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Abstract

Mit dem Stichwort ,,Empowerment” verbinden sich in der Praxis Strategien wie
Partizipation, Dezentralisierung, Delegation von Verantwortung, Fithrung von un-
ten — kurz: die Erh6hung der Freiheitsgrade fiir die Mitarbeiter. Dass individuelle
Freiheiten der Mitarbeiter dazu beitragen, Innovationen zu fordern, ist in der be-
trieblichen Praxis lidngst kein Geheimnis mehr. Deshalb zeichnen sich innovative
Organisationen u. a. durch die Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen
und eine partizipative Fithrung aus. Weniger wird allerdings iiber die Risiken sol-
cher Strategien diskutiert: Individuelle Freiheiten fordern zwar eine Vielzahl inno-
vativer Vorschlige; die Umsetzung dieser Vorschldge kann jedoch an Konflikten
scheitern. Wie verhalten sich Organisationen angesichts dieses Dilemmas? Redu-
ziert man individuelle Freiheiten, schiittet man das Kind mit dem Bade aus: die
Zahl innovativer Vorschldge reduziert sich ebenfalls. Eine vielversprechendere
Strategie besteht darin, einerseits Freiheitsgrade durch Empowerment zu gewéhren,
dabei aber andererseits daflir zu sorgen, dass Konflikte vermieden oder bewiltigt
werden kdnnen. Dass und wie Organisationen dies tun, wird in diesem Beitrag an
einer Stichprobe von N = 101 Organisationen demonstriert.
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1 Einleitung

Wenn in der Literatur empfohlen wird, zur Steigerung der Innovativitit die Frei-
heitsgrade der Organisationsmitglieder zu erhdhen (Glynn 1996; Axtell u.a. 2000),
so liegt dem folgende Annahme zugrunde: Je groBer die Autonomie der Mitarbei-
ter, desto innovativer die Organisation. Angenommen wird also eine lineare Bezie-
hung zwischen der Autonomie der Organisationsmitglieder und der Innovativitit
der Organisation. Beriicksichtigt man jedoch, dass eine Anhebung der Freiheitsgra-
de auch zu ungeplanten negativen Sekundireffekten (wie z.B. Konflikten) fiihren
kann, so muss die Annahme einer linearen Beziehung korrigiert werden: Mit zu-
nehmenden Freiheitsgraden der Mitarbeiter steigt zwar die Innovativitat der Orga-
nisation zunichst an; von einem bestimmten Niveau an flihrt eine weitere Anhe-
bung der Freiheitsgrade jedoch aufgrund der zunehmenden Konflikte wieder zu
abnehmender Innovativitdt. Mit anderen Worten: Die Beziehung zwischen indivi-
dueller Autonomie und organisationaler Innovativitit ist also nicht linear, sondern
verlduft (umgekehrt) kurvenformig und ist somit kurvilinear— sofern die Organisa-
tion keine geeigneten Gegenmalinahmen ergreift.

Nachfolgend wird zundchst erortert, welche positiven Effekte, aber auch welche
negativen Sekundéreffekte die Anhebung der Freiheitsgrade durch Empowerment
auf die organisationale Innovativitit hat. AnschlieBend wird gezeigt, wie diese ne-
gativen Sekundareffekte durch die Gegenstrategie der Integration (genauer: {iber
die Vermittlung von Orientierung, Konsens und Vertrauen) aufgefangen werden
konnen.
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2 Chancen des Empowerment — innovationsforderliche Ef-
fekte der Situationskontrolle

Innovationsforderliches Verhalten der Geflihrten hingt davon ab, wie sie ihre be-
triebliche Situation einschétzen (Gebert 1987). Die Mitarbeiter miissen die Situati-
on erstens als verdnderungsbediirftig erkannt haben und zweitens als verdnderungs-
fdhig bewerten.

Ist = Sell?
Situation ja Situations- ja _ ,
verin- | kontrolle? | ——p( Innovative
derungs- 1 Situation 2 Vorschlédge
bediirftig?

