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Abstract:
In Zeiten steigender Marktdynamik müssen Unternehmen in der Lage sein, Innovationsprojek-

te zu initiieren und erfolgreich zu managen, die sich vom Innovationsgrad, der Innovationsart 

und der Innovationsgeschwindigkeit stark voneinander unterscheiden. Viele Unternehmen sind 

dabei nicht erfolgreich. Dieser Artikel stellt eine Managementmethode vor, die es erlaubt, dieser 

Herausforderung erfolgreich zu begegnen. Durch die Analyse empirischer Daten von 200 Un-

ternehmen aus Deutschland, Österreich und der Schweiz wurden vier verschiedene Typen von 

Innovationskulturen defi niert. Jede unterstützt ein unterschiedliches Maß organisatorischer 

Kreativität. 

Proaktive Innovatoren (21 %) fördern organisatorische Kreativität über alle Kategorien hinweg in 

hohem Ausmaß. Strategische Innovatoren (26 %) fördern Innovation durch die Fokussierung auf 

ihre Strategie und ihr Wertesystem. Innovative Optimierer (36 %) fördern eher adaptive Grade, 

während operative Innovatoren (16 %) geringe Grade an organisatorischer Kreativität unterstüt-

zen. Jeder dieser Typen ermöglicht es einem Unternehmen oder einer Geschäftseinheit, Projekte 

mit unterschiedlichen Innovationsgraden zu fördern. Das holistische Managegmentmodell, das 

in diesem Artikel vorgestellt wird, ermöglicht es Unternehmen, die Herausforderungen dynami-

scher Märkte besser zu bewältigen. 
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Abstract: In Zeiten steigender Marktdynamik müssen Unternehmen in der 
Lage sein, Innovationsprojekte zu initiieren und erfolgreich zu managen, die 
sich vom Innovationsgrad, der Innovationsart und der Innovations-
geschwindigkeit stark voneinander unterscheiden. Viele Unternehmen sind 
dabei nicht erfolgreich. Dieser Artikel stellt eine Managementmethode vor, die 
es erlaubt, dieser Herausforderung erfolgreich zu begegnen. Durch die Analyse 
empirischer Daten von 200 Unternehmen aus Deutschland, Österreich und der 
Schweiz wurden vier verschiedene Typen von Innovationskulturen definiert. 
Jede unterstützt ein unterschiedliches Maß organisatorischer Kreativität.  

Proaktive Innovatoren (21 %) fördern organisatorische Kreativität über alle 
Kategorien hinweg in hohem Ausmaß. Strategische Innovatoren (26 %) fördern 
Innovation durch die Fokussierung auf ihre Strategie und ihr Wertesystem. 
Innovative Optimierer (36 %) fördern eher adaptive Grade, während operative 
Innovatoren (16 %) geringe Grade an organisatorischer Kreativität 
unterstützen.  

Jeder dieser Typen ermöglicht es einem Unternehmen oder einer 
Geschäftseinheit, Projekte mit unterschiedlichen Innovationsgraden zu fördern. 
Das holistische Managementmodell, das in diesem Artikel vorgestellt wird, 
ermöglicht es Unternehmen, die Herausforderungen dynamischer Märkte 
besser zu bewältigen.  
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1  Einleitung 

In dynamischen Märkten müssen Unternehmen eine höhere Vielfalt in der Art und 
Geschwindigkeit von Innovationen managen.1 Die unterschiedlichen Anforderungen an 
Prozesse und Fähigkeiten können Unternehmen dabei schnell überfordern.2 Das 
Verständnis von Innovationsmanagement ist von prozessorientierten Denkansätzen 
geprägt,3 bei denen die Etablierung von Innovationsprozessen, die Definition von Rollen 

                                                
1 Vgl. Björk 2012, S. 17. 
2 Vgl. Benner / Tushman 2002; Katila / Ahuja 2002; Sarkees et al. 2010. 
3 Vgl. Drucker 1985; Cooper 1994; Morris 1994, S. 7–8; Cooper / Kleinschmidt 2001.  
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sowie Ziele und Messverfahren im Vordergrund stehen.1 Diese Ansätze scheinen in 
dynamischen Marktumfeldern jedoch an ihre Grenzen zu stoßen. 
 
