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Abstract 

This research provides a view on the appraisal and handling of employee improvement sugges-

tions (voice behavior) through superiors. Only a small number of studies have explored the ap-

praisal-process of superiors, when employees come up with improvement suggestions or ideas. 

The purpose of this research was to determine how employee’s improvement suggestions are 

appraised by superiors and under which conditions superiors are willing to implement the im-

provement suggestions. To examine the hypothesized relationships, data of 184 superiors from 

two Swiss service companies were collected by use of an online-survey. The results showed, 

that superior’s appraisal of the suggestions fully mediates the relationship between employee’s 

improvement suggestions and superior’s implementation intention. In addition, superiors show 

more implementation intention when they have enough scope of influence. Another finding is 

that superiors appraise suggestions of high-performance employees generally higher as sugges-

tions of other employees. Limitations could come from response biases, which may occurred 

due to the elected research method (questionnaire). 

Keywords: Voice behavior, improvement suggestions, idea implementation, voice appraisal, 

reaction to voice, working environment, working conditions, superior, mediation, moderation. 

 

Zusammenfassung 

Die vorliegende Arbeit gibt einen Einblick in die Bewertung und Handhabung Verbesserungs-

vorschlägen (von Mitarbeitenden; voice behavior) durch Führungspersonen. Erst in wenigen 

Studien wurde untersucht, wie Verbesserungsvorschläge und Ideen von Mitarbeitenden durch 

Vorgesetzte bewertet werden. Es wurde ermittelt, wie Verbesserungsvorschläge von Mitarbei-

tenden durch Vorgesetzte bewertet werden und unter welchen Bedingungen Vorgesetzte bereit 

sind, die Vorschläge umzusetzen. Um die angenommenen Beziehungen zu prüfen, wurden mit-

tels Online-Befragung Daten von 184 Führungspersonen aus zwei Schweizer Dienstleistungsun-

ternehmen erhoben. Die Resultate zeigen, dass die Beziehung zwischen Verbesserungsvor-

schlägen und der Implementierungsabsicht (durch Vorgesetzte) komplett durch die Vorge-

setztenbewertung der Vorschläge vermittelt wird. Vorgesetzte beurteilen Verbesserungsvor-

schläge von leistungsstarken Mitarbeitenden grundsätzlich besser als Vorschläge anderer Mitar-

beitenden. Zudem zeigen Vorgesetzte mehr Implementierungsabsicht, wenn sie viel Gestal-

tungsspielraum haben. Limitationen in der Arbeit können durch Antworttendenzen zu Stande 

gekommen sein (aufgrund der Methodenwahl Befragung). 

Schlüsselwörter: Voice behavior, Verbesserungsvorschläge, Ideenimplementierung, Bewertung 

von Verbesserungsvorschlägen, Reaktionen auf Verbesserungsvorschläge, Arbeitsumgebung, 

Arbeitsbedingung, Führungsperson, Moderation, Mediation. 
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1 Einleitung 

Die Innovationsfähigkeit hat heutzutage aus vielerlei Perspektiven eine sehr wichtige Bedeu-

tung. Aus volkswirtschaftlicher Sicht kann Innovationsfähigkeit als eine Grundlage für das Ent-

stehen neuer Industriezweige, Unternehmen und Arbeitsplätze angesehen werden (z.B. OECD, 

2010). Aus der Perspektive von Unternehmen ist es wichtig, viel Innovationspotenzial aufzu-

bringen, damit die Produkte und Dienstleistungen den Anforderungen und Bedürfnissen des ak-

tuellen Marktes gerecht werden. Dies ist eine der zentralen Herausforderung der Unternehmen 

von heute (Oertig & Kels, 2014). Innovation kann Organisationen im Markt einerseits zur Diffe-

renzierung von konkurrierenden Unternehmen verhelfen. Andererseits kann durch Innovation 

auch die Kosteneffizienz verbessert werden (Oertig & Kels, 2014). Aus betriebswirtschaftlicher 

Sicht ist Innovation daher ein Mittel zur Erreichung der langfristigen Unternehmensziele (Oertig 

& Kels, 2014). 

Folgens der OECD (2005) werden vier zentrale Innovationstypen unterschieden: Produktinno-

vationen, Prozessinnovationen, Marketinginnovationen und organisatorische Innovationen. 

Grundsätzlich ist es möglich, dass Mitarbeitende von Unternehmen auf alle diese Innovations-

typen Einfluss nehmen können. Nach Oertig und Kels (2014) fördern weitreichende Mitspra-

che- und Partizipationsmöglichkeiten von Mitarbeitenden bei Unternehmensentscheidungen das 

unternehmerische Denken und Handeln. Der Einbezug von Mitarbeitenden sowie das Einholen 

von Verbesserungsvorschlägen sind deshalb auch essentiell für Organisationen (z.B. Fast, Bur-

ris & Bartel, 2014; MacKenzie, Podsakoff & Podsakoff, 2011; Morrison, 2014). Diese grosse 

praktische Bedeutung des Themas erklärt wahrscheinlich die zunehmenden Forschungsbemü-

hungen rund um das Anbringen von Verbesserungsvorschlägen und Ideen durch Mitarbeitende. 

Vor mehr als 40 Jahren machte Hirschman (1970) darauf aufmerksam, dass es für Organisatio-

nen sehr wertvoll ist, wenn Mitarbeitende ineffiziente Bedingungen hinterfragen (Maynes & 

Podsakoff, 2014). Die ersten Forschungsarbeiten zum Anbringen von Verbesserungsvorschlä-

gen durch Mitarbeitende und zu verwandten Themen erschienen dann in den späten 1980er-

Jahren (Morrison, 2014; Rusbult, Farell, Rogers & Mainous, 1988). Ab dem Jahr 1994 kam es 

zu einer starken Zunahme der Forschungsarbeiten rund um das Themengebiet (Maynes & Po-

dsakoff, 2014; Morrison, 2014). Nach Morrison (2014) wurde jedoch das Anbringen von Ver-

besserungsvorschlägen, welche über die formelle Rollenerwartung der Mitarbeitenden hinaus 

gehen, erst gegen Ende der 1990-er Jahre als eine wichtige Verhaltensform von Mitarbeitenden 

anerkannt (vgl. extra role behavior; z.B. Van Dyne, Cummings & Parks, 1995). 

