschatzungen der Mitarbeiter den Vorgesetzten: .14 (n. s.) mings (1996) tisch mit
Fidhrung, a = .86 durch den Vorgesetzten, 3 Items, selbst kon- | Patente: -.14 (n. s.) Baer, Old-
struiert, a nicht angegeben! Vorschlage: -.19 (n. s.) ham und
Angemeldete Patente durch einen Mitarbeiter Cummings,
innerhalb von zwei Jahren (Bereich: 0-2) 2003)
Vorschlage im Vorschlagswesen innerhalb
derselben zwei Jahre, bei akzeptierten Vor-
schlagen Wert 1, sonst 0
Transformationale Individuelles Engagement im Ideenmanage- |.16 (n.s.) Pundt und Schyns 52
Fuhrung: idealisierter | ment (14 Items, a = .92) (2005)
Einfluss (attribuiert)
(MLQ*, a = .90)
Transformationale wie oben 27 Pundt und Schyns 52
Fuhrung: idealisierter (2005)
Einfluss (Verhalten)
(MLQ, a =.77)
Transformationale wie oben .36%* Pundt und Schyns 52
Fuhrung: inspirierende (2005)
Motivierung (MLQ,
a =.85)
Transformationale wie oben A1 (n.s) Pundt und Schyns 52

Fuhrung: intellektuelle
Stimulierung (MLQ,
a =.85)

(2005)

*Anmerkung: MLQ = Multifactor Leadership Questionnaire
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All7 Kreativitat und Fihrungsverhalten (Fortsetzung)

MalRe fir Fihrungs- MalRe fir Kreativitat Korrelation Kreativitat und Quelle n

verhalten Fuhrungsverhalten

Transformationale Fiih- | Individuelles Engagement im Ideenmana- | .26** Pundt und Schyns 52

rung: individualisierte gement (14 ltems, a = .92) (2005)

Berucksichtigung

(MLQ*, a = .85)

Transformationale Fih- | wie oben .26** Pundt und Schyns 52

rung insgesamt (MLQ, (2005)

a =.95)

Transformationale Fiih- | Kreativitat (Vorgesetzteneinschatzung, .22%* Shin und Zhou (2003) | 290

rung (mit Skala aus 13 Items, a = .95)

dem MLQ, 16 Items,

a=.93)

Vorgesetzten- Kreativitat (Vorgesetzteneinschatzung, 6 Produktion: .05 (n. s.) Tierney und Farmer 584 Produk-
unterstitzung (9 Iltems. | Items, a: Stichprobe Produktion: .96, Ver- | Vertrieb: -.10 (n. s.) (2002) tion, 158
Produktion: a = .93, trieb: .95) Vertrieb
Vertrieb: a = .94)

Kreativitatsunterstit- Kreativitat (Vorgesetzteneinschatzung, A7 Tierney und Farmer 191

zendes Vorgesetzten- |9 ltems, a = .96) (2004)

verhalten, (16 Items,

a = .96)

Vorgesetztenunterstiit- | 2 Mal3e: Produktkreativitdt und Prozess- Produktkreativitat: .11*** Unsworth, Wall und 1180
zung(4 ltems. a = .89) | kreativitat (insg. 5 ltems, a = .92) Prozesskreativitat: .17*** Carter (2005)

Enge Kontrolle durch Kreativitat (Vorgesetztenrating, 12 Items, Ergebnisse aus zwei Studien in Zhou (2003) Studie 1: 25
den Vorgesetzten a=.97) einer Vergffentlichung: Studie 2: 123

(5 Items, a = .95)

Studie 1: -.45*, Studie 2: -.22*

*Anmerkung: MLQ = Multifactor Leadership Questionnaire
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Al1l1l8 Kreativitdt und Teamvariablen oder Variablen der Zusammenarbeit in der Organisation

Male flir Teamvariablen | Mafle fir Kreativitat Korrelation Kreativitat und Quelle n

Teamvariablen
Partizipative Sicherheit Gemachte Vorschlage (6 Items, a = .87) |.16* Axtell, Holman, 148
(12 Items, a = .92) Unsworth, Wall
und Waterson
(2000)

Unterstitzung fur Innova- | wie oben 25** Axtell et al. 148
tion im Team (8 Items, (2000)

a=.92)

Partizipation im Team Innovativitat im Team (Interview mit .45* De Dreu und 21
(aggregierte Selbstaus- Teamleiter, Anzahl von Innovationen, West (2001), Teams
kiinfte der Teammitglieder, | die durch das Team entstanden sind) Studie 1

3 ltems, a =.83)

Partizipation im Team Fragebogenauskunft durch Teamleiter -.09 (n.s.) De Dreu und 28
(aggregierte Selbstaus- (4 ltems, a = .84) West (2001), Teams
kiinfte der Teammitglieder, Studie 2

3 ltems, a =.85)

Offene Kommunikation Schnelle Einfihrung von Produkten und | .39** Kontoghiorghes, |511
und Teilen von Wis- Services (genaue Erhebung unklar, Awbey und Feu-
sen/Informationen wabhrscheinlich Selbstbericht) rig (2005)

(7 ltems, a = .89)

Teamumwelt, die hohe wie oben 19** Kontoghiorghes |511
Leistung betont (6 Items, et al. (2005)

a=.81)
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Al1l18 Kreativitdt und Teamvariablen oder Variablen der Zusammenarbeit in der Organisation (Fortsetzung)
Male flir Teamvariablen | Mafle fir Kreativitat Korrelation Kreativitat und Quelle n
Teamvariablen
Partizipative Sicherheit Insgesamt 5 verwendbare Malie: Part. Sicherheit und: Pirola-Merlo & | 54
(Interrater-Reliabilitat: 1. Aktuelle Teamkreativitat, geratet 1. aktuelle Teamkreativitat .10 (n. s.) Mann (2004) | Teams
lwg = .97) durch die Projektleiter. Jeden Monat 2. allgemeine Kreativitat: .36**
erhoben (9 Monate). 1 Iltem. 3. neue Produkte/Prozesse: .17 (n. s.)
2. allgemeine Kreativitat: 1 Item (Innova- | 4. Patente: .16 (n. s.)
tion im Team), erhoben im 1. Fragebo- | 5. Kreativitat der Projektergebnisse: .16 (n. s.)
gen von allen Teammitgliedern.
3. Neue Produkte/ Prozesse: erhoben 6
Monate nach der letzten Messung. Pro-
jektleiter-Fragebogen.
4. Patente wahrend des gesamten Pro-
jektes.
5. Einstufung der Kreativitat der Projekt-
ergebnisse durch Projektleiter.
4 ltems (a = .71).
Unterstltzung fir Innova- |s. o. 1. aktuelle Teamkreativitat .22 (n. s.) Pirola-Merlo & | 54
tion (Interrater-Reliabilitéat: 2. allgemeine Kreativitat: .49** Mann (2004) | Teams
fwg > .94) 3. neue Produkte/Prozesse: .34*
4. Patente: .26 (n. s.)
5. Kreativitét der Projektergebnisse: .20 (n. s.)
Aufgabenorientierung S. 0. 1. aktuelle Teamkreativitat .07 (n. s.) Pirola-Merlo & | 54
(Interrater-Reliabilitat: 2. allgemeine Kreativitat: .18 (n. s.) Mann (2004) | Teams
fwg =.94) 3. neue Produkte/Prozesse: .33*
4. Patente: .13 (n. s.)
5. Kreativitat der Projektergebnisse: .16 (n. s.)

Vision (Interrater- S. 0. 1. aktuelle Teamkreativitat: .23 (n. s.) Pirola-Merlo & | 54
Reliabilitat: r,g >.94) 2. allgemeine Kreativitat: .48** Mann (2004) | Teams
3
4
5

. neue Produkte/Prozesse: .28 (n. s.)
. Patente: .18 (n. s.)
. Kreativitat der Projektergebnisse: .05 (n. s.)
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Al1l18 Kreativitdt und Teamvariablen oder Variablen der Zusammenarbeit in der Organisation (Fortsetzung)
Male flir Teamvariablen | Mafle fir Kreativitat Korrelation Kreativitat und Quelle n
Teamvariablen
Teilen von Wissen Kreativitat der Arbeitsumwelt (3 Items, A Qrrx Schepers und 154
(6 Items, a = .86) a=.81) van den Berg
(2007)
Klare Ziele des Teams Sechs hier relevante Mal3e (soweit nicht | 1. .53** West und Ander- | 27
(13 Items, a = .94) anders gekennzeichnet Expertenurteile | 2. .62** son (1996) Teams
aus der Auswertung von Teamsitzungs- |3..15(n. s.)
Protokollen in einem Zeitraum von 6 4.-14 (n.s.)
Monaten): 1. Gesamtinnovation des 5..21(n.s.)
Teams, 2. Team-Selbstauskunft Uber 6..31(n.s.)
Innovation (kein Expertenurteil, 5 ltems,
a =.81), 3. Anzahl von Innovationen, 4.
Ausmalf von Innovationen, 5. Radikalitat
und 6. Neuheit.
Partizipation im Team wie oben 1..64* West und Ander- | 27
(12 Items, a = .86) 2. .89** son (1996) Teams
3. .40*
4..10 (n.s.)
5..21(n.s.)
6..26 (n.s.)
Aufgabenorientierung im | wie oben 1..57* West und Ander- | 27
Team (7 ltems, a = .92) 2. .67 son (1996) Teams
3..35(n.s.)
4..23(n.s.)
5. .46*
6..29 (n.s.)
Unterstitzung fir Innova- | wie oben 1..68* West und Ander- |27
tion im Team (8 Items, 2..75** son (1996) Teams
a=.92) 3..33*
4..13(n.s.)
5..14 (n.s.)
6. .42*

GET



Al2 Kreativitdt und Gesundheit
Male fur Gesundheit Malie fur Kreativitat Korrelation Kreativitat und Gesund- | Quellenangabe n
heit
Arbeitsbezogene Angst- Innovatives Arbeitsverhalten (9 Items, |.15 (n.s.) Janssen (2004) 118
lichkeit (5 Items, a =.89) |a=.93)
Burnout (16 Items, Innovatives Arbeitsverhalten (9 Items, |-.07 (n. s.) Janssen (2004) 118
a =.86) a =.93)
Home strain (3 Items, Kreativitat (Vorgesetzteneinschatzung, |Home strain: -.22** VanDyne, Jehn und 195
a =.90) 2 Items, a = .88) Work strain: -.02 (n. s.) Cummings (2002)
Work strain (3 Items,
a =.83)
Wohlbefinden (Well-being, | Kreativitat. Vorgesetzteneinschatzun- | .48** Wright und Walton 41
8 ltems, a =.70) gen (von Kollegen validiert) von Ver- (2003)
besserungsvorschlagen, die im Rah-
men der Studie von den Mitarbeitern
gemacht werden sollten
Sonderfall:*
Nutzen einer Innovation in | Sechs hier relevante Mal3e (soweit 1..07(n.s.) West und Anderson 27 Teams
Bezug auf das Wohlbefin- | nicht anders gekennzeichnet Experten- | 2. -.09 (n. s.) (1996)
den der Mitarbeiter (Ex- urteile aus der Auswertung von Team- |3..01 (n.s.)
pertenrating) sitzungs-Protokollen in einem Zeitraum | 4. .66**
von 6 Monaten): 1. Gesamtinnovation |5..01 (n.s.)
des Teams, 2. Team-Selbstauskunft 6.-.10 (n.s.)

Uber Innovation (kein Expertenurteil, 5
Items, a = .81), 3. Anzahl von Innovati-
onen, 4. Ausmalf von Innovationen, 5.
Radikalitat und 6. Neuheit.

* Anmerkung: vgl. FuBnote 1 in Abschnitt 2.4
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A 2 Literaturkompendium — Einzelstudien

Titel Time pressure and creativity in organizations: A longitudinal field study

Autoren Amabile, T. M., Mueller, J. S., Simpson, W. B., Hadley, C. N., Kramer, S. J.
& Fleming, L.

Quelle Harvard Business School, 2002

Typ Arbeitspapier, Langsschnittstudie, hypothesentestend

Land Nicht genannt (wahrscheinlich USA)

Abstract

This study investigated the relationship between time pressure and creativity with a new
method for examining daily thoughts, experiences, and events in organizations. Daily elec-
tronic questionnaires were obtained over periods of up to 30 weeks from 177 individuals in
seven companies as they worked on projects requiring creativity. Narrative reports of events
occurring in those projects were used to extract measures of participants’ creative cognitive
processing, and daily scale-rated items yielded measures of time pressure. Analyses incor-
porating several controls, including the number of hours worked, indicated that time pressure
on a given day negatively predicted creative cognitive processing that day, one day later, two
days later, and over longer time periods as well. The relationship may be a direct one; it was
not mediated by intrinsic motivation in this study, and prior research suggests that time pres-
sure may directly constrain cognitive processes related to creativity. These results have
theoretical implications for understanding how creativity is affected by various aspects of the
work environment, and methodological implications for looking inside the “black box” of crea-
tive thinking.

Zusammenfassung

Theorie Es wird angenommen, dass Zeitdruck negativ mit Kreativitat zusammenhangt.
Dabei ist mit Kreativitét der kreative Prozess aus der Theorie von Amabile
(1982) gemeint. Dieser kreative Prozess setzt sich zusammen aus 1) Identifika-
tion und Verstandnis der Aufgabe, 2) Vorbereitung (mit Lernen und Erinnern an
ahnliche Probleme), 3) Antwort- oder Ideengenerierung, 4) Antwortvalidierung,
Kommunikation, Ausprobieren von attraktiv erscheinenden Losungen. Diese
Phasen werden oft mehrmals durchlaufen. Die Foérderung dieses Prozesses soll
auch Kreativitat fordern. Durch Zeitdruck werde der Prozess und somit Kreativi-
tat negativ beeinflusst. Des Weiteren wird angenommen, dass intrinsische Moti-
vation diesen Zusammenhang teilweise mediiert. Diese Annahme resultiert aus
Uberlegungen, dass extrinsische Sachzwange (wie Zeitdruck) intrinsische Moti-
vation negativ beeinflussen sollen. Dass intrinsische Motivation und Kreativitat
im direkten Zusammenhang stehen, habe friihere Forschung gezeigt. Mit dem
Artikel wird die Prozesstheorie der Kreativitdt um einen direkten Zusammenhang
erweitert: den Zusammenhang zwischen Zeitdruck und Kreativitat. Es werden
folgende Hypothesen abgeleitet:
1. Je mehr Personen unter Zeitdruck stehen, desto weniger werden sie kreati-
ve Prozesse verfolgen.
2. Intrinsische Motivation mediiert den negativen Zusammenhang zwischen
Zeitdruck und dem Verfolgen von kreativen Prozessen teilweise.
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(Fortsetzung) Amabile et al. (2002)

Methode

Stichprobe

177 Angestellte aus 22 Projektteams in 7 verschiedenen Firmen
und 3 verschiedenen Industrien (Chemie, High-tech, Konsumpro-
dukte). 79 % Manner, 86 % mit College Abschluss oder hoher.

Vorgehen

Per elektronischer ,Event Sampling Methodology* wird ein tagli-
cher Fragebogen ausgefillt (per E-Mail). Antwortrate: 75 %. Der
Fragebogen besteht aus Items mit Antwortvorgaben und zwei
Items mit freier Antwortmdglichkeit. Die Items mit freier Antwort-
mdglichkeit lauten: ,Briefly describe one event from today that
stands in your mind as relevant to the target project, your feelings
about the project, your work on the project, your team'’s feeling
about the project, your team’s work on the project.” und ,Add any-
thing else you would like to report today.” Die freien Antworten
werden codiert durch die ,detailed event narrative analysis" (DE-
NA).

Zusatzlich zur ,Electronic Event Sampling Method“ bewerten alle
Befragten die Arbeit jedes Teammitglieds wahrend des letzten
Monats (Antwortrate 68 %). Die Befragten flllen zu Anfang, Mitte
und Ende der Studie einen KEYS-Fragebogen aus (Antwortrate:
76 %).

Instrumente

Zeitdruck: Ein Item im taglichen elektronischen Fragebogen
(Ausmalf an Zeitdruck) und dreimal Messung durch KEYS
(,workload pressure scale” mit 5 Items, a =.77). Korrelation der
beiden Mal3e: r=.46.

Hours worked: Arbeitszeit

Time pressure descriptions: Zeitdruck und Arbeitsbelastung
(,workload") (codiert aus offenen Items).

Intrinsische Motivation: durch taglichen elektronischen Fragebo-
gen (5 Items, a = .90). Beispiel: ,involved in my work®.

Kreativer Prozess: nach DENA codiert Prozesse. Immer, wenn ein
Prozessteil an einem Tag berichtet wird, wird das MaR fiir kogniti-
ve Verarbeitung auf 1 gesetzt, sonst auf 0. Finf Prozent aller Er-
eignisbeschreibungen enthalten kreative Prozesse (d. h. zwischen
den verschiedenen kreativen Prozessen wird nicht differenziert)
Kreative Ergebnisse: Peer-Ratings in den monatlichen Fragebdo-
gen Uber die Arbeit der Teamkollegen (Mittelwert aus allen Bewer-
tungen flr eine Person).

Kontroll-
Variablen

Team, Tag der Woche, Anzahl der Segmente in der Ereignisbe-
schreibung

Auswer-
tungs-
methoden

Regression (logistisch, OLS), Korrelation, Moderationsanalyse
nach Baron und Kenny (1986)

Ergebnis-
se

Das Mittel an kreativem Denken (,creative processing"“) der letzten 30 Tage ist
ein signifikanter Pradiktor der monatlichen Peer-Ratings der Kreativitat. Alle
Zeitdruckmalie (KEYS-Skala, Mal aus taglichem Fragebogen, Events aus DE-
NA) hangen untereinander signifikant zusammen und korrelieren signifikant po-
sitiv mit der Arbeitszeit.
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(Fortsetzung) Amabile et al. (2002)

Ergebnis-
se

Der empfundene Zeitdruck an einem Tag (gemessen durch DENA) hangt nega-
tiv mit kreativem Denken an demselben Tag, am nachsten und am ibernéchsten
Tag zusammen. Dieser Zusammenhang wird starker, wenn fiir Arbeitszeit kon-
trolliert wird. Bei dem héchsten Ausmal an Zeitdruck zeigen die Befragten signi-
fikant weniger kreatives Denken als bei allen niedrigeren Auspragungen von
Zeitdruck.

Der Zeitdruck in der ersten Hélfte eines Projektes (gemessen durch KEYS)
hangt negativ mit kreativem Denken in der zweiten Halfte des Projektes zusam-
men. Uber das ganze Projekt gesehen gibt es einen negativen Trend der Vor-
hersage von kreativem Denken durch Zeitdruck. Ein Mediationseffekt von intrin-
sischer Motivation wird nicht gefunden. Intrinsische Motivation hangt entgegen
den Erwartungen stark positiv mit Zeitdruck zusammen. Zwischen intrinsischer
Motivation und kreativem Denken gibt es keinen signifikanten Zusammenhang.

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Insgesamt wird die Studie als starker Hinweis daftir gesehen, dass Zeitdruck
kreatives Denken negativ beeinflusst. Es wird der Schluss gezogen, dass Zeit
bendtigt wird, um neue und nitzliche Ideen zu entwickeln. Es wird eingeraumt,
dass, obwohl viele Alternativerklarungen bereits ausgeschlossen wurden, noch
immer Drittvariablen (wie z. B. psychologische oder biologische Veréanderungen
in der Person) fiir die Zusammenhéange verantwortlich sein kénnen und dass die
Zusammenhange zwischen Zeitdruck und intrinsischer Motivation tberdacht
werden sollten. Es kdnne sein, dass Zeitdruck in manchen Féllen eine stimulie-
rende Wirkung hat und in anderen eine einschrénkende. Zeitdruck kann dann
nicht mehr nur als extrinsische Einschrankung gesehen werden.