Bei komplexen Projekten wie der Entwicklung innovativer Technologien kommt 
Prozessen eine große Bedeutung zu.2 Strukturierte Routinen bringen Vorteile im Hinblick 
auf Effektivität, behindern jedoch die Entstehung von Neuem.3 Die Stärke von 
Innovationsprozessen scheint darin zu bestehen, Innovationsroutine zu managen. Eine 
solche Strategie der langsamen inkrementellen Veränderung kann durchaus 
erfolgversprechend sein, vorausgesetzt, das Umfeld ist stabil und verändert sich nur 
langsam.4 Doch auf die Anforderungen dynamischer Märkte trifft das nicht immer zu, 
Innovation ist nicht zwangsläufig ein linearer Prozess.5 Je weiter weg ein Projekt von 
dieser Routine und je höher der Grad der Unsicherheit, desto mehr wächst der Bedarf für 
darüber hinausgehende Instrumente. 

2  Hintergrund 

Zahlreiche Autoren beschreiben den Einfluss der Innovationskultur auf die 
Innovationsfähigkeit von Unternehmen und Unternehmenseinheiten.6 In den vergangenen 
Jahren wurden Kategoriensysteme entwickelt, die fördernde Rahmenbedingungen für 
Kreativität und Innovation skizzieren.7 Sie gehen von dem Gedanken aus, dass fördernde 
und weniger fördernde Innovationskulturen existieren und daraus eine höhere oder 
geringere Innovationsfähigkeit abgeleitet werden kann.8 

Unterschiedliche Arten von Innovationen erfordern jedoch unterschiedliche 
Rahmenbedingungen.9 Nach Ekvall werden zum Erreichen unterschiedlicher 
Innovationsziele unterschiedliche Grade an organisatorischer Kreativität benötigt.10 Nach 
Tushman / O’Reilly kann es in einem Unternehmen verschiedene Kulturen geben, die 
unterschiedliche Grade von Kreativität fördern.11 Doch die Forschungsliteratur  bietet 
                                                
1 Vgl. Cooper 1986; Cooper 1988; Cooper 1994; Cooper / Kleinschmidt 1996, S. 18–

29; Cooper / Kleinschmidt 2001. 
2 Vgl. Högman / Johannesson, S. 284; Cooper / Kleinschmidt 2001; Cooper 2014 
3 Vgl. Junarsin 2009, S. 13. 
4 Vgl. Tushman / O’Reilly Ill 1996, S. 15. 
5 Rickards 1996, S. 13; West / Sacramento 2006, S. 43; Ahmed 1998, S. 30. 
6 Vgl. Amabile 1998, S. 77; Robinson / Stern 1997; Ahmed 1998; Lin / Liu 2012; 

Castro et al. 2012, S. 171; Prabhu 2010, S. 7; Ekvall 2006, S. 140; Naranjo et al. 
2010. 

7  Vgl. Amabile et al. 1996; Robinson / Stern 1997; Ahmed 1998, S. 30–43; 
Khandwalla / Mehta 2004; Unsworth / Clegg 2010; von Stamm 2005, S. 385–390; 
Ekvall / Tangeberg-Andersson 1986; Rickards / Bessant 1980; Siegel / Kaemmerer 
1978; Van Gundy 1987; Basadur 1987; Cabra et al. 2005; Anderson / West 1998; 
Soriano de Alencar / Bruno-Faria 1997. 

8  Vgl. Koberg / Chusmir 1987, S. 398; Martins / Terblanche 2003; Dobni 2008, 
S. 540; Puccio et al. 2007. 

9 Vgl. Junarsin 2009, S. 10–18; Kelley et al. 2011, S. 250; Chang et al. 2012; Leifer et 
al. 2000. 

10 Vgl. Ekvall 2006, S. 136. 
11 Vgl. Tushman / O’Reilly Ill 1996, S. 25. 



 

keine systematischen und tiefergehenden Modelle, die es ermöglichen, die verschiedenen 
kulturellen Bedingungen zu verstehen, um unterschiedliche Grade von Kreativität zu 
fördern und damit die Fähigkeit zu gewinnen, verschiedene Innovationsgrade in 
hochdynamischen Märkten zu managen. Dieser Artikel verfolgt das Ziel, diese Lücke zu 
schließen. Auf Basis einer Literaturanalyse werden dazu folgende Hypothesen 
aufgestellt: 

Hypothese 1 Es gibt mehrere Grade organisatorischer Kreativität. Jeder Grad 
begünstigt eine bestimmte Qualität, Reichweite und Radikalität von Innovation. 