Durch die aktuelle Literatur wird deutlich, dass Verbesserungsvorschläge von Mitarbeitenden 

auch heute nicht immer auf fruchtbaren Boden stossen (z.B. Fast et al., 2014; Morrison, 2014). 

Ausgehend von diesen und ähnlichen Befunden konnte von Fast et al. (2014) aufgezeigt wer-
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den, dass Vorgesetzte teilweise mit Abneigung auf Verbesserungsvorschläge ihrer Mitarbeiten-

den reagieren. Die Abneigung von Vorgesetzten führt nicht nur dazu, dass weniger Ideen und 

Verbesserungsvorschläge der Mitarbeitenden umgesetzt werden. Durch Abneigung und ähnli-

che Effekte können Vorgesetzte auch bestimmte Verhaltensweisen zeigen, welche dazu führen, 

dass Mitarbeitende langfristig weniger Verbesserungsvorschläge anbringen (z.B. Ashford, 

Sutcliffe & Christianson, 2009; Detert & Burris, 2007; Dutton & Ashford, 1993; Fast et al., 

2014; Landau, 2009). Wenn Mitarbeitende wichtige Informationen zu Problemen oder Optimie-

rungsmöglichkeiten zurückhalten (vgl. employee silence; z.B. Morrison, 2011; Morrison & Mil-

liken, 2000; Tangirala & Ramanujam, 2008), können in Unternehmen Fehler und weitere schäd-

liche Folgen auftreten (z.B. Morrison, 2011; Milliken, Morrison & Hewlin, 2003). 

Nebst den Reaktionen von Vorgesetzten auf Verbesserungsvorschläge wurde auch der Zusam-

menhang zwischen Verbesserungsvorschlägen der Mitarbeitenden und der Implementierungsab-

sicht durch Vorgesetzte (oder ähnlichen Konstrukten) untersucht (z.B. Axtell, Holman, Uns-

worth, Wall, Waterson & Harrington, 2000; Burris, 2012; Cheung & Liu, 2014; Jung, 2014; 

Lam, 2013; Ng & Feldman, 2012). Die genauen Wirkmechanismen zwischen Verbesserungs-

vorschlägen und der Implementierungsabsicht bei Vorgesetzten wurden jedoch erst von weni-

gen Forschenden hinterfragt (z.B. Cheung & Liu, 2014; Jung, 2014). Möglicherweise konnten 

deshalb noch keine eindeutigen Resultate zum besagten Zusammenhang ermittelt werden (Jung, 

2014). Wie genau es von Verbesserungsvorschlägen zur Implementierungsabsicht bei Vorge-

setzten kommt, scheint jedoch aus wissenschaftlicher Perspektive, wie auch aus der Sicht von 

Unternehmen, sehr interessant zu sein. Die Frage wann und wieso Vorgesetzte Verbesserungs-

vorschläge von Mitarbeitenden umzusetzen wollen, steht daher im Zentrum der vorliegenden 

Arbeit. Die Ziele und Fragestellungen der Studie werden im Folgenden detailliert dargestellt. 

1.1 Zielsetzung und Fragestellung 

Ziel der vorliegenden Untersuchung ist es zu ermitteln, wann und wieso Vorgesetzte in Organi-

sationen bereit sind, die Verbesserungsvorschläge von ihren Mitarbeitenden weiterzuverfolgen 

oder umzusetzen. Dabei wird einerseits der Frage nachgegangen, was bei Vorgesetzten zu einer 

guten Bewertung von Verbesserungsvorschlägen führt. Dabei liegt der Fokus insbesondere auf 

der Art, wie Mitarbeitende die Verbesserungsvorschläge an Vorgesetzte herantragen und wie sie 

dabei durch Vorgesetzte wahrgenommen werden. Andererseits soll auch untersucht werden, wie 

bei Vorgesetzten die Absicht zur Implementierung von Verbesserungsvorschlägen entsteht und 

welche Faktoren die Implementierungsabsicht der Vorgesetzten potentiell fördern oder hem-

men. Dabei werden primär Aspekte der Arbeitsumgebung in der Organisation (bedingungsbe-

zogene Faktoren) betrachtet. Es wird aber auch auf Fakotren eingegangen, die möglicherweise 

gleichermassen auf Arbeitsbedingungen und auf persönlichen Merkmalen (personenbezogene 
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Faktoren) von Führungspersonen beruhen. Zur genauen Darstellung der Zielsetzung wurden für 

die Arbeit die nachfolgenden Haupt- und Unterfragestellungen formuliert: 

Hauptfragestellung: 

Wann und wieso sind Vorgesetzte bereit, Verbesserungsvorschläge ihrer Mitarbeitenden umzu-

setzen? 

Untergeordnete Fragestellungen (UF): 

UF1: Wann bewerten Vorgesetzte die Verbesserungsvorschläge ihrer Mitarbeitenden positiv? 

UF2: Vermittelt die Bewertung von Verbesserungsvorschlägen (durch Vorgesetzte) den Zu-

sammenhang zwischen Verbesserungsvorschlägen und der Implementierungsabsicht? 

UF3: Welche Faktoren fördern oder hemmen die Implementierungsabsicht bei Vorgesetzten? 

Um die Haupt- und Unterfragestellungen zu beantworten, wurden insgesamt 14 Hypothesen 

formuliert. Diese werden im Theorieteil dieser Arbeit (vgl. Kapitel 2) schrittweise hergeleitet 

und anschliessend überprüft. Im Ergebnisteil wird der Bezug zwischen den 14 Hypothesen und 

den oben aufgeführten untergeordneten Fragestellungen UF1 bis UF3 aufgezeigt (vgl. Tabelle 

15). 

1.2 Gegenstand der Untersuchung und Abgrenzung 

Aktuell besteht eine gute Forschungsgrundlage in den Themenbereichen der Fragestellung. Von 

Edmondson und McManus (2007) werden für die Beforschung gut begründeter Fragen quantita-

tive Methoden empfohlen. Deswegen wurde für die vorliegende Arbeit ein quantitatives For-

schungsvorgehen konzipiert. Basierend auf vorhandenen Forschungsergebnissen konnten einer-

seits die Hypothesen der Arbeit hergeleitet werden. Andererseits erleichterte die breite For-

schungsgrundlage auch die Ausarbeitung des Untersuchungsinstruments. 