! . 3 .
4 nemn nein

resignative
Anpassung

Abbildung 1: Situationskontrolle als Innovationskatalysator

Als verdnderungsbedtirftig erscheint die Lage immer dann, wenn der tatsidchliche
Istwert der betrieblichen Situation unter dem denkbaren Sollwert des Mitarbeiters
liegt. In diesem Fall hat er den Eindruck, dass die betriebliche Situation um vieles
besser sein konnte (vgl. Pfeil 1 in Abb. 1). Daher tiberpriift der Mitarbeiter an-
schlieBend, inwieweit die Situation aus seiner Sicht verinderungsfihig ist. Das
AusmaB, in dem er meint, zur Verbesserung der Situation beitragen zu kénnen,
wird als Situationskontrolle bezeichnet (Lazarus 1991). Die Situationskontrolle des
Mitarbeiters bezieht sich nicht nur direkt auf seine eigenen Kompetenzen. Der Mit-
arbeiter besitzt auch dann Situationskontrolle, wenn er Verbesserungsvorschlige,
die er nicht selbst umsetzen kann, mit Aussicht auf Erfolg nach “oben™ gegeniiber
seinem Vorgesetzten kommunizieren kann.
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Eine solche Aufwiértskommunikation ist bedeutsam fiir Innovationen, weil sie , tacit
knowledge® der Organisationsmitglieder 6ffentlich macht und damit im Sinne des
organisationalen Lernens flir andere nutzbar werden lédsst (Glynn 1996; Cohen &
Levinthal 1990; Lam 2000).

Bei hoher Situationskontrolle ist damit zu rechnen, dass der Mitarbeiter innovative
Vorschldge entwickelt, die auf eine Verbesserung der Situation zielen (vgl. Pfeil 2).
Innovative Vorschlige der Mitarbeiter beglinstigen ablauforganisatorische Neue-
rungen, Verfahrensinnovationen und neue Leistungsangebote gegeniiber externen
und internen Kunden. Sie lassen die Organisation in allen Funktionsbereichen letzt-
lich kostenglinstiger, besser und schneller und damit wettbewerbsfihiger werden.
Aus diesem Grund ist zunéchst die folgende Annahme plausibel: Je grofler die Situ-
ationskontrolle der Mitarbeiter, desto innovativer die Organisation.

Bewertet der Mitarbeiter dagegen die Situation zwar als verinderungsbediirftig,
schétzt sie jedoch im Rahmen der zweiten Bewertung als nicht verinderungsfihig
ein, kommt es zu einer resignativen Anpassung (vgl. Pfeil 3): Der Mitarbeiter redu-
ziert seinen Anspruch an die Situation (,,Woanders ist es auch nicht besser™)
und/oder beschonigt die Lage (,,So schlimm ist es hier auch wieder nicht®). Die
urspriinglich vorhandene Soll-Ist-Abweichung wird damit reduziert — allerdings
nicht durch eine tatsdchliche Verbesserung, sondern lediglich durch eine subjektive
Umbewertung der Situation. Als Folge dieser Neubewertung schitzt der Mitarbeiter
die — objektiv unverédnderte (!) — Situation anschlieBend auch nicht mehr als verin-
derungsbediirftig ein (vgl. Pfeil 4). In dieser Konstellation ist damit zu rechnen,
dass innovative Vorschldge des Gefiihrten ausbleiben.
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3 Grenzen des Empowerment — negative Sekundireffekte
der Situationskontrolle

Ein Mehr an Situationskontrolle birgt andererseits die Gefahr, die Geister, die man
zur Forderung der Innovativitit rief, nun nicht mehr loszuwerden: Je mehr die Mit-
arbeiter die Situation fur veranderungsfihig halten, desto mehr steigen in der Regel
ihre Anspriiche an die betriebliche Realitit. Wenn sie die betrieblichen Bedingun-
gen nicht mehr als unverdnderliche ,,Sachzwiinge™ interpretieren, werden sie diese
kritischer beleuchten als zuvor (= Absenkung des Ist-Wertes). Darliber hinaus be-
ginnen sie verstirkt mit der Suche nach Alternativen, z. B. durch den Vergleich mit
der Situation in anderen Betrieben, so dass ihr individueller Soll-Wert steigt. Eine
solche Steigerung der Anspriiche fiithrt zu ungeplanten negativen Sekundireffekten
(vgl. Abb. 2):

— Nicht jede Idee ist gut — inhaltliche Ausrichtung der innovativen Vorschlige.
Steigt die Menge der insgesamt von den Mitarbeitern vorgeschlagenen Verdnde-
rungsinitiativen, so steigt unweigerlich auch die Anzahl solcher Vorschlige, die
nicht zielforderlich sind und daher nicht umgesetzt werden kénnen.