Grenzen der Studie: keine Kausalitatsaussage maglich, keine groRe Generali-
sierbarkeit, weil hoch gebildete Stichprobe, nur Messung von empfundenem
Zeitdruck (kein objektives Mal3 wie Deadlines).

Literatur

Amabile, T. M. (1982). Social psychology of creativity: A consensual assessment
technique. Journal of Personality and Social Psychology, 43, 997 - 1013




140

Titel Leader behaviors and the work environment for creativity: Perceived leader
support

Autoren Amabile, T. M., Schatzel, E. A., Moneta, G. B. & Kramer, S. J.

Quelle The Leadership Quarterly, 2004, 15, 5 - 32

Typ Zeitschriftenartikel (peer-reviewed), Langsschnittstudie, explorativ

Land Nicht genannt (wahrscheinlich USA)

Abstract

This exploratory study investigated leader behaviours related to perceived leader support,
encompassing both instrumental and socioemotional support. The study first established that
leader support, proposed to be a key feature of the work environment for creativity, was posi-
tively related to the peer-rated creativity of subordinates working on creative projects in
seven different companies. Then, to identify the specific leader behaviours that might give
rise to perceived support, two qualitative analyses were conducted on daily diary narratives
written by these subordinates. The first, which focused on specific leader behaviours that
had significantly predicted leader support in a preliminary quantitative analysis, illuminated
both effective and ineffective forms of leader behaviour. In addition, it revealed not only sub-
ordinate perceptual reactions to this behaviour (their perceptions of leader support), but af-
fective reactions as well. The second qualitative analysis focused on the behaviour of two
extreme team leaders in context over time, revealing both positive and negative spirals of
leader behaviour, subordinate reactions, and subordinate creativity.

Zusammenfassung

Theorie Der Artikel hat zwei Schwerpunkte. Erstens soll quantitativ untersucht werden,
ob unterstutzendes Verhalten durch den Vorgesetzten im Allgemeinen mit der
Kreativitat der Mitarbeiter zusammenhéangt. Zweitens soll qualitativ untersucht
werden, welche spezifischen Verhaltensweisen von Fiihrungspersonen mit der
Wahrnehmung der Mitarbeiter, durch den Vorgesetzten unterstiitzt zu werden,
zusammenhangen.

Nach dem Komponentenmodell von Amabile (1988, 1997) hat die Arbeitsumwelt
einen entscheidenden Einfluss auf die Mitarbeiterkreativitat. Dabei ist die wahr-
genommene Unterstiitzung durch den Vorgesetzten der Faktor, den die Fih-
rungskraft am direktesten beeinflussen kann. Fragestellung 1, die quantitativ
beantwortet werden soll, lautet: Hangt die (taglich empfundene) Unterstitzung
durch den Vorgesetzten mit der Mitarbeiterkreativitéat im Allgemeinen zusam-
men?

Zusatzlich gehen die Autoren der Frage nach, welche spezifischen Verhaltens-
weisen der Fuhrungskraft bei den Mitarbeitern das Gefiihl, vom Vorgesetzten
unterstutzt zu werden, ausmachen. Es wird Bezug genommen auf die klassische
Zwei-Faktoren-Theorie des Fuhrungsverhaltens (Fleishman, 1953) und erwéhnt,
dass die Dimensionen ,initiating structure* als aufgabenorientiertes Fiihrungs-
verhalten und ,consideration” als mitarbeiterorientiertes Fiihrungsverhalten nicht
ausreichend seien, um Fihrungsverhalten vollstandig zu beschreiben. Die Auto-
ren lehnen sich in ihrer Studie an eine Taxonomie von Fihrungsverhaltenswei-
sen mit 14 Kategorien nach Yukl, Wall und Lepsinger (1990) an. Es werden so-
wohl positive als auch negative Verhaltensweisen bertcksichtigt. Die zweite
Forschungsfrage lautet: In welchem Zusammenhang stehen spezifische (taglich
erfasste) Fihrungsverhaltensweisen mit positiven und negativen Wahrnehmun-
gen der Unterstiitzung durch den Vorgesetzten bei Mitarbeitern?
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(Fortsetzung) Amabile et al. (2004)

Theorie Weiterhin interessieren die Autoren die Art und Weise von Zusammenhangen
zwischen Fuhrungsverhalten und Mitarbeiterkreativitat ber eine bestimmte Zeit
und mogliche Mediatoren. Es wird davon ausgegangen, dass Auswirkungen von
Fuhrungsverhalten sowohl perzeptuelle als auch affektive Reaktionen bei Mitar-
beitern auslésen kénnen. Die dritte Forschungsfrage lautet: Was kennzeichnet
die Verbindungen zwischen Fihrungsverhaltensweisen, Mitarbeiterreaktionen
und Mitarbeiterkreativitat in einer zeitlichen Perspektive?

Methode | Stichprobe |238 Mitarbeiter mit hohem Bildungsniveau (,knowledge workers*)

in 26 Teams in 7 Firmen (Chemie, High Tech und Konsumgiiter).
Davon sind 182 mannlich. 211 sind Mitarbeiter (keine Vorgesetz-
ten). In jedem Team gibt es einen Teamleiter, der zugleich aktives
Mitglied des Teams ist. Von 139 Personen wird mindestens eine
Fuhrungsverhaltensweise berichtet (Vorgehen und Instrumente
s. u.). Das Durchschnittsalter betragt 38 Jahre (SD = 8,9 Jahre).
Vorgehen Daten werden entweder fir die Dauer des Projektes oder an ei-
nem ,signifikanten Anteil* der Projektdauer gesammelt (Mittlere
Datensammeldauer: 18 Wochen).
1. Fragebogenstudie, bei der die Teilnehmer einen E-Mail-
Fragebogen pro Arbeitstag am Abend ausfiillen. (taglicher
Fragebogen)
2. dreimal wahrend des Projektes wird der Fragebogen KEYS
(siehe Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron, 1996) einge-
setzt.
Instrumente | Berichtete Teamleiter-Fihrungsverhaltensweisen: Zwei offene

Fragen im taglichen Fragebogen: ,Briefly describe one event from
today that stands in your mind as relevant to the target project,
your feelings about the project, your work on the project, your
team’s feeling about the project, your team’s work on the project*
und “Add anything else you would like to report today”. Den Ant-
worten wurden 14 Kategorien von Fiihrungsverhaltensweisen
(Yukl, Wall & Lepsinger, 1990) zugeordnet. Dazu wird kodiert, ob
die konkrete Verhaltensweise vom befragten Mitarbeiter als posi-
tiv, neutral oder negativ bewertet wird. Somit entstehen 45 Aus-
wertungskategorien (je 14 plus eine zusatzliche Auswertungska-
tegorie ,other). Es werden diejenigen Kategorien weiter ausge-
wertet, die signifikant mit Vorgesetztenunterstiitzung zusammen-
héangen und mindestens zehnmal auftreten. So bleiben acht Ver-
haltensweisen basierend auf Berichten von insgesamt 7169 Ta-
gen (Amabile, Schatzel, Moneta & Kramer, 2006) ubrig.
Unterstitzung durch den Vorgesetzten — allgemein: Im taglichen
Fragebogen durch ein 3-ltem-Instrument erhoben (aufgaben- und
mitarbeiterorientierte unterstiitzende Verhaltensweisen). a = .82.
Antwortformat 7-stufig von ,not at all* bis ,extremely”.

Allgemeine Mitarbeiterkreativitat: Am Ende jeden Monats durch
Peer-Rating erfasst. Ein Item: ,Der kreative Beitrag zum Projekt
wahrend des letzten Monats.” Antwortformat 7-stufig von ,very
low" bis ,very good*. Die durchschnittliche Kreativitat eines Mitar-
beiters wird berechnet durch Mittelwertsbildung der Peer-Ratings
zu einem Zeitpunkt und schlie3lich durch Mittelwertsbildung der
mittleren Peer-Ratings an allen Zeitpunkten.
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Kontroll-

Variablen

Auswer- Korrelation (rho) fur Fragestellung 1, Qualitative Inhaltsanalysen
tungs- mit theoriegeleiteten Kategorien fir Fragestellung 2. Diese Kate-

methoden gorien werden in einer multiplen Regression als Mehrebenen-
Studie (mit den Stufen ,tagliche Beobachtung", ,Person”“ und
»1eam*) auf ihren Zusammenhang mit der Variable ,empfundene
Unterstiitzung durch den Vorgesetzten* (im taglichen Fragebogen
durch 3-ltem-Skala erfasst) gepriift. Fir Fragestellung 3 werden
zwei ,Extremteams” gegenubergestellt: ein Team, in dem unter
den untersuchten Teams die hdchste Unterstiitzung durch den
Vorgesetzten empfunden wird und welches eine hohe Kreativitat
aufweist und ein Team, in dem unter den untersuchten Teams die
niedrigste Vorgesetztenunterstiitzung empfunden wird und das
wenig kreativ ist.

Ergebnis-
se

Studie 1/Fragestellung 1. Der Zusammenhang zwischen allgemein empfundener
Vorgesetztenunterstiitzung und der allgemeinen Mitabeiterkreativitat betragt

rho =.18

(p < .05). Dies kann als Hinweis auf einen positiven Zusammenhang zwischen
unterstiitzendem Vorgesetztenverhalten und Mitarbeiterkreativitat gesehen wer-
den.

Studie 2/Fragestellung 2. Die qualitative Auswertung nach den acht Kategorien
ergibt, dass pro Kategorie wiederum unterschiedliche Verhaltensweisen auftre-
ten.

Folgende Uber- und Unterkategorien hangen positiv mit der empfundenen Vor-
gesetztenunterstiitzung zusammen;

Unterstitzung — positiv: Unterstiitzung fir die Handlungen und Entscheidungen
eines Mitarbeiters zeigen; helfen, stressreiche Situationen abzuschwéchen; So-
zialisation; Teammitglieder Uiber stressige Angelegenheiten informieren; auf
negative Geflihle der Mitarbeiter eingehen; persénliche Geflihle einbeziehen;
Ausbleiben einer erwarteten negativen Reaktion.

Uberwachung — positiv: regelmaRigen Kontakt zu den Mitarbeitern halten; kon-
struktives Feedback geben; Fortschritte in angemessenen Zeitraumen kontrollie-
ren; auf Probleme bei der Arbeit mit Verstandnis und Hilfe reagieren; Ausbleiben
einer erwarteten negativen Reaktion.

Anerkennung — positiv: Anerkennung von guter Leistung — privat; Anerkennung
von guter Leistung — 6ffentlich.

Beratung — positiv: den Ideen oder Wiinschen der Mitarbeiter entsprechend
handeln; Mitarbeiter nach ihren Ideen und ihrer Meinung fragen.

Folgende Uber- und Unterkategorien hangen negativ mit der empfundenen Vor-
gesetztenunterstiitzung zusammen:

Rollen und Ziele festlegen — negativ: hohen Zeitdruck mit festen Terminen ver-
ursachen; Festlegungen treffen, die fir den Mitarbeiter nicht geeignet sind; nicht
genug Klarheit Giber eine Bestimmung liefern; Festlegungen oder Ziele zu oft
andern; Anweisungen geben, die anderen Zielen widersprechen.
Uberwachung/Kontrolle — negativ: den Projektstatus zu oft kontrollieren; unan-
gemessenes Versténdnis von den Féhigkeiten der Mitarbeiter oder deren Arbeit;
nicht-konstruktives Feedback; zu lange Uberwachung von zugeteilten Aufgaben;
fehlendes Interesse an der Arbeit oder an den Ideen der Mitarbeiter zeigen.
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Ergebnis-
se

Problemldsen — negativ: Problemldsungen vermeiden; Probleme verursachen.
Die Ergebnisse sollen zeigen, dass aufgaben- und mitarbeiterorientierte Fih-
rungsverhaltensweisen oft miteinander vermischt sind. Des weiteren wird aus
Interviewbeispielen der Schluss gezogen, dass auf Fiihrungsverhaltensweisen
entweder perzeptuelle oder affektive Reaktionen folgen kénnen oder Fihrungs-
verhalten im direkten Zusammenhang mit der Mitarbeiterleistung stehen kann.
Ebenso sind mediierte Zusammenhange méglich, so dass Fuhrungsverhaltens-
weisen zunachst zu einer perzeptuellen oder affektiven Reaktion fihren und
diese Reaktionen schlieBlich die Leistung beeinflussen.

Studie 3/Fragestellung 3. Team 1: Das Team, in dem eine starke Unterstiitzung
durch den Vorgesetzten empfunden wurde und welches kreative Ergebnisse
hervorbrachte, zeichnet sich durch einen Teamleiter aus, der die Fortschritte des
Projektes Uberpriift und Teammitglieder auch Uber seine eigenen Fortschritte
unterrichtet. Der Teamleiter kampft beim héheren Management fur sein Projekt
und verkauft die positiven Seiten des Projektes in der Offentlichkeit. Er gibt sei-
nen Mitarbeitern 6ffentlich Lob und Anerkennung. In Team 1 ist eine positive
Spirale von Fihrungsverhalten und Teamleistung zu erkennen - die Fllhrungs-
verhaltensweisen begunstigen die Teamleistung und die Teamleistung wieder-
um das Fuhrungsverhalten.

Team 2: Der Teamleiter des Teams 2 setzt seinen Mitarbeitern Ziele und tber-
wacht nicht den Fortschritt des Projektes, sondern eher die einzelnen Mitarbeiter
bei der Aufgabenausfihrung. Ob dieser Teamleiter fur sein Projekt kdmpft, ist
nicht erkennbar. Bei Kontakten mit dem Management geht es ihm vor allem
darum zu erfahren, was das Management will und nicht, eigene Ideen durchzu-
setzen oder das Projekt gut zu verkaufen. Offentliche Anerkennung eines Mitar-
beiters ist in diesem Team nur einmal ersichtlich. In Team 2 ist eine negative
Spirale von Fihrungsverhalten und Teamleistung erkennbar: Die Verhaltenswei-
sen des Teamleiters wirken hemmend auf die Teamleistung und die unzurei-
chende Teamleistung wiederum verstarkt das stark kontrollierende Verhalten der
Fuhrungskraft.

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Die Studie zeigt, dass es mehr Forschung zu konkreten Fihrungsverhaltenswei-
sen im Zusammenhang mit Kreativitat geben sollte. Vor allem negative, leis-
tungshinderliche Verhaltensweisen wurden bisher wenig erforscht. Das Kompo-
nentenmodell der Kreativitat sollte um spezifische Fihrungsverhaltensweisen
erweitert werden. Fihrungsverhaltensweisen wurden oft im direkten Zusam-
menhang mit affektiven Reaktionen genannt. Es sollte weitere Forschung zum
Zusammenhang von Fihrungsverhalten und Mitarbeiteremotionen durchgefihrt
werden. Eine wichtige Variable scheint das Gewéahren von Autonomie zu sein.
Fuhrungspersonen, die mehr Autonomie einrdumen, fihren kreativere Teams.
Bewertung der Methode: Die angewandte Methode hat den Vorteil einer sehr
detaillierten Beleuchtung konkreter Verhaltensweisen von Fihrungskraften im
organisationalen Kontext. Jedoch kann sie keine kausalen Zusammenhange
beweisen. Hierzu sollten Experimente durchgefuhrt werden. In hypothesentes-
tenden Studien ware die hier verwendete Methode von Nachteil, da konkrete
Verhaltensweisen relativ selten auftreten.

Als Implikation fir die Praxis werden positive und negative Fihrungsverhaltens-
weisen nochmals zusammengefasst.
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Abstract

The profitability of established products is affected greatly by the extent to which they are
meaningfully differentiated from competing alternatives. Maintaining meaningful differentia-
tion, in turn, is facilitated by ongoing development of creative marketing programs. Although
marketplace observation reveals a general lack of creativity in the way established products
are marketed, some product managers are able to devise creative marketing programs for
their products. The authors test hypotheses concerning the effects of individual (i. e., product
manager) and situational (i. e., planning process) characteristics on marketing program crea-
tivity. The findings reveal that marketing program creativity is a function of individual prob-
lem-solving inputs (e. g., knowledge of the marketing environment, diversity of experience,
diversity of education), motivational factors (e. g., intrinsic motivation, risk taking), and situ-
ational factors (e. g., planning process formalization, interaction with others, time pressure).

Zusammenfassung

Theorie Die Studie konzentriert sich auf Marketing-Kreativitat, nach Ansicht der Autoren
eine spezifische Form der Produktinnovation. Die Absicht der Studie ist es, Fak-
toren zu identifizieren, die die Kreativitét bzw. Innovation von Marketing-
Programmen férdern oder behindern. Marketing-Kreativitat wird definiert als das
Ausmal3, in dem Marketing-Aktivitaten in sinnvoller Weise von dem abweichen,
was bisher in der betreffenden Produktkategorie praktiziert wurde. Zwischen
Kreativitdt und Innovation wird nicht néher differenziert. Es wird davon ausge-
gangen, dass sowohl individuelle als auch Umgebungsfaktoren die Kreativitat
eines Marketingprogramms beeinflussen und diese verschiedenen Faktoren
auch in ihrem Einfluss auf die Kreativitat interagieren. Individuelle Faktoren, die
betrachtet werden, sind Wissen (Wissen lber die Marketing-Umgebung, unter-
schiedliche Erfahrungen und Verschiedenheit der Ausbildungen einer Person)
und Motivation (intrinsische Motivation, bezogen auf die Planung einer Kampag-
ne, und Bereitschaft, Risiken einzugehen). Als situative Faktoren werden die
Formalisierung der Planungsprozesse, Interaktion mit anderen Personen (auch
Personen, die nicht im Marketing-Bereich tatig sind) und Zeitdruck untersucht.
Es werden folgende Hypothesen generiert:
1. Individuelle Einflisse, Wissen:
H 1: Je grol3er das Wissen eines Produkt-Managers tber a) die betriebliche
Umwelt und b) die weitere Umwelt, ...
H 2: Je vielfaltiger die Erfahrung eines Produkt-Managers, ...
H 3: Je vielfaltiger die berufliche Ausbildung eines Produkt-Managers, ...

.... desto hoher die Kreativitat des Marketing-Programms.
2. Individuelle Einfliisse, Motivation:
H 4: Je hoher die intrinsische Motivation eines Produkt-Managers, ...
H 5: Je hoher die Bereitschaft des Produkt-Managers, Risiken einzugehen, ...

... desto hoher die Kreativitat des Marketing-Programms.
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Theorie

3. Situative Faktoren:

H 6: Die Marketingprogramm-Kreativitat ist am héchsten, wenn die Formalisie-
rung des Planungsprozesses mittelhoch ist (umgekehrt U-formige Beziehung).
H 7: Je mehr ein Produkt-Manager mit Personen aus anderen funktionalen Ebe-
nen interagiert, desto héher die Kreativitat des Marketing-Programms.

H 8: Je hoher der von einem Produkt-Manager empfundene Zeitdruck, desto
geringer die Kreativitat des Marketing-Programmes.

4. Moderierende Effekte von motivationalen und situativen Faktoren:

H 9: Die Effekte von a) Wissen uber die betriebliche Umwelt, b) Wissen lber die
weitere Umwelt, ¢) Unterschiedlichkeit der Erfahrung und d) Verschiedenheit der
Ausbildung auf Kreativitat sind starker, wenn die intrinsische Motivation zu pla-
nen, starker ausgepragt ist.

H 10: Die Effekte von a) Wissen Uber die betriebliche Umwelt, b) Wissen ber
die weitere Umwelt, ¢) Unterschiedlichkeit der Erfahrung und d) Verschiedenheit
der Ausbildung auf Kreativitat sind starker, wenn die Bereitschaft Risiken einzu-
gehen, starker ausgepragt ist.