Für die Untersuchung wurden ausschliesslich auf der Ebene von Führungspersonen Daten erho-

ben. Nebst dem verwendeten Befragungsinstrument wurden aufgrund der beschränkten Res-

sourcen der teilnehmenden Unternehmen keine weiteren Informationsquellen beigezogen. 

Nach Schüpbach (2013) können psychologische Arbeitsanalyseverfahren in bedingungsbezoge-

ne und personenbezogene Verfahren unterteilt werden. Bei bedingungsbezogenen psychologi-

schen Arbeitsanalyseverfahren werden objektive bzw. objektivierbare Analysedaten erhoben. 

Die bedingungsbezogene Analyse wird unabhängig von Merkmalen der untersuchten Person 

durchgeführt (Strohm & Ulich, 1997). Bei personenbezogenen Arbeitsanalyseverfahren hinge-

gen steht die individuelle Passung von Mensch und Arbeit im Vordergrund (Schüpbach, 2013). 

Die Unterscheidung kann auch bei Interventionen in Unternehmen wegleitend sein (z.B. Ulich, 
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2011). Ausgehend von der Art des Arbeitsanalyseverfahrens können bedingungsbezoge oder 

personenbezogene Interventionen1 abgeleitet werden. Für den Themenbereich rund um die 

Handhabung von Verbesserungsvorschlägen wird angenommen, dass personenbezogene Inter-

ventionen in Organisationen hauptsächlich über Personalentwicklungs- oder Personalrekrutie-

rungsmassnahmen abgedeckt werden können. Da viele dieser Massnahmen gerade auf der Ebe-

ne von Führungspersonen sehr teuer sein können, ist es denkbar, dass durch personenbezogene 

Interventionen schnell hohe Kosten für die Unternehmen entstehen. Zudem wird davon ausge-

gangen, dass viele der personenbezogenen Interventionen in Organisationen eher in Form von 

langfristigen Massnahmen umgesetzt werden und damit weniger kurzfristige Effekte erzielt 

werden können. Im Gegensatz dazu sind bedingungsbezogene Interventionen zur verbesserten 

Handhabung von Verbesserungsvorschlägen in Organisationen womöglich einfacher und 

schneller zu implementieren. Besonders unter Einbezug von Experten und Expertinnen aus dem 

Arbeitsumfeld lassen sich womöglich praxiskonforme und hocheffektive Massnahmen ausarbei-

ten. Aus diesem Grund liegt auch der Fokus der vorliegenden Untersuchung primär auf Bedin-

gungen der Organisationen. 

Wie in den Fragestellungen ersichtlich, wurde inhaltlich nicht die effektive Implementierung 

von Verbesserungsvorschlägen erhoben, sondern die Absicht der Vorgesetzten, Verbesserungs-

vorschläge der Mitarbeitenden zu implementieren. Damit können mit dieser Arbeit nur Aussa-

gen zur Implementierungsabsicht, nicht aber zur effektiven Implementierung von Verbesse-

rungsvorschlägen getroffen werden. Es wird jedoch ein Zusammenhang zwischen der Imple-

mentierungsabsicht und der effektiven Implementierung von Verbesserungsvorschlägen vermu-

tet. 

1.3 Aufbau der Arbeit 

In Kapitel 2 der Arbeit wird der aktuelle theoretische Hintergrund rund um die Fragestellung 

dargestellt. Dabei werden die Hypothesen für die Untersuchung formuliert. In Kapitel 3 wird 

das methodische Vorgehen zur Hypothesenprüfung vorgestellt. Im Anschluss werden in Kapitel 

4 die Ergebnisse der Arbeit dargestellt. In Kapitel 5 folgt schliesslich die Diskussion, wobei die 

Ergebnisse der Arbeit interpretiert und reflektiert werden. Nebst der Darstellung der Implikatio-

nen für Forschung und Praxis werden auch Einschränkungen der Arbeit dargestellt und reflek-

tiert. 

                                                        

 

1 Bei bedingungsbezogenen Interventionen werden durch Massnahmen der Arbeitsgestaltung die Verhältnisse in Or-
ganisationen verändert (z.B. Ulich, 2011). Durch personenbezogene Interventionen soll das Verhalten von Mitarbei-
tenden verändert werden (z.B. Ulich, 2011).  
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2 Theorie und Hypothesen 

Im nachfolgenden Theorieteil werden der aktuelle Stand der Forschung sowie die Definitionen 

der verwendeten Konstrukte vorgestellt. Die Konstrukte werden auf der Basis bestehender For-

schungsergebnisse miteinander in Verbindung gebracht, wobei auch die Hypothesen der Arbeit 

herausgearbeitet werden. 

Zunächst wird in den Abschnitten 2.1 und 2.2 auf die Operationalisierung der Verbesserungs-

vorschläge sowie auf die Implementierungsabsicht eingegangen. In der Folge wird herausgear-

beitet, wie die Bewertung der Verbesserungsvorschläge den Zusammenhang zwischen Verbes-

serungsvorschlägen und der Implementierungsabsicht erklärt, sprich mediiert2 (vgl. 2.3). In den 

Abschnitten 2.4 und 2.5 folgt die Darstellung der moderierenden3 Variablen des Untersu-

chungsmodells. Abschnitt 2.6 schliesst mit einer zusammenfassenden Darstellung des Untersu-

chungsmodells mit allen 14 Hypothesen. 

2.1 Voice behavior (VB) 

Das Anbringen von Verbesserungsvorschlägen durch Mitarbeitende kann durch das Konstrukt 

voice behavior4 (VB) operationalisiert werden. In einer der ersten Studien zu VB von Rusbult 

et al. (1988) wird VB als aktiver und konstruktiver Versuch zur Optimierung von Bedingungen 

beschrieben. In der Definition werden sowohl Vorgesetzte als auch Arbeitskollegen und Ar-

beitskolleginnen als mögliche Adressaten beschrieben. Die Definition von Rusbult et al. (1988) 

ist etwas breiter als die heute gängige Definition von LePine und Van Dyne (1998a). Bei Rus-

bult et al. (1988) werden bspw. das Hilfesuchen ausserhalb der Organisation sowie die Offenle-

gung von illegalen, unmoralischen oder illegitimem Praktiken (vgl. whistle-blowing; z.B. 