Hypothese 2 Organisationseinheiten mit unterschiedlichen Graden organisatorischer 
Kreativität lassen sich anhand von Ausprägungen bestimmen und zu 
Innovationstypen zusammenfassen. 

Hypothese 3 Durch die Etablierung eines auf Innovationstypen basierenden 
Managementmodells steigern Unternehmen ihre Fähigkeit, unterschiedliche Grade 
von Innovationen in unterschiedlich hoher Geschwindigkeit parallel zu entwickeln. 

Theoretische Grundlagen und Einordnung 
Zum Forschungsgegenstand wie eine Arbeitsumgebung geschaffen werden kann, die 
kreative Leistungen von Mitarbeitern fördert, fehlten bis in die frühen 1990er Jahre 
hinein breit fundierte wissenschaftliche Erkenntnisse.1 Mittlerweile ist aus dem Gebiet 
der organisatorischen Kreativität eine eigene Forschungsrichtung entstanden, in deren 
Mittelpunkt nicht die kreative Leistung eines Einzelnen steht, sondern die kreative 
Leistung einer Organisation.2  
 
Auch die Zahl der Studien zum Thema Kreativität hat sich in den vergangenen Jahren 
stark erhöht.3 Die dabei entwickelten Kreativitätstheorien wurden von Kozbelt et al. in 
zehn Kategorien unterteilt.4 Dieser Artikel fällt in die Schnittmenge zwischen 
Psychometric Theories, Typological Theories und Systems Theories. Psychometrischen 
Theorien liegt die Annahme zugrunde, dass sich Kreativität kriterienbasiert messen lässt.5 
Typologische Theorien gehen davon aus, dass es unterschiedliche Typen kreativer 
Individuen und Arbeitsstile gibt.6 Systemtheorien liegt die Annahme zugrunde, dass 
Kreativität durch das sie umgebende System beeinflusst werden kann.7  
 
Dieser Artikel geht der Frage nach, wie Unternehmen und Unternehmenseinheiten ihre 
Innovationsfähigkeit auf einer Systemebene beeinflussen können, indem mit Hilfe 
psychometrischer Verfahren Typologien organisatorischer Kreativität entwickelt werden. 

                                                
1 Vgl. Hitt 1975, S. 283. Vgl. Woodman et al. 1993. Vgl. Amabile 1988. 
2 Vgl. Bilton 2007; Davis / Scase 2001; DeGraff / Lawrence 2002; Hargadon 2003; 

Thompson / Choi 2005; Zhou / Shalley 2008; Puccio / Cabra 2010, S. 145–173. 
3 Vgl. Runco / Albert 2010, S. 3. 
4 Vgl. Kozbelt et al. 2010, S. 20–47. 
5 Vgl. Kozbelt et al. 2010, S. 29. 
6 Vgl. Epstein 1991; Epstein et al. 1996; Gombrich 1984; Isaksen et al. 2003; Kaufman 

1979; Kirton 1976; Kirton 1989; Martinsen 1993; Martinsen 1995; Kozbelt 2008. 
7 Vgl. Kozbelt et al. 2010, S. 25. 
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3  Definitionen 

Individuelle Kreativität 
 
Ausgangspunkt für diese Arbeit ist Amabiles Drei-Komponenten-Modell, wonach 
individuelle Kreativität die Schnittmenge aus Fachkompetenz, kreativen Fähigkeiten und 
Motivation ist.1 Diese Definition von Kreativität erscheint als nicht ausreichend. Das Maß 
der kreativen Leistungsfähigkeit scheint zusätzlich von Charaktereigenschaften 
beeinflusst zu werden: 
• Unabhängigkeit, Unabhängigkeit des Urteils, Autonomie2 
• Selbstdisziplin bzw. selbst gesteuert, hoch leistungsmotiviert, Beharrlichkeit im Fall 

von Frustrationen, hohe Energie3 
• Orientierung zum Eingehen von Risiken4 
• Bevorzugung des Regelbruchs5 
• weitgehende Sorglosigkeit hinsichtlich der sozialen Akzeptanz6 
• Selbstvertrauen (bzw. Selbstwirksamkeit)7 
 
Ein weiterer von Amabile für das Forschungsziel nicht ausreichend berücksichtigter 
Aspekt ist der Zusammenhang zwischen Kreativität und Intelligenz.8 Nach Roth setzt 
hohe Kreativität eine überdurchschnittliche, insbesondere sprachliche Intelligenz voraus.9 
In der Literatur wird der Begriff der kreativen Intelligenz verwendet.10 Möglicherweise 
bestimmt diese Intelligenz das Maß der kreativen Leistungsfähigkeit, das sich zwischen 
moderaten kreativen Leistungen11 und wirklichen kreativen Errungenschaften12 bewegt.  
 
Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wird individuelle Kreativität als Sammlung kreativer 
Fähigkeiten und persönlicher Charaktereigenschaften definiert, die es möglich machen, 
Leistungen zu erzielen, die in einem definierten sozialen Kontext als neu und nützlich 
angesehen werden, wobei der Grad und das Gebiet dieser kreativen Leistungen stark von 
kreativer Intelligenz und individueller Expertise beeinflusst werden. 

                                                
1 Vgl. Amabile 1996a, S. 5. 
2 Vgl. Amabile 1996a, S. 5; Barron / Harrington 1981, S. 453; Roth 2001, S. 183; 

Ahmed 1998, S. 35. Vgl. Rudowicz 2003. 
3 Vgl. Amabile 1996a, S. 5; Roth 2001, S. 183; Kaufman / Sternberg 2006, S. 173. 

Vgl. Metzger 1962; Metzger 1979; Barron 1981, S. 453; Csikszentmihalyi 2006; 
Ahmed 1998, S. 35. 

4 Vgl. Amabile 1996a, S. 5; Bandura 1997; Farson / Keyes 2002, S. 4. 
5 Vgl. Csikszentmihalyi 2006, S. 15. 
6 Vgl. Amabile 1996a, S. 5. 
7 Vgl. Barron / Harrington 1981; Ahmed 1998, S. 35. Vgl. Bandura 1982; Hill et al. 

2008; Jaussi et al. 2007; Prabhu et al. 2008; Tierney / Farmer 2002. 
8 Vgl. Amabile 1996a, S. 1. Vgl. Amelang / Bartussek 1997; Sternberg 1996 
9 Vgl. Roth 2001, S. 182.  
10  Vgl. Marstrand / Grogory 1987; Gardner 1999; Buzan 2001; Rowe 2004; Carr-

Ruffino 2001; Falconar 2007; Luther 2008; Dewey et al. 2011 
11 Vgl. Amabile 1996a, S. 1. 
12 Vgl. Feist 2010, S. 113. 



 

 

 
Abbildung 1: Faktoren individueller Kreativität 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Definition organisatorischer Kreativität 
 
In der Literatur werden unterschiedliche Begriffe verwendet: innovativeness, 
organiziational creativity, entrepreneurial creativity und corporate creativity, creative 
climate, innovation supportive culture und innovation culture.1 Die Abgrenzung ist auf 
Basis der vorliegenden Literatur nicht eindeutig möglich. Der Begriff der 
Innovationskultur wird im Rahmen dieser Arbeit als soziale Umgebung definiert, die es 
Mitarbeitern ermöglicht, Ideen zu entwickeln und Innovationen umzusetzen. Der Begriff 
der organisatorischen Kreativität besteht aus zwei Fähigkeiten: der Fähigkeit, diese 
soziale Umgebung zu schaffen sowie der Fähigkeit, dadurch die individuelle Kreativität 
von Mitarbeitern auszuschöpfen. 

4  Forschungsmethodik 

Zur Analyse der in der Literatur für die Förderung organisatorischer Kreativität 
genannten Faktoren wurden Autoren ausgewählt, die den Ansatz verfolgen, die 
Gesamtheit der relevanten Einflussfaktoren aufzulisten, und die Faktoren benennen, die 
sich nachvollziehbar und vollständig kategorisieren lassen. 

                                                
1  Vgl. Dobni 2008, S. 540; Vgl. Schneider 1990; Schneider et al. 1996; Vgl. Robinson 

/ Stern 1997; Vgl. Ekvall 1996, S. 105; Vgl. Jassawalla / Sashittal 2002, S. 43; Vgl. 
Ahmed 1998, S. 32. 



 
 

This paper was presented at The ISPIM Americas Innovation Forum 2014, Montreal, Canada on 5-
8 October 2014. The publication is available to ISPIM members at www.ispim.org. 