H 11: Die Effekte von a) Wissen Uber die betriebliche Umwelt, b) Wissen Gber
die weitere Umwelt, ¢) Unterschiedlichkeit der Erfahrung und d) Verschiedenheit
der Ausbildung auf Kreativitat werden schwécher bei mehr Zeitdruck.
Schlieflich wird angenommen, dass es eine signifikante Interaktion zwischen
Zeitdruck und intrinsischer Motivation zu planen, gibt. Hierzu wird aber keine
Hypothese generiert.

Methode

Stichprobe | 193 Produktmanager (Adressen wurden aus verschiedenen Da-
tenbanken gewonnen). Rucklaufquote: 33,4 %. Da gewahrleistet
werden soll, dass die untersuchten Manager grof3en Einfluss auf
ihre Marketing-Kampagnen haben, wurden 25 Falle ausgeschlos-
sen, in denen Manager angeben, dass ihre Ideen weniger Einfluss
auf die ausgefihrten Marketing-Kampagnen haben (n = 168). Bei
77 % der Befragten werden die Kampagnen im Team entwickelt.
Im Durchschnitt haben die Befragten 6,9 Jahre Erfahrung in ihrer
Firma und 5,2 Jahre Erfahrung in ihrer aktuellen Produktkategorie.

Vorgehen Fragebogenuntersuchung. Ein Vergleich vorhandener Angaben
Uber Manager, die die Fragebdgen zurtickgeschickt haben, und
Manager, die die Fragebégen nicht zurtickgeschickt haben, ergibt
keine Unterschiede.

Instrumente | Alle Konstrukte werden als Selbstbericht erhoben.
Marketingprogramm-Kreativitat: Eigene Skala mit semantischen
Differential, sieben Items zur Neuheit und 3 Items zur Bedeutung
(meaningfulness). Beispiele: ,Compared to what your competitors
were doing last year, your product’'s most recent marketing pro-
gram is: dull - exciting, fresh — routine (beide Neuheit), trendset-
ting — warmed over (Bedeutung)”. Antwortformat von eins bis sie-
ben. Cronbach’s a der gesamten Skala (da beide Aspekte wichtig
fur Kreativitat seien): 91. Das Instrument wurde in einer Vorstudie
validiert und mit Fremdratings durch Kunden korreliert (Korrelati-
on: .93).
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Instrumente | Wissen uber die betriebliche Umwelt und Wissen Uber die weitere
Umwelt: Je vier selbst generierte Items Giber das Ausmal des
Wissens uber z. B. Kunden und Wettbewerber bzw. tiber das
Ausmalfd des Wissens Uber Trends. Antwortformat von eins (,,|
wish | knew more about this*) bis sieben (,| know plenty about
this®).

Verschiedenheit der Erfahrung: Anzahl der Produktkategorien, die
eine Person aul3er der aktuellen bearbeitet hat. Median: eine zu-
satzliche Produktkategorie.

Vielfaltigkeit der Ausbildung: Summe der Abschlisse einer Per-
son, die nicht betriebswirtschaftlich sind. Range: Null bis drei zu-
satzliche Titel.

Intrinsische Motivation: Selbst erstellte Skala, bezogen auf die
spezifische intrinsische Motivation, sich fiir Marketing-Planungen
Zu engagieren. Beispielitem: ,| feel a real sense of accomplish-
ment when | come up with a good marketing program.” Vier ltems.
Antwortvorgaben von eins bis sieben. a = .60.

Bereitschaft, Risiken einzugehen: Drei-ltem-Skala. Beispiel: ,| like
to play it safe when I'm developing ideas to market this product.”
(umgekehrt kodiert). a = .69.

Formalisierung des Planungsprozesses: Vier-ltem-Skala, z. T.
basierend auf John und Martin (1984). Beispiel: ,In my company,
marketing programs have a specific format that is used by every-
one.” Antwortformat 7-stufig. a = .78.

Interaktion mit anderen Personen: Ausmalf3, in dem eine Person
mit anderen Personen aus neun Bereichen interagiert. Beispiel:
»10 what extent did you interact with members of each of the fol-
lowing areas when generating ideas for your product’'s most re-
cent marketing program? — research and development, produc-
tion...”. Antwortformat von 1 (“no interaction”) bis 7 (“a great deal
of interaction”).

Zeitdruck: Skala, basierend auf eigens durchgefiihrten Interviews
mit Produktmanagern und der Arbeit von Reilly (1982). Sechs
Items, Antwortformat 7-stufig. a = .81.

Kontroll- keine

Variablen

Auswer- Multiple Regression, alle Variablen werden in einem Schritt einge-
tungs- fugt. Moderierte Regression (Analysen der einfachen Steigungs-

methoden koeffizienten nach Aiken & West, 1991).

Ergebnis-
se

Bestatigt werden folgende Zusammenhangshypothesen: H1 b, H4,H 5, H 6,
H7, H8.

Die Zusammenhangshypothesen H 1 a, H 2 und H 3 werden nicht bestéatigt, da
Wissen Uber die betriebliche Umwelt und vielfaltige Erfahrungen Kreativitat nicht
signifikant vorhersagen und die Kreativitat (im Widerspruch zu den Erwartungen)
sogar héher ist flr Personen, die eine einseitige betriebswirtschaftliche Ausbil-
dung statt vielfaltiger Ausbildungen genossen haben.

Bezlglich der angenommenen Moderationen fir intrinsische Motivation zur Vor-
hersage von Kreativitat wird nur der Interaktionsterm von intrinsischer Motivation
und vielfaltiger Ausbildung signifikant. Der (negative) Zusammenhang zwischen
vielféltiger Ausbildung und Kreativitat wird stérker, wenn die intrinsische Motiva-
tion hoher ist.
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Ergebnis-
se

H 9 a - ¢ werden verworfen, H 9 d wird bestétigt (obwohl der zu Grunde liegende
Zusammenhang zwischen vielféltiger Ausbildung und Kreativitat negativ statt
positiv ist). Hypothesen 10 a und 10 b werden bestatigt. Der zugrundeliegende
Zusammenhang zwischen der Bereitschaft, Risiken einzugehen und Kreativitat
ist zwar negativ statt, wie angenommen, positiv (nicht signifikant), jedoch wird
der negative Zusammenhang immer starker, je hther das Wissen tber die be-
triebliche Umwelt ist. Die Hypothese 10 ¢ wird verworfen, weil der Interaktions-
term nicht signifikant ist und Hypothese 10 d wird verworfen, weil die Interaktion
zwar signifikant ist, aber nicht die angenommene Richtung aufweist. Die Mode-
rationsterme sowohl fir die Formen des Wissens als auch fir vielfaltige Aus-
bildung und Zeitdruck werden in der Vorhersage fir Kreativitat nicht signifikant.
Die Hypothesen 11 a, 11 b und 11 d werden verworfen. Der Interaktionsterm von
vielféltiger Erfahrung und Zeitdruck wird jedoch fir die Vorhersage von Kreativi-
tat signifikant und der Zusammenhang zeigt die erwartete Richtung. Hypothese
11 c wird bestatigt.

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Alternative Erklarungen fir die nicht bestatigten Hypothesen: Vielfaltigkeit der
Ausbildung und Kreativitat kbnnen negativ zusammenhéangen, weil Managern,
die vielféltige Ausbildungen haben, vielleicht das entscheidende Tiefenwissen im
Bereich des Marketing fehlt, welches ebenfalls nétig fur Kreativitat ist. Dieser
negative Zusammenhang wird schwéacher, wenn mehr Risikobereitschaft vor-
handen ist. Das kann hei3en, dass durch Risikobereitschaft kreatives Potenzial
freigesetzt wird. Der negative Zusammenhang zwischen dem Wissen Uber die
betriebliche Umwelt und Kreativitat kann erklart werden, wenn man berticksich-
tigt, dass Wissen Uber die betriebliche Umwelt Wissen darliber beinhaltet, wie
Dinge normalerweise ablaufen und nicht, wie Programme niitzlicherweise ver-
andert werden kdnnen. Dies kann auch die Kreativitat einschranken. Die Vielfal-
tigkeit der Erfahrung hatte in der Untersuchung keinen signifikanten Effekt auf
Kreativitat, auch nicht in Kombination mit intrinsischer Motivation. Dies kann
daran liegen, dass Manager vielleicht so vertieft in ihre aktuelle Produkt-
Kampagne sind, dass sie Erfahrungen aus anderen Bereichen ausblenden.
Praktische Implikationen: Da ein negativer Zusammenhang zwischen Zeitdruck
und Kreativitdt gefunden wurde, wird, wenn hohe Kreativitat erzielt werden soll,
von Downsizing in der mittleren Managementebene abgeraten, da dieses erhéh-
ten Zeitdruck verursache. Firmen, die keine Formalisierung des Planungspro-
zesses bieten, sollten gewisse Leitlinien entwickeln, damit die Wichtigkeit von
kreativen Prozessen bei Marketing-Kampagnen deutlich wird. Die griindliche
Ausbildung im betriebswirtschaftlichen Bereich ist nicht, wie allgemein ange-
prangert, hinderlich fur kreative Marketing-Kampagnen. In der Untersuchung
wurde sogar ein positiver Zusammenhang gefunden.

Limitationen und Forschungsimplikationen: Querschnittsuntersuchung — keine
Ruckschlisse Uber Kausalitdt moglich. Der Anteil der aufgeklarten Varianz in der
Regression ist relativ gering (R2 = .34). Daher sollten in Zukunft weitere Variab-
len berticksichtigt werden (z. B. Belohnungssysteme, Komplexitat). Die Studie
wurde nur auf der individuellen Ebene konzipiert und durchgefiihrt. Auch Grup-
penprozesse sollten in zukinftiger Forschung bertcksichtigt werden.
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Abstract

Despite increasing recognition of the importance of fostering innovation among shopfloor
employees, little empirical research has been conducted on the topic. Moreover, within work
psychology, studies have tended to focus on the generation of ideas (creativity) rather than
on their implementation. This study examines the impact of individual perceptions of individ-
ual, group and organizational factors on both elements of innovation. It was found that the
suggestion of ideas was more highly related to individual (personal and job) characteristics
than the group and organizational characteristics; where as the implementation of ideas was
more strongly predicted by group and organizational characteristics. As expected, interac-
tions were found between the number of suggestions made and group and organizational
characteristics, demonstrating how successful implementation of new ideas requires both
their formulation in the first place and an appropriately supportive environment. Analysis to
explore which factors have the greatest impact on the innovation process was also con-
ducted. The practical, theoretical and methodological implications of the study are discussed.

Zusammenfassung

Theorie In dem Artikel werden Kreativitat (Generierung von neuen, nitzlichen Ideen) und
Innovation (Implementierung) untersucht. Es werden eine Reihe von Bedingun-
gen fir Kreativitat und Innovation postuliert und getestet. Der Forschungs-
schwerpunkt sind kleinere, alltdgliche Innovationen bei Produktionsmitarbeitern.
Folgende Annahmen werden gemacht:

1. Der Zusammenhang zwischen ,individuellen Eigenschaften” (role breadth-
self-efficacy, production ownership, individual method control, problem-
solving demand, machine maintenance) und dem Machen von Vorschlagen
(Kreativitat) ist starker als der Zusammenhang von Gruppen- und Organisa-
tionsfaktoren (participative safety, support for innovation, team method
control, team role breadth, management support, team leader support, parti-
cipation) und dem Machen von Vorschlagen.

2. Der Zusammenhang zwischen der individuellen Wahrnehmung von Grup-
pen- und Organisationsfaktoren und Ideenimplementation (Innovation) ist
starker als der Zusammenhang zwischen individuellen Faktoren und Idee-
nimplementation.

3. Es gibt Interaktionseffekte zwischen wahrgenommenen Gruppen- und orga-
nisationalen Faktoren und der Anzahl an gemachten Vorschlagen. Der Zu-
sammenhang von Vorschlagen und Implementation ist umso starker, desto
starker die Gruppen- und organisationalen Faktoren ausgepragt sind.

Zusatzlich wird der offenen Forschungsfrage nachgegangen, welcher der unter-

suchten Faktoren am starksten mit Kreativitat und Innovation zusammenhangt.
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Methode

Stichprobe

148 Produktionsarbeiter (die an Maschinen arbeiten) bei einem
nordenglischen Getrankehersteller. Antwortrate: 98 %. 76 % Frau-
en, Durchschnittsalter: 36 Jahre. Durchschnittliche Betriebszuge-
horigkeit: 6 Jahre.

Vorgehen

Freiwillige Teilnahme an einer Fragebogenuntersuchung wahrend
der Arbeitszeit, im Rahmen einer gréR3eren Befragung (es wurden
noch mehr Variablen abgefragt als die, die fiir die zitierte Untersu-
chung von Interesse waren).

Instrumente

Abhangige Variablen:

Vorschlage (Kreativitat): 6 (anscheinend selbst generierte) Items,
die abfragen, in welchem Ausmal} der Befragte Vorschlage zu
verschiedenen Arbeitsaspekten gemacht hat, z. B. bezliglich neu-
er Arbeitsmethoden oder —Techniken. a = .87.

Implementation (Innovation): 6 Items, die sich auf dieselben Inhal-
te wie oben beziehen und fragen, ob die Vorschlage implementiert
wurden. Die beiden Skalen konnten faktorenanalytisch voneinan-
der abgegrenzt werden. Auch wurde als kleine Validitatsstudie ein
Teamleiter-Rating und ein Selbstrating (mit 16 Befragten und 7
Teamleitern) mit den Iltems durchgefiihrt, um zu testen, ob die
Ratings gentigend lbereinstimmen. Die Korrelationen zwischen
Selbst- und Fremdrating betrugen .62 fiir die Vorschlage und .42
fur die Implementierung. Dies wird in Anbetracht der kleinen
Stichprobe als gentigend angesehen.

Unabhé&ngige Variablen:

Individuelle Variablen:

Role breadth self-efficacy: 7-ltem-Instrument von Parker (1998).
Beispiel: “How confident would you feel designing new procedures
for your work area?” (5-stufiges Antwortformat von “not at all con-
fident” bis “very confident”). a = .92.

Production ownership: 11-Item Instrument von Parker et al.
(1997). Anker: “To what extent would these events be of concern
to you?” Beispiel: “if your team was not hitting its production tar-
gets.” (gemessen werden soll ein Verbundenheitsgefuhl mit der
Produktion im Gegensatz zu einer ,das ist nicht mein Job“-
Einstellung). Antwortformat: 5-stufig (of no concern to me — most
certainly of concern to me). a = .93.

Arbeitsplatzmerkmale:

Individual method control: 5 Items. Beispiel: “Can you decide how
to go about getting your job done?”

Problem solving demand: 5 Items. Beispiel: “Are you required to
deal with problems which are difficult to solve?”

Machine maintenance: 15 Items. Beispiel: “Are you able to pre-
vent machine problems from arising?”

Alle oben genannten Skalen mit 5-stufigem Antwortformat (,not at
all“ — “a great deal). Individual method control und problem solv-
ing demand nach Jackson et al. (1993) a = .78, .83, .86.
Gruppen- und organisationale Variablen:

Aus dem Team Climate Inventory von Anderson und West (1998):
Participative safety: 12 Items. Beispiel: ,There are real attempts to
share information throughout the team.*”
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Instrumente | Support for innovation: 8 Items. Beispiel: “Team members provide
practical support for new ideas and their application.” Beide Ska-
len mit 5-stufigem Antwortformat (“strongly agree” — “strongly dis-
agree”). a = beide .92.

Team method control: angelehnt an das oben zitierte Instrument
zu individual method control. 6 Iltems. Beispiel: ,Can your team
decide how to go about getting its work done?* a = .83.

Team role breadth: 25 Items. Beispiel: ,To what extent do you and
other members of your team get involved in allocating jobs among
yourselves?* a = .86. Team method control und team role breath
mit 5-stufigem Antwortformat (“not at all” — “a great deal”)
Management support: Instrument nach Parker et al. (1998), 10
Items. Beispiel: “Does management discuss and solve problems
with you?” a = .92.

Team leader support: wie management support, 7 ltems. Beispiel:
“Does your team leader discuss and solve problems with you?”.
a=.92.

Participation: nach Parker et al. (1997). 5 Items. Beispiel: ,Can
you influence what goals and targets are set for your team?*.
a=.74.

Die eben beschriebenen drei Skalen mit 5-stufigem Antwortformat
(“not at all” — a great deal”).

Kontroll- Alter, Geschlecht, Zeit in der Arbeitsstelle

variablen

Auswer- (partielle) Korrelation, moderierte hierarchische Regressionen
tungs-

methoden

Ergebnis-
se

Bei Betrachtung der Korrelationen erster Ordnung bestétigen sich die Hypothe-
sen 1 und 2 (Ausnahme: individual method control hdngt sowohl mit Vorschla-
gen als auch mit Innovationen zusammen (r = .32, p <.001 bzw. r = .31,

p <.001). Auch Partizipation hangt mit beiden Mal3en ca. gleich stark zusammen
(r=.44, p <.001 bzw. r = .45, p < .001). Bei Betrachtung der partiellen Korrelati-
onen (Korrelation der Pradiktoren mit Vorschlagen, kontrolliert fiir Innovationen;
und Korrelation der Pradiktoren mit Innovationen, kontrolliert fiir Vorschléage)
wird das Muster noch deutlicher: individuelle Faktoren hangen starker mit VVor-
schlagen zusammen und Gruppen- und Organisationsfaktoren hangen starker
mit Innovationen zusammen (mit den bereits genannten Ausnahmen).

Zur Testung der Hypothese 3 werden moderierte Regressionen gerechnet mit
dem Préadiktor ,Vorschlage" und dem Kriterium ,Innovationen®. Im ersten und
zweiten Schritt werden jeweils die Kontrollvariablen und Vorschlage aufgenom-
men. Dann werden jeweils eine (individuelle oder gruppen- bzw. organisations-
bezogene) Bedingung im dritten Schritt und der Interaktionsterm der Bedingung
mit Vorschlagen einbezogen. Alle der gruppen- und organisationsbezogenen
Bedingungen (aul3er participative safety) interagieren mit Vorschlagen und keine
der individuellen Bedingungen (auf3er individual method control) interagieren mit
Vorschlagen (mit Innovationen als abhéngiger Variable). Alle signifikanten Inter-
aktionen weisen in die erwartete Richtung, d. h. wenn Gruppen- und organisati-
onale Bedingungen hoch ausgeprégt sind (aul3er participative safety) ist der
Zusammenhang zwischen Vorschldgen und Innovation stark, sind gruppen- und
organisationale Faktoren aber gering ausgepragt, ist der Zusammenhang
schwach.
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Ergebnis-
se

Schlussfolgerung: Um Vorschlage umsetzen zu kdnnen, missen bestimmte
Gruppen- und organisationsbezogene Bedingungen gegeben sein (genauer:
team leader support, team method control, team role breadth, support for inno-
vation, participation und management support).

Um die offene Forschungsfrage zu testen, werden hierarchische Regressionen
gerechnet, indem die (individuellen oder gruppen- bzw. organisationsbezoge-
nen) Bedingungen mit den starksten Korrelationen zuerst in die Gleichungen
aufgenommen werden, darauf folgend die am zweit starksten korrelierenden
Variablen mit Vorschlagen und Innovationen usw. Als starkste Pradiktoren fur
Vorschlage stellen sich role breadth, self-efficacy und machine maintenance
heraus.

Starkste Pradiktoren fur Innovation sind support for innovation und participation
in decision making. Die starkste Interaktion ist die von Vorschlagen und mana-
gement support.

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Bunce und West (1996) haben entgegengesetzte Ergebnisse gefunden: indivi-
duelle Faktoren hingen bei ihnen starker als Gruppenfaktoren mit Innovation
zusammen. Als Erklarung werden der unterschiedliche Forschungskontext (Mit-
arbeiter aus dem Produktions- bzw. Gesundheitsbereich) und moglicherweise
die Tatsache, dass Vorschlage in der vorliegenden Studie auspartialisiert wur-
den, in Erwagung gezogen.