Miceli & Near, 1992) miteingeschlossen (Morrison, 2014). Bei LePine und Van Dyne (1998a) 

wird VB als die freiwillige und konstruktive Infragestellung von vorherrschenden Aspekten in 

Organisationen beschrieben. Hinter dem Konstrukt steckt grundsätzlich die positive Intention 

der Mitarbeitenden, die Arbeitsumgebung oder Aspekte der Organisation zu verbessern. Damit 

ist VB nicht lediglich eine Kritik an den vorliegenden Gegebenheiten (LePine & Van Dyne, 

1998b). Von Morrison (2014) wird VB als die informelle Kommunikation von Ideen, Vorschlä-

gen, Sorgen oder Problemen durch Mitarbeitende beschrieben. VB richtet sich nach Morrison 

                                                        

 

2 Mediator: Eine Variable, welche einen Zusammenhang zwischen zwei anderen Variablen vermittelt (z.B. Hayes, 
2013a; Bortz & Döring, 2006). 
3 Moderator: Eine Variable, welche einen bereits bestehenden Zusammenhang (Stärke oder Richtung) einer unabhän-
gigen Variable (UV) auf eine abhängige Variable (AV) verändert (z.B. Hayes, 2013a; Bortz & Döring, 2006). 
4 Da keine gute deutsche Übersetzung des Fachbegriffs „voice behavior“ vorliegt, wird im Folgenden durchgängig 
die Abkürzung VB verwendet. 
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(2014) an Personen, die in der Lage sind, die Vorschläge umzusetzen. Die durch VB geäusser-

ten arbeits- und organisationsrelevanten Inputs können durch Mitarbeitende einerseits als Mög-

lichkeit zur weiteren Verbesserung kommuniziert werden. Andererseits können die Inputs der 

Mitarbeitenden auch als Notwendigkeiten kommuniziert werden (Morrison, 2011). Hinter der 

Definition von VB steckt die implizite Annahme, dass das Verhalten auch mit Risiken verbun-

den ist, weil Mitarbeitende gegenüber Vorgesetzten die aktuelle Situation in Frage stellen (Mor-

rison, 2011). 

Nach Van Dyne, Ang und Botero (2003) gibt es diverse andere Konstrukte, die nicht explizit als 

VB bezeichnet werden, dem Konstrukt aber sehr nahe kommen. Die Forschungsrichtungen zu 

„issue selling“ (z.B. Ashford, Rothbard, Piderit & Dutton, 1998; Dutton & Ashford, 1993), 

„upward dissent“ (z.B. Kassing, 1997; Kassing, 2002) und dem bereits erwähnten „whistle blo-

wing“ (z.B. Miceli & Near, 1992) kommen dem Konstrukt VB sehr nahe (Morrison, 2014). 

Wie erläutert, umfasst VB einerseits die Kommunikation von Möglichkeiten zur Verbesserung 

der aktuellen Situation. Andererseits wird auch die Kommunikation von Änderungen als Not-

wendigkeit in die Definition mit eingeschlossen (Morrison, 2011). Auf Basis dieser Unterschei-

dung werden von Liang, Farh und Farh (2012) zwei VB Formen unterschieden. In Anlehnung 

an die Definition von LePine und Van Dyne (1998b) definieren Liang et al. (2012) verbesse-

rungsorientiertes VB (promotive voice behavior) als Äusserung von neuen Ideen oder Vor-

schlägen, mit der Absicht, die Arbeitspraktiken und die Funktion der Abteilung oder Organisa-

tion zu verbessern. Im Gegensatz dazu wird durch problemorientiertes VB (prohibitive voice 

behavior) die Äusserung von Sorgen zu aktuell vorherrschenden Arbeitspraktiken, Zwischenfäl-

len oder zu schadendem Mitarbeitendenverhalten definiert. Bei verbesserungsorientiertem VB 

liegt der Fokus auf der Erreichung von Idealen und auf der Erweiterung von Möglichkeiten. Der 

Fokus von problemorientiertem VB liegt auf der Verhinderung von schädlichen Umständen. 

Dabei werden bei letzterer Form nicht unbedingt klare Lösungsvorschläge mitkommuniziert. 

Auffällig ist auch die Unterscheidung der beiden Sub-Konstrukte hinsichtlich der zeitlichen Per-

spektive. Bei problemorientiertem VB liegt der inhaltliche Fokus eher auf der Vergangenheit, 

während bei verbesserungsorientiertem VB eher die Zukunft im Fokus steht (Liang et al., 2012). 

Durch Morrison (2011) werden drei weitere Typen von VB unterschieden: Vorschlagfokussier-

tes VB (suggestion-focused voice), problemfokussiertes VB (problem-focused voice) und mei-

nungsfokussiertes VB (opinion-focused voice). Vorschlagfokussiertes VB wird ähnlich wie 

verbesserungsorientiertes VB als die Kommunikation von Vorschlägen oder Ideen für die Ver-

besserung der Abteilung oder Organisation definiert. Mit problemfokussiertem VB werden 

wie auch bei problemorientiertem VB die Äusserung von Sorgen durch Mitarbeitende bezüglich 

Arbeitspraktiken, Zwischenfällen oder Verhaltensweisen beschrieben. Beide Konzeptualisie-

rungen stellen gleichermassen den Status quo der Arbeitsumgebung in Frage, mit der Absicht, 
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die Vorteile für die Organisation zu erhöhen. Meinungsfokussiertes VB als letzte Konzeptuali-

sierung beschreibt die Kommunikation von Standpunkten zu arbeitsbezogenen Themen, die sich 

von den Ansichten anderer Personen unterscheiden (Morrison, 2011). Meinungsfokussiertes VB 

kommt dem oben erwähnten „upward dissent“ (z.B. Kassing, 1997; Kassing, 2002) sehr nahe. 