6 
 
 

 
• KEYS (Amabile et al.)1 
• Six Factors Supporting Corporate Creativity (Robinson / Stern)2 
• Culture and Climate for Innovation (Ahmed)3 
• Design of Corporate Creativity (Khandwalla / Mehta)4 
• Model of Engagement in Creative Action (Unsworth / Clegg)5 
• Key Issues Around Creating a Culture for Design, Creativity and Innovation 

(von Stamm)6 
• Working Climate and Creativity (Ekvall / Tangeberg-Andersson)7 
• The Creativity Audit (Rickards / Bessant)8 
• Measuring the Perceived Support for Innovation in Organizations (Siegel / 

Kaemmerer)9 
• Organizational Creativity and Innovation (van Gundy)10 
• Needed Research in Creativity for Business and Industry Applications 

(Basadur)11 
• Exploratory Study for Creative Climate (Cabra et al.)12 
• Measuring Climate for Work Group Innovation (Anderson / West)13 
• Characteristics of an Organizational Environment Which Stimulates and Inhibits 

Creativity (Soriano de Alencar / Bruno-Faria)14 
 
Bei der Bildung des Modells wurde die Logik von Amabile angewendet, wonach die 
Generierung und Entwicklung von Ideen auf mehreren Ebenen einer Organisation 
gefördert werden kann.15 Den vier aus der Literaturanalyse abgeleiteten Ebenen wurden 
die 110 von den Autoren benannten Hauptkategorien zugeordnet. Anschließend wurden 
diese in den vier Ebenen zu zehn neuen Kategorien zusammengefasst, denen insgesamt 
48 neu gebildete Items untergeordnet wurden. 

                                                
1  Amabile et al. 1996. 
2  Robinson / Stern 1997. 
3  Ahmed 1998. 
4  Vgl. Khandwalla / Mehta 2004. 
5  Vgl. Unsworth / Clegg 2010. 
6  Vgl. von Stamm 2005. 
7  Vgl. Ekvall / Tangeberg-Andersson 1986. 
8  Vgl. Rickards / Bessant 1980. 
9  Vgl. Siegel / Kaemmerer 1978. 
10  Vgl. Van Gundy 1987. 
11  Vgl. Basadur 1987. 
12  Vgl. Cabra et al. 2005. 
13  Vgl. Anderson / West 1998. 
14  Vgl. Soriano de Alencar / Bruno-Faria 1997. 
15 Vgl. Amabile et al. 1996, S. 1158. 



 

 
Table  1  Die Ebenen, Kategorien und Items des Modells 

Ebene Kategorie Item  Beschreibung 

Organi- 
sations- 
ebene 

Strategie  Das vom Topmanagement formulierte Ziel, 
Innovationen anzustreben und zu unterstützen 

  Zukunftsstrategie Offensive zukunftsgerichtete Strategie, aus der 
Innovationserfordernisse abgeleitet werden 

  Innovations-
bewusstsein 

Das Bewusstsein für die Notwendigkeit von 
Innovation 

  Innovations-
bestreben 

Das Bestreben, Durchbruchsinnovationen 
umzusetzen 

  Engagement des 
Topmanagements 

Der Grad, zu dem das Topmanagement eigene 
Innovationsaktivitäten entfaltet 

  Nachhaltigkeit Das Empfinden, dass die Innovationsstrategie 
über einen langen Zeitraum bestimmend ist 

  Strategie- 
kommunikation 

Das Ausmaß, zu dem die Strategie kommuniziert 
ist und eine Leitwirkung entfaltet 

 Werte  Übergeordnete Faktoren: Überzeugungen und 
Werte 

  Eigenverantwortung Das Empfinden, persönlich für Innovation 
verantwortlich zu sein 

  Akzeptanz von 
Widersprüchen 

Die Einstellung, trotz sich möglicherweise 
widersprechender Informationen zu handeln 

  Gelebte Philosophie Das Ausmaß, zu dem Innovation eine 
persönliche Überzeugung darstellt 

  Wertschätzung von 
Kreativität 

Der Grad, zu dem neue Ideen sowie kreatives 
Denken und Handeln wertgeschätzt werden 

  Mut zu radikalen 
Ideen 

Das Ausmaß, zu dem bestehende Ansichten 
hinterfragt und radikale Ideen anerkannt werden 

  Bereitschaft zur 
Veränderung 

Der Grad, zum dem Bereitschaft besteht, 
Veränderungen hinsichtlich der Strukturen und 
des eigenen Aufgabenfelds hinzunehmen 