Participation in decision making korreliert in der vorliegenden Studie mit Kreativi-
tat und Innovation gleich stark. Das kdnne heif3en, dass zu wenig Partizipation
z. B. die Generierung und die Umsetzung von Ideen behindert. Auch individual
method control h&ngt mit beiden Ergebnisvariablen gleich stark zusammen. Hier
wird, wie bei Partizipation, argumentiert, dass individual method control wahr-
scheinlich einen forderlichen Effekt auf Generierung und Implementierung von
Ideen hat. Personen mit viel method control kénnen vielleicht Vorschlage auch
besser umsetzen als Personen mit wenig method control. Participative safety
hangt in den partiellen Korrelationen mit keiner der Ergebnisvariablen zusam-
men, jedoch in den Korrelationen erster Ordnung. Dies zeigt, nach Meinung der
Autoren, dass Vorschlage (Kreativitat) und Implementationen (Innovation) unbe-
dingt getrennt voneinander betrachtet werden sollten.

Einschrankungen: Querschnitt, Selbstbericht, gemeinsame Methodenvarianz,
Kausalitatsproblem. Relativ kleine Stichprobe, eingegrenzter Geltungsbereich
(Produktion in bestimmtem Gewerbe). Ergebnisse nicht auf alle Arten von Inno-
vationen tbertragbar (nur kleinere, alltdglichere Innovationen).

Implikationen: Die identifizierten kreativitats- und innovationsférderlichen Bedin-
gungen kdnnen z. B. im Rahmen eines Total Quality Managements verandert/
ausgeweitet werden.

Literatur

Bunce, D. & West, M. (1996). Stress management and innovation interventions
at work. Human Relations, 49, 209 - 232
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Titel The curvilinear relation between experienced creative time pressure and
creativity: moderating effects of openness to experience and support for
creativity

Autor Baer, M. & Oldham, G. R.

Quelle Journal of Applied Psychology, 2006, 91, 963 - 970

Typ Zeitschriftenartikel (peer-rewiewed), querschnittliche Untersuchung, hypo-
thesentestend

Land Nicht genannt (wahrscheinlich USA)

Abstract

This study examined the possibility of a curvilinear relation between the creative time pres-
sure employees experience at work and their creativity. We also examined whether this cur-
vilinear relation was moderated by employees’ scores on the openness to experience per-
sonality dimension and by the support for creativity employees received from supervisors
and coworkers. Data were obtained from 170 employees and ten supervisors of a manufac-
turing organization. Results showed an inverted U-shaped creative time pressure-creativity
relation for employees who scored high on openness to experience while simultaneously
receiving support for creativity. We discussed the implications of these results for future re-
search and practice.

Zusammenfassung

Theorie Die Autoren untersuchen mégliche kurvilineare Zusammenhénge zwischen krea-
tivitdtsbezogenem Zeitdruck und Kreativitdt, moderiert durch die Personlich-
keitsvariable Offenheit fur Erfahrungen und die soziale Variable support for crea-
tivity. Es wird zum ersten Mal nicht der Zusammenhang von Kreativitat mit all-
gemeinem, sondern mit kreativitatsspezifischem Zeitdruck (experienced creative
time pressure) untersucht. Die inkonsistenten Ergebnisse zur Zusammenhangs-
forschung von Kreativitat und Zeitdruck werden darauf zuriickgefihrt, dass all-
gemeiner Zeitdruck gemessen wurde und nicht kreativitdtsbezogener.

Konkret werden folgende Hypothesen aufgestellt:

1. Es existiert eine umgekehrt U-formige Beziehung zwischen kreativitatsbezo-
genem Zeitdruck und Kreativitat. (d. h. bei niedrigem und hohem ,Kreativ-
Zeitdruck" ist die Kreativitat niedrig, bei mittlerem ,Kreativ-Zeitdruck®, ist die
Kreativitdt hoch ausgepréagt, Begriindung mit der activation theory).

2. Die Personlichkeitsvariable Offenheit fur Erfahrungen moderiert die umge-
kehrt U-férmige Beziehung zwischen kreativem Zeitdruck und Kreativitat. Bei
einer hohen Offenheit fur Erfahrungen zeigen Personen bei mittlerem kreati-
vem Zeitdruck mehr Kreativitat als bei niedrigem oder hohem Kreativ-
Zeitdruck.

3. Die soziale Variable support for creativity moderiert die umgekehrt U-férmige
Beziehung zwischen Kreativ-Zeitdruck und Kreativitat. Bei hoher Unterstiit-
zung zeigen Personen bei mittlerem Kreativ-Zeitdruck mehr Kreativitét als
bei niedrigem oder hohem Kreativ-Zeitdruck.

Methode | Stichprobe |170 Personen aus einer Misli-produzierenden Firma (20 ver-
schiedene Jobs, von Produktion bis Berater). Antwortrate: 81 %.
Mittleres Alter = 42 Jahre, 20 % Frauen, haufigstes Ausbildungs-
niveau: ,high school degree*”.
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Vorgehen

Fragebogenbefragung (in Anwesenheit des Erstautoren) zu Bil-
dung, Kreativ-Zeitdruck, Offenheit fir Erfahrung, Unterstiitzung fr
Kreativitat. Jeder Befragte erhielt einen Code. Alter, Geschlecht
und Tatigkeitshezeichnungen wurden aus objektiven Daten (Fir-
menarchiv) erhalten. Kreativitat wurde durch ein Vorgesetzten-
Rating eingeschatzt.

Instrumente

Selbstbericht:

Kreativ-Zeitdruck: 5-ltem-Instrument aus dem Innovation Climate
Questionnaire des Innovation Centre Europe (Basadur, Taggar &
Pringle, 1999). Beispiel: ,| am too busy just getting my job done; |
don’t have the time to think about how to improve work proc-
esses.” Antwortformat 7-stufig (“strongly agree” — “strongly di-
sagree”). a = .76.

Offenheit fur Erfahrung: 8 ltems aus der Offenheits-Skala des
International Personality Item Pool (Goldberg, 1999). Beispiel: ,|
get excited by new ideas.” Antwortformat 7-stufig (“very inaccu-
rate” — “very accurate”). a = .72.

Support for creativity (Support durch supervisor und Kollegen): 10
Items von Madjar, Oldham und Pratt (2002). Beispiel: My cowork-
ers discuss my work-related ideas with me in order to improve
them.” Antwortformat 7-stufig (“strongly agree” — “strongly di-
sagree”). a = .86.

Vorgesetzten-Rating durch 10 unmittelbare Vorgesetzte:
Kreativitat: 4 Iltems von Zhou und George (2001). Beispiel: ,Sug-
gests many creative ideas that might improve working conditions
at (organization).” Antwortformat 7-stufig (“strongly disagree” —
“strongly agree”). a = .98. Zusatzlich wurden 7 nicht unmittelbare
Vorgesetzte befragt, die aber trotzdem Auskunft Gber das Verhal-
ten der Mitarbeiter geben konnten. Diese Urteile wurden als
Check zur Interrater-Reliabilitat herangezogen (.71). 35 Personen
bekamen somit Bewertungen von zwei Vorgesetzten. Diese Ein-
schatzungen wurden bei den betreffenden 35 Personen gemittelt.

Kontroll-
Variablen

Ausbildung: Messung auf 8-stufiger Skala von ,grade school” bis
.,master’'s or higher degree".

Job Complexity: Die 20 verschiedenen Jobs wurden durch 2 Ma-
nager eingeschatzt durch 2 Items nach Oldham, Cummings, Mi-
schel, Schmidtke und Zhou (1995). Die Iltems lauten: ,Overall,
how complex is this job?“ (“not at all complex” (1), “very complex”
(7)) und ,Overall, how much training is required to successfully
complete this job?" (“very little training required” (1), “ a great deal
of training required” (7)). a = .98 bzw. .97.

Auswer-
tungs-
methoden

Hierarchische Regression

Besonder-
heiten

Es wird nicht allgemeiner, sondern kreativitatsbezogener Zeit-
druck gemessen.
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Ergebnis-
se

Es wird eine hierarchische Regression gerechnet, in der im ersten Schritt die
Kontrollvariablen, im zweiten Schritt die Haupteffektvariablen (Kreativ-Zeitdruck,
Offenheit und Unterstiitzung fur Kreativitat), im dritten Schritt alle méglichen
linearen Interaktionsterme zweiter Ordnung, im vierten bis sechsten Schritt die
jeweiligen Interaktionsterme zweiter Ordnung mit dem quadrierten Kreativ-
Zeitdruck und im siebten Schritt ein Dreifach-Interaktionsterm von quadriertem
Kreativ-Zeitdruck, Offenheit und Unterstiitzung fir Innovation eingefligt werden.
Die Hypothesen 1 und 2 kénnen durch hierarchische Regressionen nicht besté-
tigt werden. Hypothese 3 wird bestétigt. Durch die zusétzliche Analyse eines
quadratischen Interaktionsterms von Kreativzeitdruck, Offenheit und Unterstit-
zung zeigt sich jedoch ein Interaktionseffekt zweiter Ordnung. Die kurvilineare
Beziehung zwischen Kreativ-Zeitdruck und Kreativitat wird moderiert durch die
gleichzeitig hohe Auspragung von Offenheit fir Erfahrung und Unterstiitzung fir
Kreativitat. Bei hoher Unterstiitzung und bei grof3er Offenheit zeigen Personen
bei mittlerem Kreativ-Zeitdruck mehr Kreativitat als bei hohem oder niedrigem
Kreativ-Zeitdruck.

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Die Ergebnisse der Studie sind ein Hinweis darauf, dass bei der Kreativitatsfor-
schung immer Kontext-, Personlichkeits- und soziale Faktoren gleichzeitig be-
trachtet werden sollten. Empfundener Kreativ-Zeitdruck reicht anscheinend zur
Erklarung kreativen Verhaltens allein nicht aus.

Grenzen: Nur Produktions-Stichprobe (Generalisierbarkeit?), Querschnittsde-
sign, Generalisierbarkeit auf allgemeinen Zeitdruck? (diese Limitation verstehe
ich nicht — es wurde doch mit Absicht kreativitatsbezogener Zeitdruck gemes-
sen. Vielleicht hatte man ja allgemeinen Zeitdruck mit erheben kénnen, um zu
schauen, ob die Ergebnisse dafur wirklich anders sind).

Zukunftige Forschung zum Thema sollte noch andere individuelle und soziale
Faktoren einbeziehen. Es sollte auRerdem getestet werden, ob die Aktivati-
onstheorie auch bei anderen Kontextmerkmalen eine Erklarung fir kreatives
Verhalten liefern kann.

Praktische Implikation: Zur Férderung der Kreativitat sollten Manager Kreativ-
Zeitdruck mittelmaRig hoch halten und Unterstiitzung fir Kreativitat gewahrleis-
ten, dies allerdings nur bei Mitarbeitern mit viel Offenheit fur Erfahrung. Wenn
dies nicht mdoglich ist, wird niedrigere Kreativitat erwartet (Bemerkung siehe
LAnmerkungen®).
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Titel Rewarding Creativity: when does it all really matter?

Autor Baer, M., Oldham, G. R. & Cummings, A.

Quelle The Leadership Quarterly, 2003, 14, 569 - 586

Typ Zeitschriftenartikel (peer-reviewed), Querschnittsstudie, hypothesentestend
Land Nicht genannt (wahrscheinlich USA)

Abstract

This study examined the possibility that the relation between extrinsic rewards (e. g., pay
and recognition) and employee creativity varied as a function of two conditions: employee
job complexity and employee cognitive style. Our results showed a positive relation between
extrinsic rewards and creativity for employees with an adaptive cognitive style who worked
on relatively simple jobs. We found a weak relation between rewards and creativity for em-
ployees with an innovative cognitive style who worked on complex jobs and a negative rela-
tion for those in the adaptive style/complex job and innovative style/simple job conditions.
We discussed theoretical and practical implications of these findings.

Zusammenfassung

Theorie

Aufgrund inkonsistenter Ergebnisse aus friiheren Studien wird in dem Artikel der

Zusammenhang von extrinsischen Anreizen auf kreatives Verhalten unter Be-

riicksichtigung von Moderatoren untersucht. Die berlicksichtigten Moderatoren

sind Arbeitskomplexitat (Hackman & Oldham, 1980) und kognitiver Stil (Kirton,

1994). Nach Hackman und Oldham (Hackman & Oldham, 1980) ist eine Arbeit

dann komplex, wenn ein gewisses Mal3 an Autonomie, Anforderungsvielfalt,

Ruckmeldung, Vollstandigkeit und Bedeutsamkeit gegeben ist. Kirton (1994)

unterscheidet ,Innovatoren®, die konventionelle Vorgehensweisen in Frage stel-

len und gerne Neues ausprobieren und ,Adaptoren®, die lieber erprobte und
etablierte Wege gehen. Es werden folgende Hypothesen hergeleitet:

1. Es besteht eine Interaktion zwischen extrinsischen Anreizen und Arbeits-
komplexitat. Bei mehr extrinsischen Anreizen werden Personen, die Arbeits-
stellen mit hdherer Komplexitat bekleiden, weniger kreativ sein und Perso-
nen, die Arbeitsstellen mit geringer Komplexitat bekleiden, kreativer sein.

2. Es besteht eine Interaktion zweiter Ordnung zwischen Arbeitskomplexitét,
kognitivem Stil und extrinsischen Anreizen. Bei steigenden extrinsischen An-
reizen wird die Kreativitat bei ,Innovatoren* auf komplexen Arbeitsstellen
nicht beeinflusst, ,Adaptoren“ auf komplexen Arbeitsstellen werden weniger
kreativ sein und Adaptoren auf weniger komplexen Arbeitsstellen werden
kreativer sein.

Methode

Stichprobe | 171 Mitarbeiter in zwei Betrieben in der herstellenden Industrie

(FlieBbandarbeiter, Techniker, Werkzeugmacher, Designer und
Ingenieure). Durchschnittsalter: 41 Jahre. Durchschnittliche Be-
triebszugehorigkeit: 13 Jahre. Haufigstes Bildungsniveau: ,busi-
ness college or technical school degree”.

Vorgehen Vorgesetztenfragebogen fur Kreativitat, Mitarbeiterfragebogen fur
die verbleibenden Variablen.
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Instrumente | Arbeitskomplexitéat: Finf Dimensionen Autonomie, Anforderungs-
vielfalt, Rickmeldung, Vollstandigkeit und Bedeutsamkeit des Job
Diagnostic Survey (JDS) (Hackman & Oldham, 1980). Pro Dimen-
sion 3 Items. Additives MalR. a = .82. 7-stufiges Antwortformat von
»Sehr ungenau” bis ,sehr genau“ (Anker: wie genau wird die Arbeit
durch die Aussagen beschrieben?).

Kognitiver Stil: Kirton Adaption-Innovation Inventory (KA, Kirton,
1976). 32 Items, 3 Unterskalen: Hinlanglichkeit der Originalitat
(sufficiency of originality), Effizienz (efficiency) und Rollen-/ Grup-
penkonformitét (rule/ group conformity). Itembeispiel fir Hinlang-
lichkeit der Originalitat: ,Eine Person, die eher etwas Neues erfin-
det, als etwas Bestehendes zu verbessern.” Antwortformat 5-
stufig von ,sehr schwierig” bis ,sehr leicht* (Anker: Wie schwierig
ist es, sich als eine solche Person zu beschreiben?). a = .81, .70,
.78. Gesamtskala: .84.

Extrinsische Anreize: selbst generierte Skala mit 3 Items. Beispiel:
»Wir haben Programme in der Firma, die individuelle Kreativitat
belohnen.” Antwortformat 7-stufig von ,stimme tberhaupt nicht zu“
bis ,stimme fast vollig zu“. a = .77.

Kreativitat: Vorgesetzteneinschatzung nach Oldham und Cum-
mings (1996). 3 ltems. Beispiel: ,Wie originell und praktisch arbei-
tet diese Person? Originell und praktisch bezieht sich auf das
Entwickeln von Ideen, Methoden oder Produkte die sowohl ein-
zigartig als auch besonders nutzlich fir die Firma sind.” a = .90.

Kontroll- Bildungsniveau, Betriebszugehdrigkeit, ethnische Zugehorigkeit,
Variablen Position (professionell, nicht professionell)

Auswer- Moderierte Regressionsanalysen, graphische Untersuchung der
tungs- Interaktionen nach Aiken und West (1991)
methoden

Ergebnis-
se

Es wird eine moderierte Regression zur Vorhersage von Kreativitat gerechnet.
Zuerst werden die Kontrollvariablen, dann die Haupteffektvariablen (Arbeitskom-
plexitat, kognitiver Stil, extrinsische Anreize), dann alle mdglichen Zweifach-
Interaktionen und dann die Dreifach-Interaktion (kognitiver Stil x Arbeitskomple-
xitat x extrinsische Anreize) eingegeben. Der Interaktionsterm von Arbeitskom-
plexitat und extrinsischen Anreizen wird signifikant und eine Untersuchung der
einfachen Steigungskoeffizienten ergibt, dass der Zusammenhang die postulier-
te Richtung aufweist. Hypothese 1 wird bestétigt. Hypothese 2 wird teilweise
bestatigt. Die Interaktion zweiter Ordnung wird signifikant. ,Innovatoren” auf
komplexen Arbeitsplatzen zeigen bei steigenden extrinsischen Anreizen keinen
Kreativitatsanstieg. Bei ,Adaptoren” mit komplexen Arbeitsstellen hangen extrin-
sische Anreize und Kreativitat negativ, bei ,Adaptoren” mit weniger komplexen
Arbeitsstellen positiv zusammen (hypothesenkonform). Jedoch zeigten ,Innova-
toren” mit weniger komplexen Arbeitsstellen bei mehr extrinsischen Anreizen
weniger Kreativitat (nicht hypothesenkonform).

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Bisher gefundene inkonsistente Ergebnisse in Bezug auf extrinsische Anreize
kénnen durch die Moderatoren Arbeitskomplexitat und kognitiven Stil erklart
werden. Effekte monetarer Anreize und Effekte von Anerkennung wirken nicht
bei allen Personen auf allen Arbeitsplatzen gleich.
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Diskussi- | Fur Fuhrungspersonen ist es nitzlich, die Arbeitsplatze und kognitiven Stile der
on/ Mitarbeiter genau zu kennen, um zu beurteilen, wer welches Ausmalf an extrin-
Implika- sischen Anreizen braucht. Kreativitat ist positiv korreliert mit Bildungsniveau,
tionen Position, und kognitivem Stil und negativ korreliert mit Betriebszugehérigkeit und
Geschlecht (Frauen werden als weniger kreativ beurteilt).
Einschrankungen: Querschnitt, keine Messung intrinsischer Motivation, keine
Untersuchung weiterer wichtiger Variablen.
Literatur | Aiken, L. S. & West, S. G. (1991). Multiple regression, testing and interpreting
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Titel The influence of leader’s and other referents’ normative expectations on
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Abstract

We examined how the perceived expectations of the leader, customers, and family influence
individuals’ creative involvement at work. The perceived expectations of all three of these
reference groups were positively associated with employee’s self-expectations for creativity.
These self-expectations for creativity, in turn, were associated with creative involvement at
work. This latter effect was stronger among participants who reported higher self-efficacy for
creativity. Implications for how leader support followers’ creative behaviour are discussed.