Eine weitere Unterscheidung in zwei Facetten wird z.B. von dem Autoren Burris (2012) vorge-

nommen. So beschreibt Burris (2012) herausforderndes VB (challenging voice) als explizite 

Äusserung von Uneinigkeit, welche auch eher konfrontativ an Vorgesetzte herangetragen wird 

(Grant, Gino & Hoffman, 2011; zitiert nach Burris, 2012, S. 853). Durch herausforderndes VB 

wird im Vergleich zu anderen Operationalisierungen von VB der Grad der offensiven Heraus-

forderung durch Mitarbeitende stärker hervorgehoben (Burris, 2012). Mit unterstützendem VB 

(supportive voice) wird eine Stabilisierung von aktuellen Richtlinien und Praktiken beabsichtigt. 

Unterstützendes VB oft dann beobachtet werden, wenn Mitarbeitende bei Entscheidungen mit-

einbezogen werden (Burris, 2012). 

2.2 Absicht zur Implementierung von VB 

Implementierungsabsicht von VB gibt den Grad an, zu dem Vorgesetzte beabsichtigen, die 

eingebrachten Vorschläge weiterzuverfolgen oder zu implementieren. Das Weiterverfolgen 

kann sich dadurch kennzeichnen, dass Vorgesetzte die Vorschläge selbst genehmigen, umsetzen 

oder zu ihren Vorgesetzten weitertragen. Die Implementierungsabsicht überlappt mit den drei 

Konstrukten Ideenimplementierung (z.B. Baer, 2012), Ideenunterstützung (z.B. Burris, 2012) 

sowie mit der Absicht zur Implementierung von Rat (z.B. MacGeorge, Feng, Butler & Budarz, 

2004). Durch das Konstrukt Absicht zur Implementierung von Rat (advice) wird die Wirk-

samkeit eines geäusserten Rates erfasst. Zentral sind dabei vor allem der überzeugende Charak-

ter des geäusserten Rates sowie die Veränderung der Haltung oder des Verhaltens der Rat-

empfangenden Personen (MacGeorge et al., 2004). Offensichtlich bezieht sich das Konstrukt im 

Unterschied zur Implementierungsabsicht von VB auf Rat und nicht auf VB. VB bezieht sich 

definitionsgemäss auf Aspekte der Arbeit und es wird impliziert, dass sich VB an Vorgesetzte 

oder an andere entscheidungstragende Personen richtet (vgl. Ausführungen und Quellen unter 

2.1). Rat kann im Unterschied dazu über den Arbeitskontext hinaus und unabhängig von Rollen 

in Organisationen ausgetauscht werden (z.B. Bonaccio & Dalal, 2006). Durch das zweite ver-

wandte Konstrukt Ideenimplementierung (idea implementation) wird auf der Ebene von Füh-

rungspersonen erhoben, wie häufig Ideen von Mitarbeitenden in der Vergangenheit bestimmte 

Etappen der Umsetzung erreicht haben (Baer, 2012). Definitionsgemäss geht es hierbei um die 

Umsetzung von Ideen, wobei der Begriff „Ideen“ nicht abgegrenzt wird. Es ist denkbar, dass 

Verbesserungsvorschläge in der Form von Ideen miteingeschlossen werden. Das letzte ver-

wandte Konstrukt der Implementierungsabsicht ist Ideenunterstützung. In der Literatur wer-
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den für das Konstrukt die Begriffe „endorsement“ resp. „idea endorsement“ verwendet. Burris 

(2012, zitiert nach Lam, 2013) beschreibt Ideenunterstützung als „(...) the managers’ decision to 

support, recommend, or implement a raised issue“ (S. 42). Es fällt auf, dass durch Ideenunter-

stützung nicht gezwungenermassen die Absicht zur Implementierung erfasst wird. Durch die 

oben aufgeführte Definition von Burris (2012, zitiert nach Lam, 2013, S. 42) wird deutlich, dass 

durch die breitere Abgrenzung des Konstrukts womöglich nur die Unterstützung oder die Wei-

terempfehlung durch Vorgesetzte erfasst wird. 

Die Studienergebnisse zum Thema „wie reagieren Vorgesetzte auf VB“ sind eher inkonsistent 

und z.T. sogar widersprüchlich (Jung, 2014). Erst in wenigen Untersuchungen wurde Ideenun-

terstützung als Reaktion von Vorgesetzten auf VB der Mitarbeitenden untersucht (Lam, 2013). 

Durch die Metaanalyse von Ng und Feldman (2012) wurde die Verbindung von VB und Ideen-

implementierung mithilfe von drei Studien recherchiert. Das Ausmass der Implementierung 

wurde dabei jedoch bei den befragten Mitarbeitenden und nicht bei deren Vorgesetzten erfragt. 

In der Metaanalyse wurde zwischen den beiden Konstrukten ein positiver, stichprobengrössen-

gewichteter Korrelationskoeffizient von .65 errechnet. Auch in der etwas älteren Studie von Ax-

tell et al. (2000) zu Vorschlägen und deren Implementierung korrelierten die Skalen „Vorschlä-

ge“ (suggestions) und „Implementierung“ (implementation) zu .54 höchst signifikant. Die Im-

plementation wurde jedoch wie bei der Metaanalyse von Ng und Feldman (2012) auf der Ebene 

der Mitarbeitenden erfragt. Inhaltlich wurden durch die beiden Skalen „Vorschläge“ und „Im-

plementierung“ (1) neue Ziele, (2) neue Arbeitsmethoden oder -techniken, (3) neue Methoden 

zur Erreichung von Arbeitszielen, (4) neue Informations- oder Aufzeichnungssysteme, (5) neue 

Produkte oder Produktverbesserungen und (6) andere Aspekte der Arbeit erhoben (Axtell et al., 

2000). Unter „Vorschlägen“ wurden die Mitarbeitenden befragt, inwiefern sie Vorschläge zu 

den sechs aufgeführten Vorschlagsarten machen. Mit „Implementierung“ wurde nach dem 

Ausmass der Umsetzung der Vorschlagsarten gefragt. Auch Lam (2013) untersuchte den Effekt 

von VB auf die Ideenunterstützung bei Vorgesetzten. Im Rahmen von zwei Teilstudien kam 

zum Vorschein, dass direktes, klares und explizit geäussertes VB von Mitarbeitenden (voice di-

rectness) einen signifikant positiven Effekt auf Ideenunterstützung bei Vorgesetzten hat. 