— Alles oder Nichts — Radikalitdt der innovativen Vorschldge. Der Einsatz an Zeit
und Kraft flir Kompromisse ist weniger faszinierend als das Engagement fiir ,,end-
gliltige, konsequente” Losungen. Mit zunehmender Situationskontrolle kommt es
im Sinne einer Ausweitung der Anspriiche daher in der Praxis hdufig zu ,,Alles-
oder-Nichts“- und ,,Jetzt-oder-Nie“-Einstellungen, die eher radikale Verénderungs-
impulse freisetzen (Gebert 1987).

— Nicht alles passt zusammen — Unvereinbarkeit der innovativen Vorschlige. Er-
hoht man die Situationskontrolle, so werden von den einzelnen Entscheidungstré-
gern in ihren Funktionsbereichen eigenverantwortlich Verbesserungsvorschlige
erprobt. Dabei besteht die Gefahr, dass diese unterschiedlichen innovativen Vor-
schldge inhaltlich und zeitlich nicht hinreichend aufeinander abgestimmt sind. Die-
ses Risiko wird in der Literatur unter dem Stichwort der Autonomiekosten der De-
zentralisierung (Frese 1998) diskutiert.
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Abbildung 2: Negative Sekundéreffekte groBerer Situationskontrolle und ihre Kompensation

durch Integration

Diese negativen Sekundéreffekte fiihren insgesamt dazu, dass mit zunehmender
Situationskontrolle nicht nur die Anzahl der zielforderlichen Vorschlige zunimmt,
sondern auch die Anzahl der zielgefihrdenden innovativen Vorschlige. Aus diesem
Grund wird es erforderlich sein, einige der innovativen Vorschlidge zu korrigieren
oder gar abzulehnen. Dabei kann nicht vorausgesetzt werden, dass fiir derartige
Entscheidungen eindeutige Kriterien existieren. So kommt es im Zuge der Verdnde-
rungs- oder Ablehnungsentscheidungen zu Konflikten. Dies gilt auch deshalb, weil
die erforderlichen Entscheidungen Enttduschungen bei denjenigen Mitarbeitern
auslosen, die diese Vorschldge entwickelt haben.

Da Konflikte hdufig nicht auf die Sachebene beschrinkt bleiben, sondern in Bezie-
hungskonflikte tbergehen (Pelled 1996), ist damit zu rechnen, dass Konflikte in
dieser Situation leicht eskalieren. Im Zuge dieser Konflikteskalierungen werden
moglicherweise auch solche Entscheidungskriterien an Akzeptanz und Verbind-
lichkeit verlieren, die bisher von den Mitarbeitern respektiert wurden. Das immer
grofier werdende Kriterien-Vakuum wird zunehmend durch den Einsatz von Macht
und Mikropolitik geschlossen (Pfeffer 1992). In dieser Konstellation steigt die
Wahrscheinlichkeit, dass falsche Entscheidungen getroffen werden: Ziefdrderliche
innovative Vorschldge werden abgelehnt, zielgefdhrdende innovative Vorschlige
werden dagegen akzeptiert. Sobald die Anzahl der zielgefdhrdenden Vorschldge die
Anzahl der zielforderlichen Vorschldge tibersteigt, sinkt die Umsetzungsrate der
innovativen Vorschlége.
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4 Was tun? Konflikte vermeiden oder l6sen durch Integra-
tion

Will man vermeiden, dass die oben beschriebenen negativen Sekundéreffekte einer
Anhebung der Situationskontrolle die positiven, innovationsforderlichen Hauptef-
fekte verdringen, so kommt es auf eine Vermeidung bzw. eine Losung der entste-
henden Konflikte an (vgl. Abb. 2). Hierauf zielt die Gegenstrategie der Integration,
die die Teilaspekte Orientierung, Konsens und Vertrauen umfasst.

Sagen, wo's langgeht — Orientierung. Orientierung wird hier definiert tiber die
Klarheit der strategischen Zielsetzung der Organisation. Eine klare Orientierung
gibt die Richtung fiir die innovativen Vorschlidge vor und setzt damit der Vorstel-
lungskraft bei der Entfaltung von Initiativen Grenzen. Ist die langfristige Ausrich-
tung der Organisation bekannt, so stimmen die Mitarbeiter ihre Innovationsinitiati-
ven im Vorhinein zielgerichteter, maBivoller und besser untereinander ab.

An einem Strang ziehen — Konsens. Wir definieren Konsens tiber den Grad der Ei-
nigungsfihigkeit innerhalb der Organisation in Grundsatzfragen. Durch einen Kon-
sens der Mitarbeiter in Grundsatzfragen kommt es nicht zu Grundsatzdebatten,
wenn einzelne innovative Vorschlige verdndert oder abgelehnt werden miissen.