Zusammenfassung

Theorie

Grundsatzlich wird davon ausgegangen, dass normative Erwartungen eine wich-
tige Rolle dabei spielen, ob eine Person sich dafiir entscheidet, sich selbst krea-
tive Mal3stédbe zu setzen. Bereiche, aus denen normative Einflisse wirksam
werden, kdnnen der Vorgesetzte, die Kunden und Personen aufRerhalb des Ar-
beitslebens bzw. die Familie sein. Die Studie behandelt als abhéngige Variable
das kreative Arbeitsengagement, definiert als das Ausmal3, in dem ein Mitarbei-
ter Zeit und Anstrengung in kreative Prozesse bei der Arbeit investiert [Anmer-
kung: allerdings wird dieses ,kreative Engagement” mit der Kreativitatsskala von
Tierney, Farmer und Graen (1999) gemessen, was in anderen Untersuchungen
als ,Kreativitat* gesehen wird. Deshalb ist das hier so genannte ,kreative Enga-
gement” vergleichbar mit so genannter ,Kreativitat“ in anderen Untersuchungen].
Studien zum Pygmalion-Effekt im Arbeitsleben haben ergeben, dass hohe Er-
wartungen fir kreatives Verhalten auf Seiten von Fihrungskréften mit hohen
Erwartungen seitens der Mitarbeiter zusammenhangen (Tierney & Farmer,
2004). Die Autoren nehmen an, dass nicht nur die Fihrungskrafte, sondern auch
Kunden und die Familie einen Einfluss auf die eigenen Anspriiche bezlglich des
kreativen Verhaltens haben. Am stérksten sei jedoch der Einfluss der Flihrungs-
kraft, da die 6rtliche Néhe zu ihr wahrend der Arbeit eher gegeben ist und die
Fuhrungskraft die Anspriiche der Mitarbeiter unter anderem mit Belohnungen
steuern kdnnen. Die eigenen Erwartungen, kreativ zu sein, sollten die Person
dazu veranlassen, sich selbst im kreativen Prozess zu engagieren. Die Hypo-
thesen 1 - 3 lauten somit:
H 1 a: Wahrgenommene Erwartungen von Kunden ...
H 1 b: Wahrgenommene Erwartungen der Familie ...
H 1 c: Wahrgenommene Erwartungen vom Vorgesetzten ...

... stehen im positiven Zusammenhang mit der eigenen Erwartung (bzw.
den eigenen Anspriichen) der Mitarbeiter, selbst kreativ zu sein.
H 2: Die eigenen Erwartungen (Anspruche), kreativ zu sein, mediieren die Be-
ziehung zwischen den Erwartungen anderer und dem persénlichen kreativen
Engagement.
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Theorie

H 3: Wahrgenommene Erwartungen durch den Vorgesetzten stehen im starke-
ren Zusammenhang mit den personlichen Erwartungen (Anspriichen) des Mitar-
beiters, kreativ zu sein als die Erwartungen von Kunden oder der Familie.
Selbstwirksamkeit sei wichtig, um die eigenen Erwartungen (Anspriche) in die
Tat umzusetzen. Hier liegt der Fokus spezifisch auf der Selbstwirksamkeit, krea-
tiv sein zu kénnen. Deshalb lautet Hypothese 4:

H 4: Kreative Selbstwirksamkeit moderiert den positiven Zusammenhang zwi-
schen den eigenen Erwartungen (Anspriichen) kreativ zu sein und dem kreati-
ven Engagement. Der Zusammenhang ist starker, wenn Personen eine hohe
kreative Selbstwirksamkeit besitzen.

Methode

Stichprobe

155 Mitarbeiter aus zwei Firmen aus dem Finanzdienstleistungs-
sektor (profitorientiert) in Israel. Rucklaufquote: 64,6 %. 140 Bo-
gen wurden ausgewertet. 56,1 % der Stichprobe sind weiblich.
Durchschnittsalter: 28,3 Jahre (SD = 6,5 Jahre), durchschnittliche
Firmenzugehdorigkeit: 3,5 Jahre (SD = 5,9 Jahre).

Vorgehen

Die Vorstande wurden kontaktiert und gefragt, ob sie am Projekt
teilnehmen. Die Mitarbeiter wurden zufallig ausgewahilt.

Instrumente

Alle Variablen werden durch Selbstbericht erhoben.

Kreatives Engagement bei der Arbeit: Adaptierte 9-ltem-Skala von
Tierney et al. (1999). Beispiel: ,| demonstrated originality in my
work". Antwortformat 7-stufig von 1 = ,strongly agree” bis 7 =
»Strongly disagree”. a = .93.

Kreative Selbstwirksamkeit: Adaptierte 8-ltem-Skala der generel-
len Selbstwirksamkeit nach Chen, Gully und Eden (2001).
Beispiel: ,| will be able to achieve most of the goals that | have set
for my self in a creative way.” Antwortformat 6-stufig von 1 =
»strongly agree” bis 6 = ,strongly disagree”. a = .92.

Erwartungen beziglich Kreativitat:

Jeweils eine adaptierte Skala von Farmer, Tierney und Kung-
Mclintyre (2003) mit 4 Items. Antwortformat 5-stufig von 1 = ,not at
all“ bis 5 = ,to a large extent". Beispiele: ,Customers think of me
as a creative employee.” (wahrgenommene Erwartungen durch
Kunden, a = .82), ,My supervisor expects me to be creative.”
(wahrgenommene Erwartungen durch den Vorgesetzten, a = .87),
»,My Family would probably be disappointed in me if | was not
creative.” (wahrgenommene Erwartungen durch die Familie,

a =.85).

Eigene Erwartungen (Anspriiche) bezuglich Kreativitat: Selbst
generierte 3-ltem-Skala. Beispiel: ,Creativity at work is very impor-
tant to me.” a = .91.

Kontroll-
Variablen

Ausbildung (Jahre/Dauer der Ausbildung), Dauer der Betriebszu-
gehdrigkeit, Geschlecht, Alter, Familienstand
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Auswer- Hierarchische (moderierte und mediierte) Regressionsanalysen.
tungs- Zur Testung der Moglichkeit der gemeinsamen Methodenvarianz
methoden konfirmatorische Faktorenanalysen mit LISREL, Vorgehensweise
des Herausrechnens einer ,Markervariable nach Williams und
Anderson (1994).

Ergebnis-
se

Durch Anwendung konfirmatorischer Faktorenanalysen und der Vorgehensweise
nach Williams und Anderson (1994) wurde zwar gefunden, dass gemeinsame
Methodenvarianz in der Untersuchung ein Problem darstellt, welches jedoch die
Ergebnisse der Studie nicht beeinflusst.

Es werden vier hierarchische Regressionen mit den abhéngigen Variablen eige-
ne Erwartungen (Anspriiche) bezlglich Kreativitat und kreatives Engagement
(dreimal) durchgefuhrt. Im ersten Schritt werden jeweils die Kontrollvariablen
eingefugt. Im zweiten Schritt werden bei den ersten beiden Regressionsmodel-
len die Erwartungen durch den Vorgesetzten, durch die Kunden und durch die
Familie und bei den letzten beiden Regressionsmodellen eigene Erwartungen
bezlglich Kreativitat und Selbstwirksamkeit eingefiigt. Im dritten Schritt werden
bei dem dritten Regressionsmodell die Interaktion von eigenen Erwartungen und
Selbstwirksamkeit und im vierten Modell die Erwartungen von Vorgesetztem,
Kunden und Familie eingefuigt. Alle drei Erwartungen durch andere Personen
(Vorgesetzten, Kunden und Familie) hangen signifikant mit den eigenen Erwar-
tungen bezlglich der Kreativitdét zusammen. Hypothese 1 wird damit bestétigt.
Erwartungen durch den Vorgesetzten hangen am starksten mit den eigenen
Erwartungen zusammen. Hypothese 3 wird ebenfalls bestatigt.

Die Interaktion von eigenen Erwartungen und Selbstwirksamkeit wird zur Vor-
hersage von kreativem Engagement signifikant und eine graphische Auswertung
ergibt, dass sich Hypothese 4 bestéatigen lasst.

Hypothese 2 muss verworfen werden, da die eigenen Erwartungen kreatives
Engagement signifikant schwéacher vorhersagen, wenn auch die Erwartungen
anderer in die Regressionsgleichung eingefiigt werden. Die Erwartungen durch
andere sind in der Vorhersage von kreativem Engagement auch noch mehr sig-
nifikant, wenn vorher die eigenen Erwartungen eingefiigt wurden (au3er fir Er-
wartungen durch den Vorgesetzten). Somit wird nur eine partielle Mediation von
eigenen Erwartungen im Zusammenhang zwischen Erwartungen durch den
Vorgesetzten und kreativem Engagement bestatigt.

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Theoretische Implikationen: Prozesse, wie die Erwartungen anderer die eigenen
Erwartungen beeinflussen, sollten untersucht werden. Die genauen Zusammen-
hange von Erwartungen durch den Vorgesetzten mit dem kreativen Engagement
sollten weiter untersucht werden.

Praktische Implikationen: Vorgesetzte sollten beriicksichtigen, dass Mitarbeiter
Erwartungen aus unterschiedlichen Quellen erfiillen miissen. Es sollten Bedin-
gungen geschaffen werden, unter denen Personen eine kreative Selbstwirksam-
keit entwickeln kénnen (z. B. durch Trainings), damit sie die kreativen Erwartun-
gen erfullen kénnen.

Limitationen: Obwohl gezeigt wurde, dass gemeinsame Methodenvarianz die
Ergebnisse scheinbar nicht beeinflusst, sollten in Zukunft Studien durchgefihrt
werden, in denen Informationen aus mehreren Quellen erhoben werden. Kreati-
vitat wurde nicht direkt gemessen. Die Studie ist nur querschnittlich und lasst
keine Schlisse auf Kausalitat zu.




162

(Forsetzung) Carmeli & Schaubroeck (2007)

Literatur

Chen, G., Gully, S. M. & Eden, D. (2001). Validation of a new general self-
efficacy scale. Organizational Research Methods, 4, 62 - 83

Farmer, S. M., Tierney, P. & Kung-Mcintyre, K. (2003). Employee Creativity in
Taiwan:; An application of role identity theory. Academy of Management Jour-
nal, 46, 618 - 630

Tierney, P. & Farmer, S. M. (2004). The pygmalion process and employee crea-
tivity. Journal of Management, 30, 413 - 432

Tierney, P., Farmer, S. M. & Graen, G. B. (1999). An examination of leadership
and employee creativity: The relevance of traits and relationships. Personnel
Psychology, 52, 591 - 620

Williams, L. J. & Anderson, S. E. (1994). An alternative approach to method
effects by using latent-variable models: Applications in organizational behavior
research. Journal of Applied Psychology, 79, 323 - 331




163

Titel Minority dissent and team innovation: The importance of participation in
decision making

Autoren De Dreu, C. K. W. & West, M. A.

Quelle Journal of Applied Psychology, 2001, 86, 1191 - 1201

Typ Zeitschriftenartikel (peer-reviewed), Querschnittsstudie, hypothesentestend

Land Niederlande

Abstract

The study integrates research on minority dissent and individual creativity, as well as team
diversity and the quality of group decision making, with research on team patrticipation in
decision making. From these lines of research, it was proposed that minority dissent would
predict innovation in teams but only when teams have high levels of participation in decision
making. This hypothesis was tested in 2 studies, 1 involving a homogeneous sample of self-
managed teams and 1 involving a heterogeneous sample of cross-functional teams. Study 1
suggested that a newly developed scale to measure minority dissent has discriminant valid-
ity. Both Study 1 and Study 2 showed more innovations under high rather than low levels of
minority dissent but only when there was a high degree of participation in team decision
making. It is concluded that minority dissent stimulates creativity and divergent thought,
which, through participation, manifest as innovation.

Zusammenfassung

Theorie Es wird davon ausgegangen, dass Widerspruch durch Minderheiten (minority
dissent) Kreativitat und divergentes Denken stimuliert, was in Kombination mit
Partizipation zu einer héheren Teaminnovation fiihrt. Teaminnovation wird defi-
niert als die Einfihrung oder Anwendung von Ideen, Prozessen, Produkten oder
Prozeduren in einem Team, welche neu und nutzlich sind (West & Farr, 1990).
Widerspruch durch Minderheiten bedeutet, dass wenige Personen in einer
Gruppe offentlich der Meinung, den Uberzeugungen, Ideen, Prozeduren oder
Grundsatzen der Gruppe entgegen sprechen. Experimente (De Dreu & De Vries,
1993; Nemeth & Kwan, 1987) haben gezeigt, dass der Einfluss von Minoritaten
mit gesteigerter Kreativitat zusammenhéngen kann. Die Autoren wenden aber
ein, dass es zur Umsetzung von kreativen Ideen (die durch den Widerspruch
durch Minderheiten entstanden sind), eines hohen Ausmalf3es an Partizipation in
Entscheidungsprozessen bedarf. Einzelne Personen, die der Gruppenmeinung
widersprechen, kdnnen ihre Ideen nur geltend machen, wenn sie die Moglichkeit
haben, am Entscheidungsprozess in der Gruppe teilzunehmen. Somit lautet die
Hypothese der Studie: Partizipation und Widerspruch durch Minderheiten inter-
agieren in ihrem Einfluss auf Teaminnovation. Ein hohes Ausmal3 an Wider-
spruch durch Minderheiten fuhrt zu mehr divergentem Denken und kreativen
Ideen. Jedoch kdnnen diese Ideen nur unter der Bedingung einer guten Partizi-
pationsmdoglichkeit im Team umgesetzt werden. Zur Testung der Hypothese
werden zwei Studien durchgefihrt. Ein zweites Ziel der Studie ist die Konstrukti-
on eines Fragebogens zur Messung von Widerspruch durch Minderheiten, da es
ein solches Instrument fiir den organisationalen Kontext bisher nicht gab. Auf die
Fragebogenkonstruktion wird in dieser Zusammenfassung nicht eingegangen,
da sie nicht Schwerpunkt des Kompendiums ist.




164

(Fortsetzung) De Dreu & West (2001)

Methode

Stichprobe

Studie 1. Einundzwanzig Teams mit insgesamt 109 befragten
Personen aus einem internationalen Postunternehmen mit relativ
niedrigem Bildungsniveau (High School Abschluss und Be-
rufsausbildung). Die meisten Befragten haben schon vorher in der
Brief- oder Paketzustellung gearbeitet. Durchschnittsalter: 41,5
Jahre, 97 % der Stichprobe sind mannlich. Durchschnittliche Be-
triebszugehdorigkeit: 15,6 Jahre. Riicklaufquote: mindestens 85 %
pro Team.

Studie 2. Insgesamt 207 Personen aus 28 Teams aus verschie-
denen Organisationen (Regierung, Beratung, Finanzplanung,
Forschung und Entwicklung). Alle Teams sind teilautonom und
bearbeiten komplexe, nicht routineméRige Aufgaben. Durch-
schnittsalter: 35,8 Jahre; 55 % der Stichprobe sind méannlich.
Rucklaufquote insgesamt 84 % (Range: 67 % - 100 %).

Vorgehen

Befragung der Mitarbeiter durch Fragebégen zu Widerspruch
durch Minderheiten, Partizipation und Kontrollvariablen. Messung
von Innovation in Studie 1 durch Teamleiter-Interview und in Stu-
die 2 durch Teamleiter-Fragebogen.

Instrumente

Studie 1. Widerspruch durch Minderheiten: Eigenes Instrument
mit 4 ltems. Beispiel: ,Individuals disagree with the rest of the
team.” Antwortformat 5-stufig von 1 = “very rarely” bis 5 = “very
frequently”. a = .81.

Partizipation: Drei Iltems nach Campion, Medsker und Higgs
(1993). Beispiel: ,As a member in this team, | have a real say in
how the team carries out its work.” Antwortformat 5-stufig von 1 =
»Strongly disagree” bis 5 = ,strongly agree”. a = .83.

Innovation: Drei Monate nach der schriftlichen Befragung der Mit-
arbeiter werden die jeweiligen Teamleiter der Teams interviewt.
Es existiert also ein Wert fiir Innovation pro Team. Dabei wird dem
Teamleiter jeweils eine Definition von Innovation prasentiert und
er soll so viele Innovationen seines Teams wie mdglich nennen.
Die Teamleiter werden weiterhin gefragt, ob die Innovation dem
Team, einem Individuum, auf3eren Bedingungen oder dem Team-
leiter zuzuschreiben war. Gezahlt werden nur Innovationen durch
das Team.

Studie 2. Widerspruch durch Minderheiten und Partizipation wie in
Studie 1. a =.74 und .85.

Innovation: Fragebogenbefragung durch die jeweiligen Teamleiter
anhand einer Vier-ltem-Skala von Anderson und West (1998).
Beispiel: ,Team members often implement new ideas to improve
the quality of our products and services”. Antwortformat 5-stufig
von 1 = ,strongly disagree” bis 5 = ,strongly agree”. a = .84.

Kontroll-
Variablen

Studie 1. Arbeitsbelastung (workload): Drei-ltem-Skala von An-
derson und West (1998). Beispiel: ,Because there is so much
work to do, we have great difficulty in finishing our tasks.”
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Kontroll- Gegenseitig abhangige Ziele (goal interdependence): Drei-ltem-
Variablen Skala von Janssen, Van De Vliert und Veenstra (2000). Beispiel:
~When one ore more team members excel in their work, | benefit
from that.” Aufgabenkonflikt: Vier-ltem-Skala von Jehn (1995).
Beispiel: ,How frequently are there conflicts about ideas in your
team?” Antwortformat jeweils 5-stufig von 1 = “not at all” bis 5 =
“very much”. a = .82, .78 und .79.

Studie 2. Gegenseitig abhéngige Aufgaben: Drei Items von Cam-
pion et al. (1993). Beispiel: ,| cannot accomplish my tasks without
information or materials from other members in my team.” Gegen-
seitig abhangige Ziele (wie in Studie 1): Antwortformat jeweils 5-
stufig von 1 = ,strongly disagree” bis 5 = ,strongly agree®. a = .78
und .84.

Auswer- Hierarchische (moderierte) Regressionen
tungs-
methoden

Ergebnis-
se

Studie 1. Eine hierarchische Regression mit den Kontrollvariablen im ersten
Schritt, den Haupteffekten im zweiten Schritt und dem Interaktionsterm im dritten
Schritt wird gerechnet. Die abhéngige Variable ist Innovation und die Daten wer-
den auf Teamebene aggregiert und berechnet (n = 21). Der Interaktionsterm von
Widerspruch durch Minderheiten und Partizipation sagt Innovation signifikant
vorher. Die graphische Auswertung der einfachen Steigungskoeffizienten ergibt,
dass der Widerspruch durch Minderheiten nur bei hoher Partizipation positiv mit
Innovation zusammenhangt. Die Hypothese wird in Studie 1 bestétigt.

Studie 2. In Studie 2 wird dieselbe Hypothese auf dieselbe Art und Weise an
einer heterogeneren Stichprobe getestet. Die Kontrollvariablen unterscheiden
sich geringfiigig (s. 0.). Auch hier wird die Hypothese bestatigt.

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Verdienste: In beiden Studien wurde die Hypothese bestatigt, obwohl die Stich-
proben sehr unterschiedlich sind. Dies spricht fir Richtigkeit der theoretischen
Uberlegungen. Die Studie untersucht als erste den Einfluss von Minderheiten
auf Teaminnovation in organisationalen (und nicht experimentellen) Settings.
Limitationen: Das Studiendesign ist querschnittlich (auer Innovationsrating
durch den Teamleiter 3 Monate nach der Fragebogenbefragung beiden Mitarbei-
tern in Studie 1), also sind keine Schliisse Uiber kausale Zusammenhange mog-
lich.

Theoretische Implikationen: Zu erforschen bleibt, ob die Anwesenheit eines
»Teufelsadvokaten* denselben Einfluss auf Innovativitat hat wie der Widerspruch
durch Minderheiten in der Gruppe. In weiteren Studien sollte gleichzeitig unter-
sucht werden, welche Einflisse beim Widerspruch von Minderheiten nicht nur
auf Innovation, sondern auch auf Kreativitat und Wohlbefinden bestehen. Es gibt
Hinweise darauf, dass der Widerspruch durch Minderheiten zwar kreativitats-
bzw. gesundheitsforderlich ist, sich aber negativ auf das persénliche Wohlbefin-
den von Gruppenmitgliedern auswirken kann.