Studien zeigen aber auch, dass Vorgesetzte nicht immer beabsichtigen, Verbesserungsvorschlä-

ge zu implementieren. Lam (2013) erwähnt, dass die Bearbeitung von Vorschlägen für Vorge-

setzte nicht immer einfach ist, weil dies für Vorgesetzte oft mit zusätzlichem Zeitaufwand ver-

bunden ist. Von Fast et al. (2014) wurde aufgezeigt, dass die Selbstwirksamkeitserwartung5 der 

                                                        

 

5 Selbstwirksamkeitserwartung (self-efficacy) wird definiert als den Glauben an die eigenen Fähigkeiten, bestimmte 
Handlungen zu organisieren und auszuführen, um künftige Situationen bewältigen zu können (z.B. Bandura, 1995). 
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Vorgesetzten einen Effekt auf die Implementierungsabsicht hat. So forderten Vorgesetzte mit 

niedriger Selbstwirksamkeitserwartung Mitarbeitende weniger auf, ihre Verbesserungsvorschlä-

ge, Wissensinhalte und Erfahrungen zu teilen. Damit einher geht bei Vorgesetzten auch die ge-

ringere Absicht, VB-Inhalte implementieren zu wollen (Fast et al., 2014). Burris (2012) unter-

suchte in zwei Experimenten den Effekt der zwei VB-Formen herausforderndes- und unterstüt-

zendes VB auf die Ideenunterstützung durch Vorgesetzte. In beiden Experimenten konnte er 

aufzeigen, dass Ideenunterstützung durch Vorgesetzte vom VB-Typ (herausforderndes- vs. un-

terstützendes VB) abhängig ist. Es zeichnete sich in einem der beiden Experimente ein signifi-

kant negativer Effekt von herausforderndem VB auf Ideenunterstützung ab. Von unterstützen-

dem VB ging kein signifikanter Effekt aus. 

Wie nun verdeutlicht wurde, sind die Effekte zwischen VB und der Implementierungsabsicht 

inkonsistent. Dies wurde auch bereits von Jung (2014) für die Ideenunterstützung beschrieben. 

Die unterschiedlichen Effekte von herausforderndem und unterstützendem VB auf die Ideenun-

terstützung in der Studie von Burris (2012) lassen erahnen, dass ein Grund für die Inkonsistenz 

der Resultate in der eindimensionalen Verwendung des VB-Konstrukts liegen könnte. Die Re-

sultate von Cheung und Liu (2014) unterstützen diese Annahme. Cheung und Liu (2014) unter-

suchten den Effekt der zwei VB-Dimensionen verbesserungsorientiertes und problemorientier-

tes VB auf die Ideenunterstützung. Verbesserungsorientiertes VB führte in den zwei untersuch-

ten Szenarien zu höherer Ideenunterstützung als problemorientiertes VB. In einem Szenario 

zeichnete sich ein geringfügiger Effekt vom VB-Typ auf Ideenunterstützung ab, währendem 

sich im zweiten Szenario ein signifikanter Effekt zeigte. 

Ausgehend von diesen Ergebnissen wird für die vorliegende Untersuchung erwartet, dass sich 

verbesserungsorientiertes VB von Mitarbeitenden positiv auf die Implementierungsabsicht von 

Vorgesetzten auswirkt, währendem problemorientiertes VB die Implementationsabsicht redu-

ziert. Die Effekte von H1 und H2 werden hier angenommen, ohne dass weitere beeinflussende 

oder vermittelnde Variablen mitberücksichtigt werden6: 

H1: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen verbesserungsorientiertem VB und Im-

plementierungsabsicht (durch Vorgesetzte). 

H2: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen problemorientiertem VB und Implemen-

tierungsabsicht (durch Vorgesetzte). 

                                                        

 

6 Durch die Hypothesen H1 und H2 wird die Grundlage für die UF2 (vgl. 1.1) geschaffen. 
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2.3 Mediierender Effekt durch Bewertung der Verbesserungsvorschläge 

Die unterschiedlichen Reaktionen von Vorgesetzten auf die Art von VB (z.B. Burris, 2012; 

Cheung & Liu, 2014) können zur Annahme führen, dass es bei Vorgesetzten zu einer Bewer-

tung kommt, wenn Mitarbeitende mit Verbesserungsvorschlägen an sie herantreten. Dies konnte 

für VB-Empfangende7 bereits in diversen Studien aufgezeigt werden (z.B. Jung, 2014; 

MacGeorge et al., 2004; Whiting, Maynes, Podsakoff & Podsakoff, 2012). Nach Whiting et al. 

(2012) sind für die Bewertung von Vorschlägen der Inhalt, die Quelle sowie der Kontext zent-

ral. Jung (2014) macht darauf aufmerksam, dass gerade die Bewertung der VB-Mitteilung ein 

wichtiger resp. kritischer Indikator im Hinblick auf die Interpretation der VB-Mitteilung ist. In 

Anlehnung an Watzlawick, Bevelas und Jackson (1967, zitiert nach Jung, 2014, S. 5) nimmt 

Jung (2014) an, dass Vorgesetzte die VB-Mitteilung bewerten und je nach Ausgang dieses Be-

wertungsprozesses unterschiedlich auf die Mitteilung reagieren. Ausgehend davon wurde von 

Jung (2014) die wahrgenommene Konstruktivität (constructiveness resp. effectiveness) als ei-

ne Form der Bewertung der Verbesserungsvorschläge untersucht. Aus den Ergebnissen der bei-

den Teilstudien von Jung (2014) gehen hoch signifikant positive Effekte zwischen der Bewer-

tung (constructiveness resp. effectiveness) und der Implementierungsabsicht (Ideenunterstüt-

zung) hervor. Ein ähnlicher Effekt konnte bereits durch die frühere Studie von MacGeorge et al. 

(2004) zur Annahme von Rat (advice) ermittelt werden. Personen, die Verbesserungsvorschläge 

als nützlich erachten und diesen gegenüber grundsätzlich aufgeschlossen sind, weisen eine er-

höhte Absicht zur Implementierung der Vorschläge auf. 