Führungs
ebene 

Führungs-
strukturen 

 Schaffung von Führungsstrukturen, mit denen 
Kreativität gefördert werden kann 

  Hierarchien Durchlässigkeit von Hierarchieebenen im 
Unternehmen 

  Führungs- und 
Organisations-
strukturen 

Innovationsunterstützende Führungs- und 
Organisationsstrukturen 

  Regelumgehung Möglichkeit, Regeln zu umgehen, sofern es 
Innovationsprojekte erfordern 

  Entscheidungs-
geschwindigkeit 

Geschwindigkeit der Entscheidungsprozesse 

  Kreativitäts-
fördernde Praktiken 
und Prozesse 

Praktiken und Prozesse, die Kreativität und 
Innovation aktiv fördern 
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 Führungs-
stil 

 Managementstil, der Kreativität und Innovation 
fördert 

  Innovationsziele Das Maß, zu dem konkrete Innovationsziele für 
einzelne Mitarbeiter definiert sind 

  Aktive Förderung Der Grad, zu dem Führungskräfte kreative Ideen 
und Innovationsprojekte aktiv fördern 

  Stimuli Das Ausmaß, zu dem Führungskräfte Mitarbeiter 
stimulierenden Einflüssen aussetzen 

  Ermutigung Die Ermutigung von Mitarbeitern, Grenzen des 
bislang Machbaren zu überschreiten 

  Autonomie Das Ausmaß, zu dem Führungskräfte ihren 
Mitarbeitern Autonomie einräumen 

 Ressour-
cen 

 Gewährung von Ressourcen 

  Zeitliche 
Ressourcen 

Gewährung zeitlicher Freiräume 

  Finanzielle und 
materielle 
Ressourcen 

Gewährung von Geld und Materialien 

  Interne Synergien Möglichkeit, auf die Ressourcen anderer 
Fachbereiche zurückzugreifen 

  Externe Ressourcen Einbeziehung externer Ressourcen 
  Training / Tools Möglichkeit von Training 
Mitarbei-
terebene 

Team-
kompo-
sition 

 Zusammensetzung und Arbeitsstil von Teams 

  Diversität Ausmaß an fachlicher und kognitiver Diversität  
  Innovations-

fördernde 
Mitarbeiter 

Integration von Innovationstreibern und 
Querdenkern 

  Kritikkultur Diskussionen um den richtigen Kurs 
  Gegenseitige 

Unterstützung 
Ausmaß der gegenseitigen Unterstützung 

 Anreize  Schaffung von Anreizen, um Innovation 
voranzutreiben 

  Messung an Ideen Messung von Mitarbeitern an der Anzahl und 
der Qualität ihrer Ideen 

  Karrieremechanis-
men 

Langfristige Karriereperspektiven für kreativ 
und innovativ handelnde Mitarbeiter 

  Belohnung von 
Ergebnissen 

Die Präferenz, Ergebnisse statt Regeleinhaltung 
zu belohnen 

  Belohnung 
erfolgreicher 
Innovation 

Der Grad, zu dem Innovationserfolge belohnt 
werden 

Umfeld-
ebene 

Kommu-
nikation 

 Innovationsfördernde Kommunikation 

  Laterale 
Kommunikation 

Bereichsübergreifende laterale Kommunikation 



 

  Interne informelle 
Netzwerke 

Die Ausprägung informeller Netzwerke 

  Externe 
Beziehungen 

Die Ausprägung externer Beziehungen 

  Meeting-Kultur Das Ausmaß, zu dem Meetings der Entwicklung 
neuer Ideen dienen 

 Risiko-
kultur 

 Bereitschaft, Risiken einzugehen 

  Fehlerakzeptanz Akzeptanz von Fehlschlägen 
  Lernbereitschaft Die Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen 
  Fehlerqualität Unterscheidung zwischen verschiedenen Arten 

von Fehlern 
  Inoffizielle Projekte Die Häufigkeit inoffizieller Innovationsprojekte 
  Experimentier-

bereitschaft 
Das Ausmaß, zu dem Experimente durchgeführt 
werden 

 Arbeits-
klima 

 Das persönlich wahrgenommene Klima im 
Arbeitsumfeld 

  Motiviertes 
Umfeld 

Der Motivationsgrad von Kollegen 

  Informeller 
Umgang 

Informeller Umgang miteinander 

  Offenheit für 
Probleme 

Positive Einstellung gegenüber Problemen und 
Schwierigkeiten 

  Wahrgenommene 
Dynamik 

Der wahrgenommene Grad an Dynamik 

 
Tabelle 1: Die Kategorien und Items des Kategorienmodells 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