Ebenso sollte eine mogliche kurvilineare Beziehung zwischen dem Widerspruch
von Minderheiten und Innovation getestet werden, da denkbar ist, dass bei zu
viel Widerspruch durch Minderheiten die Innovation beeintrachtigt wird.
Praktische Implikation: Organisationen sollten den Widerspruch von Minderhei-
ten fordern, aber gleichzeitig Partizipationsmdglichkeiten gewahren.
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Abstract

A growing number of practitioners and academics endorse that the ability of organizations to
foster, develop and use the innovative potential of their employees contributes to organiza-
tional success. Yet empirical investigation of individual innovation processes is lacking. In
this research we address the question of whether both more flexibility in an employees’ job
design and commitment-oriented HRM activities promote individual innovative work behav-
iour. Findings suggest that a multifunctional job design and the perceived HRM system pro-
mote employee involvement in innovative activities through increased feelings of ownership
for work-related issues and problems.

Zusammenfassung

Theorie

Es wird der Einfluss von Arbeitsgestaltung und HRM (Human Resource Mana-
gement) Praktiken auf innovative Verhaltensweisen untersucht. Innovatives Ver-
halten bei der Arbeit (IWB, innovative work behaviour) wird definiert als die in-
tentionale Einfihrung und Anwendung von Ideen, Prozessen, Produkten oder
Prozeduren in einer Rolle, Gruppe oder Organisation, um dem Individuum, der
Gruppe, der Organisation oder der Gesellschaft zu Gute zu kommen (West &
Farr, 1990). Es wird davon ausgegangen, dass innovatives Verhalten bei der
Arbeit in vier Phasen einzuteilen ist: 1. Problemerkennung, 2. Ideengenerierung,
3. Ideenforderung und 4. Ideenrealisierung (Janssen, 2000; Scott & Bruce,
1994). Die ersten beiden Phasen werden dem kreativitatsorientiertem Verhalten
und die letzten beiden Phasen dem implementationsorientierten Verhalten zu-
geordnet.

Ein persdnliches Verantwortungsgefihl fir die eigene Arbeit, eine empfundene
Sinnhaftigkeit und das Wissen liber Ergebnisse der eigenen Arbeit seien ,kriti-
sche psychologische Variablen* (Hackman & Oldham, 1980), durch die Arbeits-
platzmerkmale zu einer gesteigerten Arbeitsleistung fiihren kénnen. Das Kon-
zept der Verantwortlichkeit (production ownership) zeigt an, inwiefern sich eine
Person personlich fir Aufgaben oder Probleme verantwortlich fihlt, die eigent-
lich auRBerhalb ihres Aufgabenbereiches liegen. Dieses Verhalten sollte mit inno-
vativen Aktivitaten im Zusammenhang stehen, da Personen dann auch ein be-
sonderes Verantwortungsgefuhl fur positive Verédnderungen bei der Arbeit ha-
ben. Als Arbeitsplatzmerkmale, die IWB beeinflussen, werden Multifunktionalitat
(multifunctionality) und Redundanz (redundancy) untersucht. Multifunktionalitat
bedeutet, dass ein Job vielfaltige Arbeitsaufgaben beinhaltet, die wiederum breit
gefacherte Unteraspekte beinhalten. Redundanz bedeutet, dass es an einem
Arbeitsplatz viele Personen mit derselben Ausbildung gibt, die Aufgaben unter-
einander tauschen kénnen und adaquat Informationen austauschen kénnen.
Diese beiden Arbeitsplatzmerkmale sollten das Verantwortlichkeitsgefihl (pro-
duction ownership) verstarken, da vielfaltige Arbeitsplatze herausfordernder
seien und mehr Denken erfordern und Redundanz zu einem guten Verstandnis
von ldeen innerhalb des Kollegiums fuhre und so die Handlungsbereitschaft
erhohe.
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Theorie

Die Hypothesen zu Arbeitsplatzmerkmalen, Verantwortung (production owner-
ship) und innovativem Verhalten bei der Arbeit (IWB) lauten:

H 1: Das Ausmal3, in dem Mitarbeiter sich personlich verantwortlich fur ihre Auf-
gaben fiihlen (production ownership), steht im positiven Zusammenhang mit
IWB.

H 2: a) Das Ausmal3, in dem ein Job multifunktionell ist und b) das Ausmal von
Redundanz bei Arbeitsaufgaben, stehen im positiven Zusammenhang mit dem
Ausmal3, in dem Mitarbeiter sich personlich verantwortlich fur ihre Aufgaben
fuhlen (production ownership).

H 3: Das Ausmal3, in dem Mitarbeiter sich persénlich verantwortlich fur ihre Auf-
gaben fiihlen (production ownership), mediiert den positiven Zusammenhang
zwischen den Arbeitsplatzmerkmalen Verantwortlichkeit und Redundanz und
IWB.

Dieselbe mediierte Beziehung zu IWB wird fir Commitment-orientierte HRM
Praktiken (high commitment HRM practices) angenommen. Unter diesen werden
zusammengefasst: Dezentralisierung von Management-Entscheidungen, Einfuh-
rung von Partizipationsmdoglichkeiten, Bereitstellen geeigneter Trainingsmaglich-
keiten, gerechte Anerkennungen und Offenheit fiir Information. Diese HRM-
Praktiken erhéhen die Mdglichkeit, dass Mitarbeiter Verhaltensweisen zeigen,
die eigentlich nicht von ihnen verlangt sind, aber nitzlich fur die Organisation
oder das Team sein kénnen. Solche Commitment-orientierten HRM-Praktiken
seien bisher nicht im Zusammenhang mit IWB untersucht worden. Die Praktiken
sollen das Verantwortungsgefuhl und IWB férdern. Hypothese 4 lautet:

H 4: Das Ausmal, in dem ein Mitarbeiter Commitment-orientierte HRM-
Praktiken wahrnimmt, steht im positiven Zusammenhang mit IWB und wird medi-
iert durch das Ausmal3, in dem Mitarbeiter sich persénlich verantwortlich fiir ihre
Aufgaben fiihlen (production ownership).

Methode

Stichprobe | 132 Mitarbeiter einer hollandischen Regierungsorganisation mit
administrativen, wissensintensiven Aufgaben (z. B. Ingenieure,
Berater, Designer). Rucklaufquote: 55 %. NeununddreiRig Prozent
der Befragten sind Frauen. Durchschnittsalter: 43 Jahre, durch-
schnittliche Zugehdrigkeit zur Organisation: 12 Jahre.

Vorgehen Fragebogenuntersuchung im Selbstbericht.

Instrumente | Innovatives Verhalten bei der Arbeit (IWB): Eigene Skala fir
sechs Bereiche der Innovation: 1. Zusammenarbeit, 2. Gebrauch
von Computertechnologie, 3. Qualitat des Services, 4. Qualitat der
Arbeit, 5. Arbeitsprozesse und 6. Gebrauch finanzieller Ressour-
cen fur die Phasen Problemerkennung und Ideengenerierung.
Antwortvorgaben reichen von 1 = “to a very little extent” bis 5 = ,to
a very large extent®. Alle ltems aul3er denjenigen zur Skala 6 sind
spezifisch fiir die untersuchte Stichprobe formuliert worden. Eine
faktoranalytische Untersuchung ergibt nur vier Faktoren, von de-
nen die ersten beiden ,kreativitatsorientiertes Verhalten“ (10
Items, a = .90, Beispiel: ,...actively think along concerning im-
provements in the work of direct colleagues?“) und ,implementa-
tionsorientiertes Verhalten“ (6 ltems, a = .88, Beispiel: ,,...in col-
laboration with colleagues, get to transform new ideas in a way
that they become applicable in practice?") darstellen.
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Instrumente | Die in den letzten beiden Faktoren beschriebenen Verhaltenswei-
sen (innovatives Verhalten in Bezug auf Computertechnologie und
die Benutzung finanzieller Ressourcen) treten eher selten auf,
daher werden nur die ersten beiden Faktoren beriicksichtigt. Die
kombinierte Skala ,innovatives Verhalten® (beide Skalen zusam-
men) haben eine interne Konsistenz von a = .92.
Verantwortungsgefiihl (production ownership): Leicht veranderte
Skala nach Parker, Wall und Jackson (1997). Zwolf Items,
Beispiel: ,Do you feel responsible if there was a lack of qualified
people in your department?” o = .86.

Multifunktionalitat: Sieben Items, basierend auf verschiedenen
Instrumenten zur Arbeitsanalyse (u. a. Hackman & Oldham,
1980). Beispiel: ,Your job requires learning new things.“ a = .78.
Redundanz: Sechs Items, zum Teil basierend auf Goudswaard,
Kraan und Dhondt (2002). Beispiel: ,Your direct colleagues per-
form tasks comparable with yours." a = .75.

Antwortformat fiir die Skalen Verantwortungsgefihl, Multifunktio-
nalitédt und Redundanz: 1 = to a very little extent” bis 5 = ,to a very
large extent.

Commitmentorientierte HRM-Praktiken: Skala nach Boselie, Hess-
link, Paauwe und van der Wiele (2001). FUnf Unterskalen: 1. Par-
tizipation, 2. Entlohnung, 3. Traning und Entwicklung, 4. Informati-
onsaustausch und 5. Unterstitzung durch den Vorgesetzten.
Beispiel: ,In comparison to my colleagues | get well paid.” Insge-
samt 18 Items. a = .88.

Kontroll- Funktion im Unternehmen (Art der Tatigkeit, z. B. Beratung, Inge-
Variablen nieur), bisherige Dauer der spezifischen Tatigkeit (job tenure),
Geschlecht, Arbeitsvertrag (Uber oder unter 32 Stunden pro Wo-
che), Ausbildung

Auswer- Multiple hierarchische Regressionen
tungs-
methoden

Ergebnis-
se

Zur Testung von Hypothese 1 werden drei hierarchische Regressionen mit den
abhangigen Variablen IWB insgesamt, kreativitatsorientiertes IWB und imple-
mentationsorientiertes IWB gerechnet. Zuerst werden die Kontrollvariablen, die
Redundanz und Multifunktionalitat eingefiigt. Das Einfiigen von Verantwortungs-
gefiuhl (production ownership) wird in allen Regressionen signifikant (positiver
Zusammenhang). Damit wird Hypothese 1 bestatigt.

Zur Testung der Hypothesen 2 a und 2 b wird eine hierarchische Regression zur
Vorhersage von Verantwortungsgefiihl (production ownership) mit allen Kontroll-
variablen und Multifunktionalitat und Redundanz gerechnet. Multifunktionalitat
und Redundanz hangen signifikant positiv mit Verantwortungsgefiihl zusammen,
daher wird Hypothese 2 (a und b) bestatigt.

Zur Testung von Hypothese 3 wird zunachst untersucht, ob Multifunktionalitat
und Redundanz (ohne Einbezug der Kontrollvariablen) IWB vorhersagen und
darauf folgend, ob der Zusammenhang von Multifunktionalitéat bzw. Redundanz
und IWB (wieder in drei Regressionen) abgeschwécht wird, wenn Verantwor-
tungsgefuhl (production ownership) in die Regression eingefiigt wird. Bei allen
Regressionen fur Multifunktionalitat ist dies der Fall.
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Ergebnis-
se

Ein voll mediierter Zusammenhang zwischen Multifunktionalitat und IWB durch
Verantwortungsgefihl (production ownership) findet sich fir kreativitatsorien-
tiertes IWB, ein teilweise mediierter Zusammenhang firr implementationsorien-
tiertes IWB und IWB insgesamt. Redundanz sagt IWB nicht vorher (in keiner der
drei Regressionen). Hypothese 3 wird teilweise bestatigt. Zur Testung von Hypo-
these 4 wird analog wie bei Hypothese 3 vorgegangen. Die Zusammenhange
sind fir alle abhéngigen Variablen, kreativitatsorientiertes IWB, implementation-
sorientiertes IWB und IWB insgesamt, teilweise mediiert. Hypothese 4 wird bes-
tatigt.

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Implikationen: Eine abwechslungsreiche, flexible Arbeitsgestaltung wirkt nach
den Ergebnissen der Studie motivierend und innovationsfordernd. In weiterer
Forschung sollten die Konstrukte Multifunktionalitat und Redundanz theoretisch
und methodisch naher untersucht werden.

Limitationen: Variablen wurden nur als Selbstauskunft gemessen. Es besteht die
Maoglichkeit einer umgekehrten Kausalitat: innovative Verhaltensweisen kénnen
auch die Empfindung des Arbeitsplatzes verandern und somit die ,Arbeitsgestal-
tung” beeinflussen. Ein Mangel der Studie ist, dass die verschiedenen HRM-
Praktiken nicht einzeln untersucht werden.
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Titel Employee creativity in Taiwan: An application of role identity theory
Autoren Farmer, S. M., Tierney, P. & Kung-Mclintyre, K.

Quelle Academy of Management Journal, 2003, 46, 618 - 630

Typ Zeitschriftenartikel (peer-reviewed), Querschnittsstudie, hypothesentestend
Land Taiwan

Abstract

This study tests a model of creative role identity for a sample of Taiwanese employees. Re-
sults showed creative role identity was predicted by perceived coworker creativity expecta-
tions, self-views of creative behaviors, and high levels of exposure to U.S. culture. Creativity
was highest when a strong creative role identity was paired with perceptions that the employ-
ing organization valued creative work. Implications for managers and future creativity re-
search are discussed.

Zusammenfassung

Theorie

Die Studie befasst sich mit der Rollenidentitat (role identity) von Mitarbeitern in
Taiwan (d. h. in einem asiatischen Kulturkreis) und Mitarbeiterkreativitat. Kreati-
vitat wird definiert als Problemlésungen, die originell sind und in mehreren kultu-
rellen Kreisen akzeptiert werden. Somit wird sich an die Definition nach Amabile
(1988) angelehnt. Die Kriterien der Neuheit und der Nutzlichkeit seien zentral fir
das Konzept der Kreativitat. Nach der Rollenidentitatstheorie (role identity theo-
ry) besteht die Identitat einer Person aus verschiedenen sozialen Rollen, die ihr
zukommen. Die Rollenidentitat beinhaltet auch Rollenerwartungen durch andere
Personen, unter anderem durch Vorgesetzte und Kollegen. In der asiatischen
bzw. chinesischen Kultur sei die eigene Identitat besonders von Erwartungen
anderer (hier liegt der Fokus auf den Kollegen) gepréagt. Folglich lautet Hypothe-
se 1:

H 1: Durch den Mitarbeiter wahrgenommene Erwartungen durch die Kollegen,
dass sie kreativ sein miissen, stehen im positiven Zusammenhang mit der krea-
tiven Rollenidentitat.

Die Identitatsentwicklung sei eine retrospektive Funktion von Sinnverleihung
(sense making). Sie entwickelt sich Uber die Zeit und ist gepragt von Ereignis-
sen, in denen man sich selbst als kreativ wahrgenommen hat. Hypothese 2 lau-
tet:

H 2: Die Sicht auf das eigene kreative Verhalten steht im positiven Zusammen-
hang mit der Stérke der kreativen Rollenidentitat.

Die Kultur der USA sei, schon durch die Schulerziehung, starker auf den Aus-
druck eigener Personlichkeit und auf Wertschatzung von Neuem konzentriert als
die chinesische Kultur. Deshalb wird angenommen, dass die US-Kultur einen
Einfluss auf die kreative Rollenidentitat und auf das kreative Verhalten von tai-
wanesischen Mitarbeitern hat, wenn sie dieser ausgesetzt sind. Die Hypothesen
3 und 4 lauten:

H 3: Konfrontation mit der US-Kultur steht im positiven Zusammenhang mit der
Starke der kreativen Rollenidentitét.

H 4: Konfrontation mit der US-Kultur steht im positiven Zusammenhang mit der
Mitarbeiterkreativitéat.

Die Wertschatzung fir Kreativitat durch die Organisation sei ein wichtiger Mode-
rator, der bestimme, ob eine kreative Rollenidentitéat positiv mit kreativem Verhal-
ten zusammenhéngt.
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Theorie

Wenn die Organisation kreatives Verhalten nicht schéatzt, stimmt die Rolleniden-
titat des Mitarbeiters nicht mit den Anforderungen tberein. Da in der chinesi-
schen Kultur die Erfillung von Erwartungen anderer (also auch der Organisati-
on) sehr wichtig sei, halte sich ein Mitarbeiter folglich mit kreativen Ansatzen
eher zurlick. Wird Kreativitat hingegen wertgeschatzt, passen Anforderungen
und kreative Identitdt zusammen und Mitarbeiter zeigen auch Kreativitat. Hypo-
these 5 lautet:

H 5: Die wahrgenommene Wertschéatzung von Kreativitat durch die Organisation
moderiert den Zusammenhang zwischen kreativer Rollenidentitat und kreativem
Verhalten. Bei einer hohen Wertschéatzung von Kreativitat durch die Organisation
ist der Zusammenhang positiv, bei einer niedrigen Wertschatzung ist der Zu-
sammenhang negativ.

Methode

Stichprobe | 166 Mitarbeiter aus 8 Firmen in Taiwan (Softwareentwickler, Inge-
nieure, Forschungsassistenten, Mediziner, Pharmazeuten). Rick-
laufquote: 64 %. Durchschnittsalter: 34,3 Jahre (SD = 9,1 Jahre).
Durchschnittliche Firmenzugehdrigkeit: 6,1 Jahre (SD = 7,8 Jah-
re).

Vorgehen Englische Fragebogeninstrumente wurden uUbersetzt und rick-
Ubersetzt, Fragebogenuntersuchung.

Instrumente | Selbstbericht:

Kreative Rollenidentitat: Adaptation der Skala zur Rollenidentitat
nach Callero (1985), abgestimmt auf kreative Rollenidentitat. 3
Items. 5-stufiges Antwortformat. Beispiel: ,| often think about be-
ing creative.” a = .80.

Wahrgenommene Erwartung durch die Kollegen, kreativ sein zu
missen: Adaptierte sechs ltems von Callero (1985) zur Erfassung
der subjektiven sozialen Norm. Beispiel: ,My coworkers in the unit
think of me as a creative employee.” Antwortformat nicht angege-
ben. a =.74.

Sicht des Mitarbeiters auf das eigene kreative Verhalten (,Selbst-
sicht"): Acht Items, adaptiert nach dem Kirton Adaption-Innovation
Inventory (KAI, Kirton, 1976). Beispiel: ,Please indicate how often
you could be described as a person who always thinks of other
ways to solve problems when he or she runs into obstacles”. Ant-
wortformat nicht angegeben. a = .91.

Wahrgenommene Wertschatzung von Kreativitat durch die Orga-
nisation:; Eigene Skala mit sechs Items und einer 6-stufigen Skala.
Beispiel: ,Top management is very supportive of creative work."
a=.95.

Vorgesetztenbericht zur Mitarbeiterkreativitat: 4 Items nach Tier-
ney, Farmer und Graen, (1999). Beispiel: ,This employee tries
new ideas or methods first.” Antwortformat 6-stufig. a = .92.
Objektive Daten: Konfrontation mit der US-Kultur. Zeit in Jahren,
die ein Mitarbeiter in den USA verbracht hat und Anzahl der Aus-
bildungstitel, die er dort erworben hat. Mittelwert aus diesen Indi-
katoren (a = .95).
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Kontroll- Ausbildung (von 1 = “high school” bis 5 = ,doctorate");

Variablen Arbeitskomplexitat nach Hackman & Oldham (1980) mit zwei
Items pro Unterdimension aus dem JDS (Job Diagnostic Survey),
Errechnung eines ,Motivation-Potential-Score”. a = .79.