Aufgrund dieser Zusammenhänge wird angenommen, dass sich bei Führungspersonen zwischen 

der Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit und Konstruktivität) und der 

Absicht zur Implementierung ein positiver Effekt zeigt8: 

H3: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Bewertung des Vorschlages (wahrge-

nommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch Vorgesetzte) und der Implementierungs-

absicht (durch Vorgesetzte). 

Wie bereits aufgezeigt, reagieren Vorgesetzte z.T. unterschiedlich auf die Art von VB (z.B. Bur-

ris, 2012; Cheung & Liu, 2014). Jung (2014) konnte aufzeigen, dass die Art von VB (verbesse-

rungsorientiertes vs. problemorientiertes VB) auch hoch signifikant mit der Bewertung der Ver-

besserungsvorschläge durch Vorgesetzte korreliert. Entsprechend den Effekten von H1 und H2 

korreliert verbesserungsorientiertes VB auch höher mit der Bewertung der Verbesserungsvor-

                                                        

 

7 Unter VB-Empfangenden sind in diesem Fall nicht nur Führungspersonen gemeint. 
8 Durch die dritte Hypothese werden Aspekte der UF2 (vgl. 1.1) abgedeckt. 
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schläge als problemorientiertes VB (Jung, 2014). Basierend darauf werden folgende Hypothe-

sen abgeleitet9: 

H4: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen verbesserungsorientiertem VB und der 

Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch Vor-

gesetzte). 

H5: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen problemorientiertem VB und der Bewer-

tung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch Vorgesetz-

te). 

Jung (2014) konnte zudem aufzeigen, dass die Verbindung zwischen VB und der Absicht zur 

Implementierung (Ideenunterstützung) durch die wahrgenommene Konstruktivität mediiert 

wird. Aufgrund dessen und aufgrund der oben aufgeführten Hypothesen H1 bis H5 wird erwar-

tet, dass die Bewertung der Verbesserungsvorschläge durch Vorgesetzte den Effekt von VB auf 

die Implementierungsabsicht erklärt. Für die vorliegende Untersuchung wird davon ausgegan-

gen, dass sowohl der positive Effekt von verbesserungsorientiertem VB auf die Implementie-

rungsabsicht als auch der negative Effekt von problemorientiertem VB auf die Implementie-

rungsabsicht durch die Bewertung mediiert werden10: 

H6: Der positive Zusammenhang von verbesserungsorientiertem VB und der Implementie-

rungsabsicht wird mediiert durch die Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene Nütz-

lichkeit und Konstruktivität durch Vorgesetzte). 

H7: Der negative Zusammenhang von problemorientiertem VB und der Implementierungsab-

sicht wird mediiert durch die Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit 

und Konstruktivität durch Vorgesetzte). 

2.4 Moderator auf Bewertung (Stufe 1) 

Die Bewertung von Verbesserungsvorschlägen basiert nicht nur auf der Art (verbesserungsori-

entiert vs. problemorientiert), wie die Vorschläge an Vorgesetzte adressiert werden (z.B. Burris, 

2012; Cheung & Liu, 2014; Jung, 2014). Die Bewertung ist wahrscheinlich auch abhängig von 

Merkmalen der Person, welche die Verbesserungsvorschläge anbringt (z.B. Whiting et al., 

2012). Im nachfolgenden Abschnitt wird aufgezeigt, wie Merkmale der Mitarbeitenden die 

Vorgesetztenbewertung der Verbesserungsvorschläge beeinflussen können. 

                                                        

 

9 Durch die Hypothesen H4 und H5 werden Aspekte der UF1 (vgl. 1.1) abgedeckt. 
10 Durch die Hypothesen H6 und H7 wird die UF2 (vgl. 1.1) abgedeckt. 
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Um aufzuzeigen, wie die Moderatoren die Beziehungen im Untersuchungsmodell (vgl. Abbil-

dung 1; S. 21) beeinflussen, werden in dieser Arbeit die Bezeichnungen „Stufe 1“ und „Stufe 2“ 

verwendet. Stufe 1 bezeichnet in Anlehnung an Edwards und Lambert (2007) den Bereich vor 

dem Mediator (zwischen UV und Mediator im Untersuchungsmodell). Für den Bereich nach 

dem Mediator (zwischen Mediator und AV) wird die Bezeichnung Stufe 2 verwendet (Edwards 

& Lambert, 2007). 

2.4.1 Moderierender Effekt durch Leistungsbeurteilung 

Verbesserungsvorschläge werden von Vorgesetzten als konstruktiver bewertet, je erfahrener und 

vertrauenswürdiger die Person mit dem Vorschlag ist (Whiting et al., 2012). Whiting et al. 

(2012) konnten auch aufzeigen, dass die Leistungsbeurteilung der Mitarbeitenden hoch signi-

fikant mit der Bewertung der Vorschläge korreliert. 

Ausgehend von diesen Ergebnissen wurde die Annahme entwickelt, dass Verbesserungsvor-

schläge sowohl in Form von verbesserungsorientiertem als auch in Form von problemorientier-

tem VB durch Vorgesetzten besser bewertet werden, wenn die Vorschläge von leistungsstarken 

Mitarbeitenden geäussert werden. Dementsprechend wird auch angenommen, dass Verbesse-

rungsvorschläge von Vorgesetzten als weniger gut bewertet werden, wenn sie von leistungs-

schwächeren Mitarbeitenden an die Vorgesetzten herangetragen werden. Für diese Annahme 

sprechen die nachfolgenden drei Gründe: 

Es könnte eine Art Halo-Effekt11 auftreten. Vorgesetzte besitzen möglicherweise nicht immer 

gleich viel Wissen und Erfahrung in den Aufgaben ihrer geführten Mitarbeitenden, wie die Mit-

arbeitenden selbst. Wenn Vorgesetzte die Verbesserungsvorschläge von Mitarbeitenden nicht 

genügend gut bewerten können, ist es wahrscheinlich, dass Vorgesetzte gewissermassen unsi-

cher sind bzgl. der Konsequenzen der Verbesserungsvorschläge. Entsprechend der SEU-Theorie 

(Edwards, 1954) wählen Personen in Entscheidungssituationen, in welchen die Konsequenzen 

unklar sind, die Option mit dem höchsten subjektiv erwarteten Nutzen (Jungermann, Pfister & 

Fischer, 2005). Ein wichtiger Anhaltspunkt für den subjektiven Nutzen der Verbesserungsvor-

schläge könnte die Leistung der Mitarbeitenden sein (Leistungsbeurteilung durch Vorgesetzte). 