Vertrauen statt Misstrauen. Vertrauen definiert sich als die wechselseitige Bereit-
schaft, Verletzbarkeit zu akzeptieren (Deutsch 1973; Rippberger 1998). Vertrauen
reflektiert die Erfahrung von Fairness und Verldsslichkeit (Rousseau u.a. 1998).
Diese Erfahrung reduziert die Wahrscheinlichkeit, dass die Mitarbeiter einander
mikropolitische Intentionen zuschreiben, wenn iiber die Anderung oder Ablehnung
der innovationsbezogenen Initiativen diskutiert wird.

Durch Integration wird somit zum einen eine Vorab-Selektion und Vorab-
Koordination der innovativen Vorschldge erreicht. Damit sinkt die Anzahl unge-
eigneter Verdnderungsinitiativen. Die Integration wirkt also im Sinne einer Kon-
[fliktvermeidung (vgl. Pfeil 1 in Abb. 2). Allerdings: Selbst bei hoch ausgeprigter
Integration reduziert sich die Menge zielgefdhrdender innovativer Vorschldge nicht
auf Null. Aus diesem Grund sind in der Praxis erginzend eine Nach-Selektion und
eine Nach-Koordination notwendig, um die Konflikte zu l6sen, die bei Entschei-
dungen iiber die Verdnderung oder Ablehnung bestimmter Vorschlidge entstehen.
Fine ausgeprigte Integration der Mitarbeiter fordert eine konstruktive Losung der
entstehenden Konflikte (vgl. Pfeil 2 in Abb. 2).
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Fazit: Durch Integration (vermittelt {iber Orientierung, Konsens und Vertrauen)
werden die ungeplanten negativen Effekte einer Anhebung der Situationskontrolle
wirkungsvoll kompensiert, weil sie die Konfliktvermeidung und die spétere Kon-
fliktlosung unterstiitzt. Dies bedeutet aber zugleich: Ohne den Puffer Integration
kann eine Organisation in Schwierigkeiten geraten, die ihre Innovationsfahigkeit
erheblich gefihrden kénnen. Organisationen, die mit zunehmender Anhebung der
Situationskontrolle keine kompensierenden GegenmaBnahmen ergreifen, gehen
nach diesem Denkansatz das Risiko ein, nicht linger wettbewerbsfihig zu sein.

Der Zusammenhang zwischen der Situationskontrolle der Mitarbeiter einerseits und
der Innovativitit der Organisation andererseits wurde in einer empirischen Untersu-
chung von Fithrungskréften aus 101 Organisationen untersucht. Die Befragten wur-
den gebeten, das Ausmal} an Situationskontrolle und Integration sowie die Innova-
tivitdt ihrer jeweiligen Organisationen in einem Fragebogen einzustufen (vgl. Ge-
bert, Boerner & Lanwehr 2001; 2003). Die interne Konsistenz dieser Skalen erwies
sich als ausreichend hoch (vgl. Tabelle 1 im Anhang).

Die Auswertung der Daten erfolgte in drei Schritten. Zunéchst wurden die Zusam-
menhéinge zwischen den drei Konstrukten ermittelt (vgl. Tabelle 2). Dabei zeigt
sich erstens ein positiver Zusammenhang zwischen der Situationskontrolle einer-
seits und der Innovativitit andererseits (r = .64, N = 95, p < .001). Mit anderen
Worten: Je stirker die Situationskontrolle der Mitarbeiter, desto héher die Innovati-
vitdt der Organisationen. Dieser lineare Zusammenhang spricht zundchst gegen die
These, dass mit zunehmender Situationskontrolle auch negative Effekte auf die
Innovativitit entstehen. Dabei ist allerdings zu berticksichtigen, dass zugleich ein
positiver Zusammenhang zwischen der Situationskontrolle und der Integration be-
steht (» = .59, N = 97, p <.001). Dies deutet darauf hin, dass Unternehmen, die ih-
ren Mitarbeitern Situationskontrolle gewéhren, zugleich auch die Integration durch
Orientierung, Konsens und Vertrauen stiarken. Im Sinne der obigen These liegt nun
folgende Annahme nahe: Der positive Zusammenhang zwischen Situationskontrol-
le und Innovativitit besteht nur deshalb, weil die Unternehmen zugleich die Integ-
ration férdern und die Integration im Sinne des Balance-Gedankens die negativen
Sekundireffekte der Situationskontrolle abpuffert.
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Tabelle 2:
Interkorrelationen der Variablen Situationskontrolle, Integration und Innovativitit