 
Für die Datenerhebung wurde ein Fragebogen entwickelt. Mit Hilfe dieses Fragebogens 
wurden knapp 200 Verantwortliche in Unternehmen aus Deutschland, Österreich und der 
Schweiz befragt, inwieweit Charakteristika in ihrem Wirkungsbereich organisatorische 
Kreativität fördern. Die Grundgesamtheit wurde folgendermaßen gebildet: 
 

• Unternehmen, die vom Zentrum für Europäische Wirtschaftsforschung als 
„innovationsaktiv“ bezeichnet werden1: knapp 57 % aller Unternehmen.  

• Mitarbeiter dieser Unternehmen, die sich aufgrund ihrer Stellenbeschreibung 
(Ideenmanager, Innovationsmanager, Business Development, Forschung und 
Entwicklung) oder anderweitig mit Innovation auseinandersetzen. 

 
Die Befragung erfüllt das Merkmal der spezifischen Repräsentativität2 sowie der 
Qualitätskriterien der Objektivität, Reliabilität und Validität. 
 

                                                
1  Rammer et al. 2011. 
2 Moosbrugger / Kelava 2012, S. 9–11. 
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38 % der Befragten sind in Unternehmen zwischen 51 und 1.000, 32 % in Unternehmen 
zwischen 1.000 und 10.000 und 30 % in Unternehmen mit mehr als 10.000 Mitarbeitern 
beschäftigt. Die Mehrheit (67 %) ist direkt für Innovation zuständig. Der 
Geschäftsführung bzw. dem Vorstand gehören 14 % der Befragten an. 19 % stammen aus 
den Abteilungen Marketing / PR (8 %), Vertrieb (4 %), Produktmanagement (5 %) oder 
der Produktion (4 %). Knapp zwei Drittel der Befragten sind Führungskräfte.  
 
Um den Hauptforschungsgegenstand dieser Arbeit – die Frage, inwieweit verschiedene 
Grade organisatorischer Kreativität definiert werden können – zu klären, wurde das 
zugrunde liegende Datenmaterial mithilfe einer exploratorischen Faktorenanalyse als 
hypothesengenerierendes Verfahren1 analysiert. 

5  Ergebnisse 
Die Ergebnisse der Faktorenanalyse zeigen, dass es zwischen einzelnen Kategorien eine 
enge Beziehung gibt. Aus den Mustern konnten vier Innovationstypen herausgearbeitet 
werden:  
 

• Innovationstyp 1 (21 % der Befragten): Alle vier Ebenen erhalten hohe Werte.  
• Innovationstyps 2 (26 % der Befragten): Die Organisationsebene erhält die 

höchsten Werte. 
• Innovationstyp 3 (36 % der Befragten): Alle vier Ebenen erhalten mittlere 

Werte.  
• Innovationstyp 4 (16 % der Befragten): Die Organisations- und Umfeldebene 

erhalten schwache, die Führungs- und Mitarbeiterebene mittlere Werte. 
 
 

Ebene Organisations-
ebene 
(Strategie und 
Werte) 

Führungsebene 

(Führungs-
strukturen, 
Führungsstile, 
Ressourcen) 

Mitarbeiterebene Umfeldebene 

Mittelwert 
aller 
Befragten 

1,0 1,1 0,9 0,6 

Standard-
abweichung 

± 2,1 ± 2,0 ± 2,0 ± 2,1 

Innovations-
typ 1 

2,0 1,9 1,9 1,6 

Standard-
abweichung 

± 2,4 ± 2,3 ± 2,4 ± 2,5 

Innovations-
typ 2 

1,5 1,2 1,0 0,7 

Standard- ± 1,9 ± 1,9 ± 1,6 ± 2,0 

                                                
1 Vgl. Moosbrugger / Schermelleh-Engel 2012, S. 326; Noack 2007. 



 

abweichung 
Innovations-
typ 3 

0,7 0,8 0,7 0,1 

Standard-
abweichung 

± 1,9 ± 1,9 ± 1,9 ± 2,0 

Innovations-
typ 4 

0,0 0,5 0,4 0,0 

Standard-
abweichung 

± 1,9 ± 1,9 ± 1,8 ± 1,8 

 
Tabelle 2: Die vier Innovationstypen in der Übersicht 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

 
  
Während bei Innovationstyp 1 das Innovationsbestreben mit durchschnittlich 1,6 ± 2,6 
bewertet wird, wird es bei Innovationstyp 4 mit -0,9 (± 1,8) bewertet. Während 
Innovationstyp 1 hohe Werte beim Mut zu radikalen Ideen erzielt (1,6 ± 2,5), sehen 
Befragte, die dem Innovationstyp 4 zugeordnet werden, darin eher eine Bedrohung (-0,4 
± 2,0). 
 