Auswer- WABA (Within and between analysis) zur Bestimmung, ob die
tungs- Ergebnisse eher auf individueller oder auf Firmenebene variieren.
methoden Strukturgleichungsmodell mit EQS.

Ergebnis-
se

Die WABA-Analyse ergibt, dass die Ergebnisse eher auf individueller Ebene
variieren. Deshalb werden die Daten auf individueller Ebene ausgewertet. Das
empirische Modell der Studie ist in der Abbildung ersichtlich.

Perceived Organizational
Valuing of Creativity

Perceived Coworker Role
Expectations for Creativity

Control: Job complexity

Hs .31*

10

y

Creative

Role Identity Employee Creativity

Self-Views of Past Creative
Behavior

L19*

Control: Educational level

Exposure to the Stronger
U.5. Creativity Culture

Aus der Abbildung ist ersichtlich, dass alle Pfade fiir die Hypothesen 1 - 5 signi-
fikant sind. Die Hypothesen 1 - 4 werden somit bestatigt. Zur Auswertung der
Moderationshypothese 5 wird zuséatzlich der Interaktionsterm untersucht. Hier
zeigt sich, dass Hypothese 5 ebenfalls bestatigt werden kann. Erwartetes ,Krea-
tivseinmissen” durch Kollegen ist der starkste Pradiktor fur die kreative Rollen-
identitéat.

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Implikationen fur weitere Forschung: Da erwartetes ,Kreativseinmissen” durch
Kollegen in der Untersuchung der starkste Pradiktor fir die kreative Rollenidenti-
tat ist, sollte mehr Aufmerksamkeit auf soziale Faktoren im Zusammenhang mit
kreativer Rollenidentitat gerichtet werden. Es wurde gefunden, dass die Konfron-
tation mit der US-Kultur im positiven Zusammenhang mit Kreativitat steht. Zu
untersuchen bleibt, ob der positive Zusammenhang spezifisch auf die US-Kultur
zurlickzufiihren ist oder ob einfach die Konfrontation mit irgendeiner anderen
Kultur ausschlaggebend ist. In zukinftiger Forschung sollten zusatzliche Mal3e
zur Erfassung von Kreativitét eingesetzt werden.

Praktische Implikationen: Organisationen sollen den Mitarbeitern zeigen, dass
sie Kreativitat wertschéatzen, sonst kdbnnen Mitarbeiter ihre kreativen Rolleniden-
titdten nicht entfalten. Es kénnen z. B. HR-Praktiken, Arbeitsstrukturen oder
organisationspolitische Vorgehensweisen eingefiihrt werden, die die Wertschat-
zung der Organisation fur Kreativitat klar an die Mitarbeiter kommunizieren.
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Diskussi- | Internationale Manager (in Taiwan) sollten berticksichtigen, dass die Konfronta-

on/ tion mit der US-Kultur eventuell ein Katalysator fir Kreativitat sein kann. Aller-

Implika- dings ist dies durch die Studie nicht zu beweisen, da es auch sein kann, dass

tionen Personen, die fir eine bestimmte Zeit in die USA gehen, von vorn herein kreati-
ver sind.
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Titel The impact of staffing policies on retail buyer job attitudes and behaviors
Autoren Ganesan, S. & Weitz, B. A.
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Abstract

This research focuses on the impact of four staffing policies (promotion from within, promo-
tion through seniority, well-defined career paths, and opportunities for intraorganizational
mobility) on the job attitudes and behaviors of retail employees. A test of the conceptual
framework using survey data collected from 207 retail buyers and divisional merchandise
managers indicates that staffing policies significantly affect the buyers’ intrinsic motivation
and commitment to their firms. Commitment and intrinsic motivation, in turn, have a strong
effect on a buyer’s creativity, risk-taking behaviour and intention to leave the organization.
The results suggest that staffing policies are an important mechanism for controlling buyer
attitudes and behaviors.

Zusammenfassung

Theorie

Ziel ist es, ein theoretisches Rahmenmodell zu Vor- und Nachteilen bestimmter
Methoden der Personalpolitik im Einzelhandel herzuleiten und erste empirische
Belege dafiir zu erhalten. In der Studie geht es um interne Arbeitsmarkte, d. h.
Arbeitsmarkte, die spezifisch fiir eine Organisation gultig sind. Vier Aspekte die-
ses internen Arbeitsmarktes werden in ihrer Auswirkung auf Einstellungen und
Verhalten der Mitarbeiter untersucht: Beférderung von innen (d. h. zur Beset-
zung von Stellen werden, aul3er fir die untere Organisationsebene, Mitarbeiter
von intern befordert), Beférderung durch Senioritéat (Beférderungen erfolgen
aufgrund der Dauer der Unternehmenszugehérigkeit und nicht aufgrund von
Leistung), vorgezeichnete Karrierewege (es gibt etablierte Karrierewege, die die
Mitarbeiter kennen und an denen sie sich orientieren kdnnen) und intraorganisa-
tionale Mobilitéat (die Mdglichkeit, in einen anderen Bereich der Firma zu wech-
seln). Im Allgemeinen wird angenommen, dass die Personalpolitik Wahrneh-
mungen Uber Entlohnung (Beférderungsmoglichkeiten, Grundgehalt und Son-
derpramien) beeinflusst und diese Wahrnehmungen wiederum Einstellungen
gegeniiber der Arbeit (affektives Commitment und intrinsische Motivation) beein-
flussen. Die Einstellungen gegeniiber der Arbeit beeinflussen schlief3lich das
Verhalten (kreatives Verhalten, Eingehen von Risiken und die Absicht, die Firma
zu verlassen).

Methode

Stichprobe | 207 Verkdufer und Verkaufsmanager aus dem Einzelhandel (Wa-
renhduser, Spezialitatengeschafte, Discounter). Riicklaufquote:
14,8 % (Fragebdgen, die nicht zugestellt werden konnten, her-
ausgerechnet). Berufserfahrung von 5 bis 20 Jahren.

Vorgehen Versendung von Fragebdgen per Post an Verkéufer und Ver-
kaufsmanager aus einer Adressendatenbank.

Instrumente | Alle Konstrukte werden im Selbstbericht erfasst und mit Antwort-
skalen von ,strongly disagree” bis ,strongly agree” erhoben.
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Instrumente

Personalpolitische Methoden.

Beforderung von innen: Zwei MaR3e. 1. Vier Items nach Landau
und Hammer (1986). Beispiel: ,,Our organization has a policy of
promotion from within the organization.” a = .70. 2. Frage nach der
Mdglichkeit, dass offene Stellen durch Mitarbeiter in den eigenen
Reihen besetzt werden (auf einer Skala von 0 bis 100 %).
Beforderung durch Senioritat: Zwei Mal3e. 1. Eigene Zwei-ltem-
Skala. Beispiel: ,Promotions for the buying personnel is deter-
mined largely by seniority.” a = .84. 2. Die Person soll 100 Punkte
auf verschiedene Kriterien zur Personalbeférderung verteilen. Es
werden die Punkte gezahlt, die fur Beférderung durch Senioritét
vergeben wurden.

Intraorganisationale Mobilitat: Zwei Items, adaptiert nach Landau
und Hammer (1986). Beispiel: ,Our organization offers a lot of
mobility for employees within the firm.” a = .70.

Karriereweg: Ein Item: ,Our organization has a clear cut career
path for their employees.”

Wahrnehmungen tber Entlohnungen.

Wahrnehmung von Beférderungsméglichkeiten: Eigene Drei-ltem-
Skala. Beispiel: ,My opportunities for promotion in this organiza-
tion are excellent.” a = .85.

Grundgehalt: Nach John und Weitz (1989) Gesamtgehalt des
letzten Jahres mal Prozentanteil des Gesamtgehaltes im letzten
Jahr, der auf das Grundgehalt zurtickgeht (in Dollar).
Sonderpramien: Nach John und Weitz (1989) Gesamtgehalt des
letzten Jahres mal Prozentanteil des Gesamtgehaltes im letzten
Jahr, der auf Sonderpramien (Bonuspramien, Gewinnbeteiligung
etc.) zuriickgeht (in Dollar).

Arbeitseinstellungen.

Affektives Commitment: Adaptierte Skala nach Mowday, Porter
und Steers (1982). Sechs Items, Beispiel: ,| am proud to be a part
of this organization.” a = .86.

Intrinsische Motivation: Sechs-ltem-Skala nach Sujan (1986).
Beispiel: ,| really care about my job." a = .72.

Arbeitsverhalten.

Absicht, das Unternehmen zu verlassen: Funf ltems nach Keave-
ney (1992). Beispiel: ,| do not think | will spend all my career with
this organization.” a = .83.

Kreatives Verhalten: Finf ltems nach Scott und Bruce (1994).
Beispiel: ,When new trends develop, | am usually the first to get
on board.” a = .75.

Eingehen von Risiken: Eigene Drei-ltem-Skala. Beispiel: ,| am a
risk taker as far as my job is concerned.” a = .63.

Kontroll-
Variablen

Art der Firma (z. B. Warenhaus, Spezialitatenhandel usw.), Jah-
resumsatz, Erfahrung im Betrieb, Position, Zeit nach der letzten
Beforderung

Auswer-
tungs-
methoden

Pfadanalyse mit LISREL




177

(Fortsetzung) Ganesan & Weitz (1996)

Ergebnis-
se

Die Abbildung zeigt das empirisch gefundene Modell. Ein Pfad wurde hinzuge-
fugt: Es gibt eine signifikant negative Beziehung zwischen Beférderung durch
Senioritat und affektivem Commitment. Pfade, die nicht signifikant werden, wer-
den geldscht.

Staffing Policies Rewards Retail Buyer Retafl Buyer Behaviors
Attitudes and Behavioral Intentions

Within
0.134+

_n_“..‘

wX|

Hypothesen, die nicht bestatigt werden kénnen, sind: Vorgegebene Karrierewe-
ge hangen nicht, wie angenommen, mit der Wahrnehmung von Beférderungs-
maoglichkeiten zusammen; entgegen der Erwartung hangt Beférderung durch
Senioritat nicht mit einem niedrigen Gehalt zusammen; vorgegebene Karriere-
wege hangen positiv und nicht negativ mit dem Gehalt zusammen; Gehalt und
Sonderpramien hangen nicht mit Commitment zusammen; Gehalt und Sonder-
pramien hangen nicht mit intrinsischer Motivation zusammen; und, intrinsische
Motivation hangt nicht mit der Absicht, die Firma zu verlassen, zusammen. Je-
doch gibt es einen durch affektives Commitment vermittelten, negativen Zu-
sammenhang.

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Nicht bestatigte Hypothesen: Der positive statt negative Zusammenhang zwi-
schen vorgegebenen Karrierewegen und Gehalt wird damit erklart, dass mdogli-
cherweise Organisationen, die vorgegebene Karrierewege anbieten, in den vor-
gegebenen Wegen auch Gehaltssteigerungen berticksichtigen, um spezifische
Mitarbeiter im Unternehmen zu halten. Dass Gehalt und Sonderpramien nicht
mit intrinsischer Motivation zusammenhangen, wird damit erklart, dass in diesem
Zusammenhang als Moderator die Wahrnehmung der Belohnungen als informa-
tional oder kontrollierend (siehe Deci & Ryan, 1985) berticksichtigt werden sollte.
Fur die anderen verworfenen Hypothesen werden keine konkreten Begriindun-
gen angeboten.
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Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Praktische Implikationen: Personalpolitische Methoden (in dieser Untersuchung
spezifisch interne Methoden) kénnen sich auf Einstellungen und Verhalten der
Mitarbeiter positiv auswirken. Vorsicht ist geboten beim Einsatz der Methode
.Befdrderung durch Senioritat®, die negativ mit affektivem Commitment zusam-
menhangt. Commitment von Angestellten im Verkaufsbereich, welches die Basis
fur wiinschenswertes Arbeitsverhalten ist, kann geférdert werden durch Beférde-
rungen innerhalb der Organisation, die Schaffung von Mobilitatsmoglichkeiten
innerhalb der Organisation und Befdrderungen aufgrund von Leistung anstatt
Senioritat.

Limitationen: Nur Selbstbericht, querschnittliche Untersuchung (keine Riick-
schlisse uber Kausalitat méglich). Erhebung der personalpolitischen Methoden
aus Sicht der Betroffenen (anstatt objektiver Daten). Es hatten zusétzlich vermit-
telnde Variablen (z. B. Erwartungen, Wertigkeiten, Rollenerwartungen) einbezo-
gen werden kénnen. Alternativmodelle wurden nicht getestet.
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Abstract

This study adopted an interactional approach to understanding how 2 of the Five-Factor
traits, openness to experience and conscientiousness, are related to creative behaviour in
the workplace. Openness to experience is theorized to result in high levels of creative behav-
iour and conscientiousness is theorized to result in low levels of creative behaviour when the
situation allows for the manifestation of the trait influences. More specifically, the authors
hypothesized that openness to experience would result in high levels of creative behaviour if
feedback valence were positive and job holders were presented with a heuristic task that
allowed them to be creative. The authors also hypothesized that conscientiousness would
result in low levels of creative behaviour if supervisors engaged in close monitoring and co-
workers were unsupportive. The authors tested their hypotheses in a sample of office work-
ers, and 5 out of the 6 hypotheses were supported.

Zusammenfassung

Theorie Der Artikel schlagt einen interaktionalen Ansatz zur Erklarung von Kreativitat bei
der Arbeit vor, bei dem individuelle Personlichkeitsmerkmale mit dem Verhalten
der FUhrungskraft, verschiedenen Aufgabencharakteristiken und mit dem Ver-
halten der Kollegen gemeinsam und interagierend das kreative Verhalten eines
Mitarbeiters bestimmen. Die Studie untersucht als erste Faktoren der Big Five
Personlichkeitsmerkmale (Offenheit fiir Erfahrungen und Gewissenhaftigkeit) im
Zusammenhang mit Kreativitat bei der Arbeit. Personen, die offen fur Erfahrun-
gen sind, sind einfallsreich, empfindsam fir neue Eindriicke, haben oft neue
Ideen und entwickeln unkonventionelle Perspektiven (Costa & McCrae, 1992).
Deshalb sollten sie prinzipiell kreativer sein als Personen, die weniger offen fur
Erfahrung sind. Allerdings sei dies von verschiedenen Bedingungen abhangig.
Da Personen mit einer hohen Offenheit fir Erfahrung empfindsam seien, neh-
men sie sich die Wertigkeit von Feedback (feedback valence) zu Herzen. Positi-
ves Feedback werde sie in ihrem kreativen Tun bestétigen und negatives Feed-
back bei kreativer Arbeit werde sie davon abbringen, in Zukunft wieder kreativ zu
sein. Des Weiteren hange der Zusammenhang zwischen Offenheit und Kreativi-
téat von der Art der Arbeitsaufgabe ab. Arbeitsaufgaben kénnen heuristisch oder
algorithmisch sein. Algorithmische Aufgaben beinhalten eine klare Vorgehens-
weise, wohingegen bei heuristischen Aufgaben a) das Ziel der Aufgabe, b) der
Weg, wie man zum Ziel kommt oder c) die Anzahl der Méglichkeiten, mit denen
man zum Ziel kommt unklar sind (Amabile, 1996). Heuristische Aufgaben geben
offenen Personen die Mdglichkeit, ihre Offenheit in kreativem Verhalten auszu-
leben. Folgende Hypothesen werden zur Offenheit fiir Erfahrungen generiert:
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Theorie

H 1: Offenheit fur Erfahrungen, die Wertigkeit von Feedback und unklare Ziele
interagieren in ihrem Einfluss auf Kreativitat. Personen, die offen sind, werden
am kreativsten sein, wenn sie positives Feedback von ihren Vorgesetzten be-
kommen und unklare Ziele haben als bei irgendeiner anderen Kombination die-
ser beiden Variablen (Wertigkeit des Feedbacks und unklare Ziele).

H 2: Offenheit, Feedback-Wertigkeit und unklare Mittel zur Zielerreichung inter-
agieren in ihrem Einfluss auf Kreativitat. Offene Personen werden am kreativs-
ten sein, wenn sie positives Feedback von ihren Vorgesetzten bekommen und
die Mittel, mit denen sie zum Ziel kommen, unklar sind als bei irgendeiner ande-
ren Kombination dieser beiden Variablen (Wertigkeit des Feedbacks und unklare
Mittel zur Zielerreichung).

H 3: Offenheit, Feedback-Wertigkeit und unklare Anzahl von Losungsmadglichkei-
ten interagieren in ihrem Einfluss auf Kreativitat. Offene Personen werden am
kreativsten sein, wenn sie positives Feedback von ihrem Vorgesetzten bekom-
men und die Anzahl der Wege, die zur Lésung der Arbeitsaufgabe fiihren, unklar
sind als bei irgendeiner anderen Kombination dieser Variablen (Wertigkeit des
Feedbacks und unklare Anzahl von Lésungsmdglichkeiten).

Gewissenhafte Personen haben einen stark ausgepréagten Willen und sind ziel-
strebig. Sie sind zuverlassig und selbstkontrolliert, befolgen Regeln und arbeiten
hart, um Ziele zu erreichen (Costa & McCrae, 1992). Diese Personlichkeitsei-
genschaft steht grundsatzlich im positiven Zusammenhang mit Arbeitsleistung,
kann jedoch unter bestimmten Umstanden negativ mit kreativem Verhalten zu-
sammenhangen. Wenn Vorgesetzte ihre Kollegen stark kontrollieren (close mo-
nitoring), fuhlen diese sich standig bewacht und geleitet, was hinderlich fiir Krea-
tivitat sei. Ebenso kénne das Verhalten der Kollegen Kreativitat bei gewissenhaf-
ten Personen behindern. Erstens kénnen Kollegen sich nicht unterstiitzend ver-
halten, indem sie inadaquat kommunizieren und dem Mitarbeiter so wichtige
Informationen fehlen oder er selbst seine Ideen nicht angemessen kommuni-
zieren kann. Zweitens kdnnen Kollegen dem Mitarbeiter konstruktive Hilfe (civic
virtue) vorenthalten, indem sie nicht ihre Meinung zu Problemen mitteilen und
kein Wir-Gefuhl vermitteln. Drittens kénnen Kollegen eine negative Arbeitsatmo-
sphére verbreiten, in dem sie neue ldeen stark kritisieren oder Dinge in einem
negativen Licht sehen. Die Hypothesen zu Gewissenhatftigkeit lauten:

H 4: Gewissenhaftigkeit, strenge Kontrolle durch den Vorgesetzten und unan-
gemessene Kommunikation durch die Kollegen interagieren in ihrem Einfluss auf
Kreativitdt. Gewissenhafte Personen werden am wenigsten kreativ sein, wenn
sie von ihren Vorgesetzten streng kontrolliert werden und wenn eine unange-
messene Kommunikation mit den Kollegen stattfindet als bei allen anderen még-
lichen Kombinationen dieser Variablen (strenge Kontrolle und unangemessene
Kommunikation).

H 5: Gewissenhaftigkeit, strenge Kontrolle durch den Vorgesetzten und nicht
helfende Kollegen interagieren in ihrem Einfluss auf Kreativitat. Gewissenhafte
Personen werden am wenigsten kreativ sein, wenn sie von ihren Vorgesetzten
streng kontrolliert werden und wenn sie keine Hilfe von ihren Kollegen bekom-
men als bei allen anderen moglichen Kombinationen dieser Variablen (strenge
Kontrolle und keine Hilfe durch die Kollegen).