Innovativitét Integration
Situationskontrolle .639% % SO 1w
(N=95) (N=97)
Integration 634 H*
(N=93)

***: signifikant fiir p<0,001

Um diese Annahme zu {iberpriifen, wurde im zweiten Schritt untersucht, ob die
Zusammenhidnge zwischen Situationskontrolle und Innovativitdt sich alternativ
durch eine nicht-lineare Funktion beschreiben lassen. Die Regressionsanalyse zeigt
hier zunidchst, dass nur der lineare Term, nicht aber der quadratische Term signifi-
kant wird (vgl. Tabelle 3).

Tabelle 3:

Regressionskoeffizienten (B) der Situationskontrolle auf Innovativitit

R I-)’l inear I~))quadratisch
normale Regression 646%** H14%%* -.100
Regression nach A4Q9HE* 358%%* -244%
Auspartialisierung
der Integration

*: signifikant fiir p<0,03; **: signifikant fir p<0,01; ***: signifikant fur p<0,001

Rechnet man — im dritten Schritt — die Regression jedoch so, dass die Integration
auspartialisiert wird, so wird der quadratische Term signifikant (8= -.244, p <.05).
Mit anderen Worten: Hilt man die Integration konstant, so ldsst sich die Beziehung
zwischen Situationskontrolle und Innovativitit durch eine Funktion beschreiben,
die einen linearen und einen quadratischen Anteil enthilt, wobei der quadratische
Termin einen negativen Wert annimmt. Wenn die Integration niedrig ausgeprigt
ist, fillt die Innovativitit also ab einem bestimmten Niveau der Situationskontrolle
wieder ab — so dass der Zusammenhang kurvilinear ist. Diesen Zusammenhang
veranschaulicht die Abb. 3.
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Abbildung 3: Integration als Puffer der Risiken innovationsforderlicher Fiihrung.




5 Schlussfolgerung: Innovationsforderung durch Balance
aus Empowerment und Integration

Nach den Befunden dieses Beitrags muss die bisherige Annahme tiber den Zusam-
menhang zwischen Situationskontrolle und Innovativitit, ,,Je mehr, desto besser®,
durch die Annahme ,,Es gibt des Guten zu viel* ersetzt werden. Die Vorgehenswei-
se des Empowerment, die zur Foérderung der Innovativitdt hdufig empfohlen wird,
verbindet sich also, weil sie eine Anhebung der Situationskontrolle bedeutet, nicht
nur mit Chancen, sondern auch mit Risiken, die in der Literatur bisher jedoch we-
niger diskutiert werden.

Die Anhebung der Situationskontrolle erweist sich insofern als ein heifles Eisen.
Dieses Problem durch eine ,,Dosierung® der Situationskontrolle 16sen zu wollen,
dirfte schwierig sein: So ist weder das ,,Optimum* an Situationskontrolle im Vor-
hinein bekannt, noch steht eine klare Messlatte fir das Ausmal} der Situationskon-
trolle zur Verfligung. Daher kann in der Praxis hdufig erst im Nachhinein reagiert
werden, wenn innovationsbezogene Initiativen in Konflikte {ibergehen, die die Or-
ganisation zu destabilisieren drohen. Zudem sind die Organisationsmitglieder hidu-
fig nicht bereit, sich mit geringen Anhebungen ihrer Situationskontrolle zufrieden-
zugeben (vgl. die zitierte ,,Alles-oder-Nichts“-Mentalitdt sowie das ,Jetzt-oder-
Nie“~-Denken). Selbst wenn es geldnge, mit der Dosierungsstrategie die beschriebe-
nen Konflikte zu vermeiden, wiirde daher zugleich die Innovativitét der Organisati-
on reduziert.

Aus diesem Grund empfiehlt sich die Kompensationsstrategie: eine gleichzeitige
Forderung von Situationskontrolle und Integration. Die Férderung von Orientie-
rung, Konsens und Vertrauen scheint das Gegengewicht zu sein, das ein Umschla-
gen der Freisetzung von Initiative in Konflikteskalierung verhindert. Unter dieser
Voraussetzung gilt, dass die Beziehung zwischen Situationskontrolle und Innovati-
vitit tatsdchlich linear ist und nicht nur als linear erscheint: Mit zunehmender Situa-
tionskontrolle sinkt die Innovativitit jetzt nicht wieder ab, sondern steigt weiter an.