 
Abbildung 2: Kontinuierliche Abnahme des angestrebten Innovationsgrades 
(Quelle: Eigene Darstellung)  

6  Diskussion der Ergebnisse 
 
Die Innovationstypen werden nach ihren prägenden Merkmalen benannt, die 
bestimmenden Merkmale zusammengefasst und interpretiert. 
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• Innovationstyp 1 wird als proaktiver Innovator bezeichnet. Proaktive 
Innovatoren sind ganzheitlich auf Innovation ausgerichtet und scheinen eher als 
andere in der Lage zu sein, weitreichendere Innovationen voranzutreiben sowie 
Innovationen schneller zu entwickeln als andere Innovationstypen.  

• Innovationstyp 2 wird als strategischer Innovator bezeichnet. Durch die 
Konzentration auf die Organisationsebene können strategische Innovatoren 
möglicherweise sehr effektiv in der Umsetzung sein. Durch die starke Top-
Down Komponente können sie sich möglicherweise langsamer auf verändernde 
Marktumstände anpassen als proaktive Innovatoren.  

• Innovationstyp 3 wird aufgrund der mittleren Werte in allen Kategorien als 
innovativer Optimierer bezeichnet. Innovative Optimierer scheinen eher darauf 
ausgerichtet zu sein, inkrementelle Innovationen voranzutreiben. 

• Innovationstyp 4 wird aufgrund der unterdurchschnittlichen visionären 
Ausrichtung als operativer Innovator bezeichnet. Dieser Typ ist eher auf das 
operative Geschäft ausgerichtet.  

Bestätigung der Hypothesen 
 
Die Kultur von Unternehmen, die einen hohen Innovationsgrad anstreben, unterscheidet 
sich signifikant von der, die einen geringen Innovationsgrad anstreben. Die Auswertung 
gibt starke Hinweise darauf, dass die bisherigen Modelle zu kurz greifen. Ein Grad von 
organisatorischer Kreativität kann nicht generell mit dem Attribut einer geringen oder 
hohen Innovationsfähigkeit belegt werden. Es kann lediglich von einem passenden Grad 
organisatorischer Kreativität in Bezug auf ein angestrebtes Innovationsziel gesprochen 
werden. Daraus kann der Schluss gezogen werden, dass die Vorstellung, es gäbe 
einheitliche und klar definierbare Stellhebel, mit denen das Management die 
Innovationsfähigkeit steigern kann, zu kurz greift.  

7  Schlussfolgerung 
Die in dieser Forschungsarbeit entwickelten Innovationstypen sollen es dem Management 
ermöglichen, zu verstehen, welche Stellhebel in unterschiedlicher Intensität aktiviert 
werden können, um definierte Innovationsziele zu erreichen. Die Ergebnisse sollen dazu 
beitragen, den Fokus im Innovationsmanagement von der prozessualen Betrachtung hin 
zur Etablierung von Managementmodellen zu verändern, die Unternehmenseinheiten mit 
unterschiedlichen Graden organisatorischer Kreativität vorsehen. 
 
Für künftige Forschungen rege ich an, dass ähnliche wie die hier durchgeführten 
Befragungen wiederholt werden – möglicherweise mit einer höheren Teilnahmerzahl. Es 
wäre ein wesentlicher Erkenntnisgewinn, zu erfahren, inwieweit weitere 
Innovationstypen definiert werden können. Aufgrund der relativ geringen Fallzahl dieser 
ersten Forschung (200 Befragte) stellen die vier Innovationstypen naturgemäß eine 
Simplifikation dar.  
 
Künftige Untersuchungen zum Thema Innovation sollten sich außerdem auf die 
Abstufungen organisatorischer Kreativität fokussieren. Die verschiedenen Grade sind in 
der Literatur nicht hinreichend erforscht.  
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