H 6: Gewissenhatftigkeit, strenge Kontrolle durch den Vorgesetzten und negative
Arbeitsatmosphare interagieren in ihrem Einfluss auf Kreativitat. Gewissenhafte
Personen werden am wenigsten kreativ sein, wenn sie von ihren Vorgesetzten
streng kontrolliert werden und wenn die Kollegen eine negative Arbeitsatmo-
sphéare verbreiten als bei allen anderen mdglichen Kombinationen dieser Variab-
len (strenge Kontrolle und negative Arbeitsatmosphare).
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Methode

Stichprobe

145 Biroangestellte einer Firma, die Ausristung fir Petroleum-
bohrungen herstellt. Verschiedene Berufe, z. B. Ingenieur, Pro-
dukt-Koordinator, HR-Generalist aus allen Funktionsbereichen

(z. B. Marketing, Ingenieurbereich...). 112 verschiedene Jobs in
16 verschiedenen Bereichen. Antwortrate: 75 %. Durchschnittsal-
ter: 42,6 Jahre, durchschnittliche Firmenzugehorigkeit: 14,1 Jahre.
26 % der Stichprobe sind weiblich.

Vorgehen

Fragebogenuntersuchung. Unabhéangige Variablen werden durch
Selbstbericht, Kreativitat durch eine Vorgesetzteneinschatzung
erhoben.

Instrumente

Selbstbericht:

Offenheit fur Erfahrung und Gewissenhaftigkeit: Jeweils Skala aus
dem NEO-FFI (Costa & McCrae, 1992) mit 12 Items. Antwortfor-
mat 5-stufig von 1 = ,strongly disagree” bis 5 = ,strongly agree”.

a =.69 bzw. .81.

Wertigkeit des Feedbacks: Eigene 7-ltem-Skala. Beispiel: ,My
supervisor often tells me that | do a good job.” Antwortformat 7-
stufig von 1 = ,strongly disagree” bis 7 = ,strongly agree”. a =.79.
Unklare Ziele: Eigene 5-ltem-Skala. Beispiel: ,,Often, you are un-
able to anticipate what the end results of your effort at work will
be.” Antwortformat 5-stufig von 1 = ,to no extent bis 5 = ,to a
great extent”. a = .68.

Unklare Mittel zur Zielerreichung: Eigene 4-ltem-Skala. Beispiel:
.t is often difficult to determine how to reach work goals or objec-
tives". Funfstufiges Antwortformat von 1 = ,to no extent” bis 5 = ,to
a great extent”. a = .74

Unklare Anzahl von Lésungsmdglichkeiten: Eigene 5-ltem-Skala.
Beispiel: ,,Often, there are several different ways in which to per-
form this job.” Funfstufiges Antwortformat von 1 = ,to no extent"
bis 5 = ,to a great extent*. a = .74

Strenge Kontrolle durch den Vorgesetzten: Eigene 6-Item-Skala.
Beispiel: ,It sometimes feels like my supervisor is always looking
over my shoulder.” Antwortformat 7-stufig von 1 = ,strongly di-
sagree” bis 7 = ,strongly agree”. a = .69

Unangemessene Kommunikation der Kollegen: Modifizierte 5-
Item-Skala nach O'Reilly und Roberts (1976). Beispiel: ,The in-
formation | receive from my coworkers is often inaccurate.” Ant-
wortformat 7-stufig von 1 = ,strongly disagree” bis 7 = ,strongly
agree”“. a = .82.

Fehlende Hilfe durch Kollegen: Maodifizierte 3-ltem-Skala ,.civic
virtue* nach Podsakoff, Ahearne und MacKenzie (1997). Beispiel:
~Provide constructive suggestions about how to improve effective-
ness.” Antwortformat 7-stufig von 1 = ,strongly disagree” bis 7 =
»Strongly agree”. a = .65.

Negative Arbeitsatmosphére: Modifizierte Version der 3-ltem Ska-
la ,sportsmanship“ nach Podsakoff et al. (1997). Beispiel: ,Always
find fault with what others are doing.“ a = .79.
Vorgesetzteneinschatzung:

Kreativitat: Eigene 13-ltem-Skala (die spater oft zitiert und genutzt
wird). Drei Items der Skala stammen von Scott und Bruce (1994),
die restlichen sind selbst generiert. Beispiel: ,Suggests new ways
to achieve goals or objectives.” Antwortformat 5-stufig von 1 =, not
at all characteristic" bis 5 = ,very characteristic*. a = .96.
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Kontroll-
Variablen

Auswer-
tungs-
methoden

Multiple hierarchische (moderierte) Regressionen

Ergebnis-
se

Zur Testung der Hypothesen 1 - 3 wird im ersten Schritt jeweils fiir die beiden in
der Hypothese nicht relevanten Aufgabenmerkmale (unklare Ziele, unklare Mittel
oder unklare Anzahl von Mitteln) kontrolliert, da die Aufgabenmerkmale unter-
einander korrelieren. Im zweiten Schritt werden jeweils Offenheit fur Erfahrung,
Wertigkeit des Feedbacks und das jeweilige relevante Aufgabenmerkmal einge-
fugt. AnschlieRend werden die jeweiligen Zweifach-Interaktionsterme und im
nachsten Schritt der entscheidende Dreifach-Interaktionsterm eingefugt. Bei
Hypothese 1 und 2 werden die Dreifach-Interaktionsterme signifikant und eine
Auswertung der einfachen Steigungskoeffizienten zeigt, dass die Zusammen-
hange die angenommene Richtung haben und sich auch von allen anderen Zu-
sammenhangsmustern unterscheiden. Hypothese 1 und 2 werden bestatigt. Bei
Testung von Hypothese 3 wird der Dreifach-Interaktionsterm nicht signifikant
und die Hypothese wird verworfen. Zur Testung der Hypothesen 4 bis 6 werden
im ersten Schritt die beiden jeweils nicht fir die Hypothese relevanten Verhal-
tensweisen der Kollegen (nicht hilfreiche Kollegen, negative Arbeitsatmosphéare
oder unangemessene Kommunikation) als Kontrollvariablen eingeftgt. Im zwei-
ten Schritt werden jeweils Gewissenhaftigkeit, strenge Kontrolle durch den Vor-
gesetzten und die jeweilige interessierende Verhaltensweise der Kollegen einge-
fugt. In einem weiteren Schritt werden die jeweiligen Zweifach-Interaktionsterme
und danach der entscheidende Dreifach-Interaktionsterm eingefiigt. Bei den
Hypothesen 4 bis 6 werden die Dreifach-Interaktionsterme signifikant und eine
Auswertung der einfachen Steigungskoeffizienten bestatigt, dass die Zusam-
menhange die angenommene Richtung aufweisen und sich von allen anderen
mdglichen Zusammenhangsmustern unterscheiden. Die Hypothesen 4 bis 6
werden bestéatigt.

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Verdienste der Studie: Es ist gelungen, eine Typologie von Aufgabencharakteris-
tiken zusammenzustellen, die im Zusammenhang mit Offenheit fir Erfahrung
Kreativitat beeinflussen kdnnen. Es wurden drei verschiedene Verhaltensweisen
von Kollegen identifiziert, die bei gewissenhaften Mitarbeitern hinderlich fiir Kre-
ativitat sein kdnnen: fehlende Hilfeleistung, negative Arbeitsatmosphéare und
unangemessene Kommunikation.

Hypothese 3 wurde nicht bestétigt. Dies kann daran liegen, dass ein Mitarbeiter,
wenn er zwischen verschiedenen Mdglichkeiten, eine Aufgabe zu I6sen, wahlt,
nicht unbedingt kreativ sein muss, da diese verschiedenen Méglichkeiten ja
auch vorgegeben sein kénnen.

Implikationen fur weitere Forschung: Es sollten weitere Aspekte der Arbeitsum-
welt untersucht werden, die mit Personlichkeitsmerkmalen in ihrem Einfluss auf
Kreativitat interagieren. Es sollte untersucht werden, wie man Mitarbeiter, die
nicht offen fir neue Erfahrungen sind, zu Kreativitat ermuntern kann.

Praktische Implikationen: Verhaltensweisen von Kollegen, Fiihrungsverhaltens-
weisen und Aufgabencharakteristika sollten immer im Zusammenhang mit der
Personlichkeit gesehen werden.

Limitationen: Querschnittliche Studie (keine Kausalitat erkennbar), einige Relia-
bilitaten der MaRRe sind unbefriedigend, kein objektives Maf3 von Kreativitat.
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Abstract

We examine relationships between creativity, the use of standardized work practices, and
effectiveness (measured as both performance and customer satisfaction) among 90 empow-
ered teams of service technicians. Despite the seemingly contradictory natures of creativity
and standardized procedures, our results indicate that they can be complementary. Specifi-
cally, standardization was found to moderate the relationship between creativity and both
team performance and customer satisfaction, although the pattern of result differed for the
two measures of effectiveness. We discuss how and when teams can effectively employ
both work practices.

Zusammenfassung

Theorie

In dem Artikel wird der Zusammenhang zwischen Kreativitat, Standardisierung
und Effektivitat (als Arbeitsleistung und Kundenzufriedenheit gemessen) bei der
Arbeit von Service-Technikern untersucht. Das Kernkonstrukt der Studie stellen
kreative Prozesse dar. Diese werden definiert als ein sich Engagieren in Verhal-
tensweisen, die damit zu tun haben, neue Lésungen zu entwickeln, die fir ver-
schiedene Aufgaben nitzlich sein kénnen. In einer kreativen Teamumwelt ermu-
tigen sich Teammitglieder gegenseitig zu kreativen Aktivitaten und zur Anwen-
dung kreativer Prozesse. Es wird angenommen, dass das Entwickeln von neuen
und nutzlichen Ideen sowohl forderlich fur die Arbeitsleistung als auch fur die
Kundenzufriedenheit sei, da die Ideen fir alle Parteien nutzlich seien. Die Hypo-
thesen eins a und b lauten:

H 1: Kreative Teamumwelten stehen im positiven Zusammenhang mit a) Team-
leistung und b) Kundenzufriedenheit.

Standardisierte Arbeitsverfahren bieten Mitarbeitern eine Orientierung dafiir, wie
Aufgaben erledigt werden sollen. Teams werden oft ermutigt, standardisierten
Prozeduren zu folgen, um effektiv zu arbeiten und Fehler zu vermeiden. Dies sei
forderlich sowohl fur die Arbeitsleistung der Mitarbeiter als auch fur die Kunden-
zufriedenheit, da auf diese Weise Qualitat gesichert werden kann. Die Hypothe-
sen zwei a und b lauten:

H 2: Standardisierte Arbeitsverfahren stehen im positiven Zusammenhang mit a)
Teamleistung und b) Kundenzufriedenheit.

Aufgrund der Hypothesen entsteht ein Dilemma: Was ist zu empfehlen: kreative
Arbeitsumwelten oder standardisierte Vorgehensweisen? Schlie3en sich diese
Arbeitsumwelten gegenseitig aus? Die Autoren finden: nein. Teams missen je
nach Situation entscheiden, ob eher eine kreative Herangehensweise oder stan-
dardisierte Vorgehensweisen bei der Lésung von Problemen angebracht sind.
So kénnen sie von Kreativitat und standardisierten Vorgehensweisen profitieren.
Forschung hat gezeigt, dass Routinen férderlich fur Flexibilitdt und Verénderung
sein oder sogar der Anlass fur Verdnderungen sein kénnen (Feldman & Pent-
land, 2003). Als Hypothesen drei a und b werden formuliert:
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Theorie

H 3: Standardisierte Arbeitsverfahren moderieren die Beziehung zwischen krea-
tiven Teamprozessen und a) Teamleistung bzw. b) Kundenzufriedenheit: Der
positive Zusammenhang ist starker bei hoher Standardisierung.

Methode

Stichprobe

Insgesamt 379 Service-Techniker einer kanadischen Niederlas-
sung einer multinationalen Firma in 90 Teams. Die Aufgabe dieser
Techniker ist es, Kunden zu besuchen und Geréte (Buroausris-
tung) instand zu halten bzw. zu reparieren. Die Teams haben
relativ gro3e Spielrdume bei Entscheidungen, wer zu welchem
Kunden fahrt bzw. wie die Auftrage im Team verteilt und durchge-
fuhrt werden. Mittlere Teammitgliederzahl: 6 (3 bis 8 Mitglieder).
Rucklaufquote: 55 %. Aufgrund eines Vertraulichkeitsabkommens
kénnen nur demographische Daten der Gesamtfirma genannt
werden, fur die die Stichprobe aber reprasentativ ist (da zufallig
ausgewabhlt). Etwa 90 % der Angestellten sind mannlich, die
durchschnittliche Firmenzugehorigkeit betragt 14,3 Jahre

(SD = 6,7 Jahre).

Vorgehen

Fragebogenuntersuchung (Selbstauskunft) bei den Teammitglie-
dern fur kreative Arbeitsumwelt, standardisierte Vorgehensweisen.
Die Daten werden auf Teamebene aggregiert, um sie mit den
anderen erhobenen Daten in Beziehung setzen zu kénnen. Quan-
titative Arbeitsleistung wird durch objektive Firmendaten erhoben.
Daten zur Kundenzufriedenheit stellt die Firma zur Verfiigung, die
regelméaRig Kundenfragebdgen einsetzen.

Instrumente

Selbstauskunft der Mitarbeiter durch Fragebdgen (spater auf
Teamebene aggregiert). Antwortvorgaben: 1 = ,strongly disagree”
bis 5 = ,strongly agree".

Kreatives Arbeitsumfeld: Drei fur die Studie entwickelte ltems.
Diese fragen z. B. ob die Teammitglieder als Ganzes Verénde-
rungen willkommen heif3en, sich gegenseitig ermutigen, neue
Dinge auszuprobieren etc. a = .79.

Standardisierte Vorgehensweisen: Finf fur die Studie entwickelte
Items, die z. B. fragen, ob das Team Methoden wie standardisier-
te Vorgehensweisen zu Problemlésungen anwendet oder doku-
mentierte Arbeitsprozesse hat. a = .89.

Objektive Daten, durch die Firma zur Verfiigung gestellt.
Quantitative Leistung des Arbeitsteams: Index, der sich aus drei
Subindices zusammensetzt, die die Firma (bezogen auf die letz-
ten drei Monate) liefert:

1. Verlasslichkeit der Maschine (machine reliability). Durchschnitt-
liche Anzahl an Kopien, die eine Maschine zwischen Service-
Anrufen produziert (Korrelation der Einzelwerte in drei Monaten:

r = .84.). Héhere Werte bedeuten bessere Leistung.

2. Antwortzeit: Mittlere Zeitspanne zwischen Service-Anruf und
dem Erscheinen des Technikers am Problemort (Korrelation der
Einzelwerte in drei Monaten: r = .87). Ein kleinerer Wert bedeutet
bessere Leistung.

3. Aufwendungen fiir Maschinenteile. Anteil am Budget, welches
fur die Ersetzung von Maschinenteilen aufgewendet wird (Korrela-
tion der Einzelwerte in drei Monaten: r = .48). Ein kleinerer Wert
bedeutet bessere Leistung.
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Instrumente

Die letzen beiden Werte (Antwortzeit und Aufwendungen fir Ma-
schinenteile) werden mit -1 multipliziert und es wird ein additiver
Wert aus allen drei Indices gebildet, der die Teamleistung anzei-
gen soll.

Kundenzufriedenheit: Daten aus Kundenzufriedenheitsfrageb-
gen, die die Firma jeden Monat unter zufallig ausgewahlten Kun-
den verteilt. Zusammengefasste Daten (pro Team und pro Monat)
werden von der Firma zu Verfigung gestellt. Werte reichen von
20 % bis 100 % Zufriedenheit. Im Durchschnitt wurden in der Fir-
ma pro Team 76 Fragebdgen in den drei Monaten, in denen die
Studie durchgefiihrt wurde, abgegeben.

Kontroll-
Variablen

In der hierarchischen Regression wird fur kurvilineare Effekte
kontrolliert (durch Einfligen eines quadratischen Terms).

Auswer-

Hierarchische multiple Regressionen.

tungs-
methoden

Ergebnis-
se

Es wird je eine hierarchische (dreistufige) Regression fir die abhéngigen Variab-
len Teamleistung und Kundenzufriedenheit berechnet. Im ersten Schritt werden
Kreativitat und Standardisierung eingefligt (diese beiden Variablen korrelieren
zwar zu .46, p < .001, lassen sich jedoch faktoranalytisch voneinander abgren-
zen). Im zweiten Schritt werden quadrierte Terme fur Kreativitat und Standardi-
sierung eingeflgt, um fur kurvilineare Effekte (umgekehrt U-férmige Beziehun-
gen) zu kontrollieren. Diese werden nicht signifikant und daher wird im Folgen-
den darauf nicht ndher eingegangen. Im dritten Schritt werden die Interaktions-
terme zwischen Kreativitat und Standardisierung eingefiigt.

Der erste Schritt wird fur die abhéngige Variable Teamleistung fiir Kreativitat
signifikant, fur Standardisierung jedoch nicht. Hypothese 1 a wird damit bestatigt
und Hypothese 2 a verworfen. Bei der abhéngigen Variable Kundenzufriedenheit
zeigt sich das umgekehrte Muster: der erste Schritt wird fir Standardisierung
signifikant, aber nicht fir Kreativitat. Somit wird Hypothese 2 b bestatigt und
Hypothese 1 b verworfen.

Das Einfligen der Interaktionsterme wird jeweils signifikant. Analysen der einfa-
chen Steigungskoeffizienten ergeben, dass fiir die abhéangige Variable Teamleis-
tung die Beziehung genau umgekehrt zur Hypothese ist: bei hoher Standardisie-
rung gibt es keinen Zusammenhang zwischen Kreativitat und Teamleistung,
wohingegen bei niedriger Standardisierung der Zusammenhang positiv ist.
Hypothese 3 a wird verworfen. Fir die abhangige Variable Kundenzufriedenheit
zeigt sich, dass bei hoher Standardisierung kein Zusammenhang zwischen Kre-
ativitdt und Kundenzufriedenheit besteht und bei niedriger Standardisierung ein
negativer Zusammenhang besteht. Dies fiihrt zu Bestatigung von Hypothese
3b.

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Verdienst: Die Studie testet als erste Zusammenhange zwischen Kreativitat,
Standardisierung und Teameffektivitat. Sie zeigt, dass Kunden scheinbar eher
Wert auf Standardisierung bzw. vertraute Vorgehensweisen legen, wahrend die
Firma besonders kreative Leistungen der Mitarbeiter schatzt. So ergibt sich ein
Dilemma, dem das Team gegenibersteht: soll es eher kreativ sein oder nach
standardisierten Prozeduren vorgehen?
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(Fortsetzung) Gilson et al. (2005)

Diskussi-
on/
Implika-
tionen

Praktische Implikationen: Dem Dilemma kann eventuell entkommen werden,
indem neue Vorgehensweisen probiert werden und der Kunde dariiber aufge-
klart wird, dass die Bearbeitung eines Vorganges vielleicht langer dauert, dies
aber zur Verbesserung auch kinftiger Auftragsbearbeitungen dient. Vorgesetzte
sollten neue Methoden bedenken, um sowohl zum Gebrauch standardisierter
Prozeduren zu ermutigen, aber auch zu Kreativitat zu ermuntern. Techniker
konnten trainiert werden, ,hinter den Kulissen* kreativ zu sein, wenn sie nicht mit
Kunden zusammenarbeiten, beispielsweise bei der Planung.

Limitationen und Implikationen fur weitere Forschung: Probleme der sozialen
Erwinschtheit bei den Antworten im Fragebogen kdnnen eine Rolle gespielt
haben. Ergebnisse sind nicht unbedingt auf andere Berufsgruppen oder andere
Teams (z. B. Teams mit weniger Tatigkeitsspielrdumen) tUbertragbar. Hier sollte
die Forschung fortgesetzt werden. Es wird betont, dass es kein gebrauchliches
KreativitditsmaR gibt und das hier verwendete Kreativitatsmalf? vielleicht nicht
sehr valide ist. Qualitative Forschung und eine Konstruktion eines Instrumentes,
welche Kreativitat erfasst, werden vorgeschlagen.
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