Als eine mogliche Integrationsmafinahme sei hier das Muster der transforma-
tionalen Fithrung erwihnt (Avolio u. a. 1999). Uber den Vertrauensvorschuss des
Fiihrenden gegentiber den Gefiihrten wird ein Vertrauenspotential aufgebaut; {iber
die inspirierende gemeinsame Zukunftsvision werden einerseits Orientierung er-
moglicht und andererseits Konsenspotentiale aufgebaut. Durch einen solchen Fiih-
rungsstil kénnen die Risiken einer Anhebung der Situationskontrolle kompensiert
werden.
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Anhang

Tabelle 1:

Variablen, Itemformulierungen und Reliabilititskoeffizienten der Skalen

onalisiert wurden.

Im Folgenden wird der genaue Wortlaut der Fragen angegeben, mit denen die Variablen operati-

Situations-
kontrolle

Reliabilitdt
(Cronbachs )
0=.76

Die Mitarbeiter haben in diesem Unternehmen das Gefiihl, auch
fundamentale Unternehmenspraktiken in Frage stellen zu kon-
nen. Wir haben gelernt, dass man aus sogenannten Sachzwingen
ausbrechen kann. Mitarbeiter halten hier vieles fiir verénde-
rungsbediirftig, aber nicht fiir verinderungsfihig".Wir haben
hier die Uberzeugung gewonnen, dass man so gut wie alles auch
anders machen kann. Der Erfolg dieses Unternehmens wird vor
allem auf die Fihigkeit zuriickgefuhrt, etwas zu bewegen und
Verdnderungen aktiv herbeizufiihren. Wir haben die Erfahrung
gemacht, dass man in dieser Organisation in der Regel mehr
bewegen kann, als zunichst angenommen wurde.

Die Antworten erfolgten auf einer S-stufigen Skala (,ja“, ,,eher
ja“, ,.neutral”, ,.eher nein”, ,,nein*).

Integration

Reliabilitét
(Cronbachs o)
a=.81

Orientierung: Viele vermissen hier eine verbindliche Orientie-
rung in Grundsatzfragen®. Es gelingt den Fiihrungskriften in
dieser Organisation immer, den Mitarbeitern eine eindeutige
Grundorientierung zu vermitteln.

Konsens: In Threr Organisation ziechen alle an einem Strang.
Streitereien, die den Zusammenhalt ernsthaft gefdhrden, gibt es
nicht. Konflikte in Sachfragen gehen hier nur selten in langwie-
rige Grundsatzdebatten tiber.

Vertrauen:

In Threr Organisation kann man auch Schwichen zeigen, ohne
dass es gegen einen verwendet wird. Von einer Vertrauensorga-
nisation sind wir hier noch weit entfernt®. Ohne Absicherung bei
den Vorgesetzten geht hier niemand ein Risiko ein®.

Die Antworten erfolgten auf einer 5-stufigen Skala (,,ja“, ,.eher
ja“, ,,neutral”, ,.eher nein®, ,,nein®).

Innovativitit

Ist IThr Unternehmen bzw. der von lhnen eingestufte Bereich —
relativ zu Thren Mitbewerbern — in Bezug auf die Innovativitét
(z.B. Kreativitit, neue Leistungsangebote, neue Verfahren) eher
besser, eher gleich gut oder eher schlechter? Werden in Threm
Unternehmen nach IThrer Einschitzung die vorhandenen Innova-
tivitdts-/Kreativititspotentiale ausgeschopft (in geringem Mafe,
teilweise, in hohem Malfie)? Ist Thr Unternehmen in den letzten

Das Item wurde vor der Berechnung umkodiert.
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Reliabilitét
(Cronbachs «)
a=.90

drei Jahren — im Vergleich zu vorher — in Bezug auf die Innova-
tivitdt (z.B. Kreativitit, neue Leistungsangebote, neue Verfah-
ren) eher besser, eher gleich gut oder eher schlechter geworden?
Wenn wir so innovativ sein wollen wie unser bester Konkurrent,
haben wir noch einen langen Weg vor uns®. Die letzte fiir den
Unternehmenserfolg wirklich bedeutsame Innovation liegt in
unserer Organisation schon Jahre zuriick®. Unser Unternehmen
ist bei internen/externen Kunden fiir kreative, innovative Prob-
lemldsungen bekannt. Wesentliche Innovations-/Kreativitéts-
Potentiale liegen bei uns brach®.
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