Daher wäre es möglich, dass sich Vorgesetzte an der Leistungsbeurteilung orientieren und ent-

sprechend einem Halo-Effekt erliegen. Vorgesetzte könnten nämlich implizit annehmen, dass 

leistungsstarke Mitarbeitende auch bessere Verbesserungsvorschläge anbringen. So würden die 

Vorschläge der leistungsstärkeren Mitarbeitenden besser bewertet als die Vorschläge der leis-

                                                        

 

11 Beim Halo-Effekt verfärben auffällige Personeneigenschaften das Urteil über andere Eigenschaften (Asendorpf, 
2007; Thorndike, 1920). 
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tungsschwächen Mitarbeitenden. Die aufgeführte Argumentation mit dem Halo-Effekt kann 

durch den „messenger bias“ (Menon & Blount, 2003) ziemlich präzise verdeutlicht werden. 

Durch den messenger bias wird beschrieben, wie Vorgesetzte neues Wissen beurteilen, das an 

sie herangetragen wird. Die Beurteilung hängt einerseits von der sozialen Beziehung zur kom-

munizierenden Person ab. Andererseits haben auch die wahrgenommene Bedrohung und Wahr-

nehmungsschemas Effekte auf die Bewertung der neuen Wissensinhalte (Menon & Blount, 

2003). Die Leistungsbeurteilung der Mitarbeitenden (eingeschätzt durch Vorgesetzte) könnte als 

ein Wahrnehmungsschema bezeichnet werden. Entsprechend dem messenger bias könnten die 

Wahrnehmungsschemas bei leistungsstarken Mitarbeitenden die Vorgesetzten-Beurteilung der 

Verbesserungsvorschläge positiv beeinflussen. Umgekehrt würde durch Wahrnehmungssche-

mas bei leistungsschwächeren Mitarbeitenden die Vorgesetzten-Beurteilung der Vorschläge ne-

gativ beeinflusst. 

Weiter ist es möglich, dass Vorgesetzte leistungsstärkeren Mitarbeitenden mehr Vertrauen 

entgegenbringen als leistungsschwächeren Mitarbeitenden. Dies könnte bspw. sein, weil sich 

Vorgesetzte schon in anderen, vergangenen Situationen auf leistungsstärkere Mitarbeitende ver-

lassen konnten. Dieses erhöhte Vertrauen gegenüber den leistungsstärkeren Mitarbeitenden 

könnte sich auch auf die Verbesserungsvorschläge übertragen. So könnten Vorgesetzte den 

Verbesserungsvorschlägen der leistungsstärkeren Mitarbeitenden ebenfalls mehr Vertrauen ent-

gegenbringen und deswegen die Vorschläge besser bewerten als Vorschläge der leistungs-

schwächeren Mitarbeitenden. 

Auch eine gute soziale Beziehung zwischen den Mitarbeitenden und Vorgesetzten könnte be-

wirken, dass Vorgesetzte die Verbesserungsvorschläge von leistungsstarken Mitarbeitenden po-

sitiver wahrnehmen als diejenigen von leistungsschwächeren Mitarbeitenden. Damit Vorgesetz-

te ihre Ziele erreichen können, sind sie gewissermassen abhängig von der Leistung ihrer Mitar-

beitenden. Gemäss der equity-theory (Adams, 1965) sind Menschen mit ihren Beziehungen 

dann am meisten zufrieden, wenn die erfahrenen Kosten und Nutzen sowie die geleisteten Bei-

träge in die soziale Beziehung für beide Partner ungefähr ausgewogen sind (Aronson, Wilson & 

Akert, 2008). Daraus lässt sich die Annahme ableiten, dass Vorgesetzte sich von leistungsstär-

keren Mitarbeitenden stärker abhängig fühlen als von leistungsschwächeren Mitarbeitenden. 

Entsprechend könnte auch ihr Verpflichtungsgefühl gegenüber leistungsstärkeren Mitarbeiten-

den höher sein. Dieses erhöhte Verpflichtungsgefühl könnte sich z.B. dadurch kennzeichnen, 

dass Vorgesetzte den leistungsstärkeren Mitarbeitenden besonders gute Bedingungen bieten 

wollen, um die Motivation oder die Leistungsbereitschaft der leistungsstarken Mitarbeitenden 
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aufrecht zu erhalten. So wäre es denkbar, dass Vorgesetzte die Vorschläge der leistungsstärke-

ren Mitarbeitenden mehr beachten und besser bewerten12. 

Auf Basis der oben aufgeführten Zusammenhänge wurden folgende Hypothesen erstellt13: 

H8: Je besser die Leistungsbeurteilung des Mitarbeitenden ist (beurteilt durch Vorgesetzte), des-

to stärker ist der positive Zusammenhang zwischen verbesserungsorientiertem VB und der 

Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch Vor-

gesetzte). 

H9: Je besser die Leistungsbeurteilung des Mitarbeitenden ist (beurteilt durch Vorgesetzte), des-

to schwächer ist der negative Zusammenhang zwischen problemorientiertem VB und der 

Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch Vor-

gesetzte). 

2.5 Moderatoren auf Implementierungsabsicht (Stufe 2) 

Im Hinblick auf die Implementierungsabsicht von Vorschlägen können sowohl personenbezo-

gene Faktoren als auch bedingungsbezogene Faktoren betrachtet werden (vgl. 1.2). Durch den 

aktuellen Stand der Forschung wird aufgezeigt, dass sowohl bedingungsbezogene als auch per-

sonenbezogene Faktoren die Implementierungsabsicht beeinflussen (z.B. Noefer, 2009; Noefer, 

Stegmaier, Molter & Sonntag, 2009; Foss, Woll & Moilanen, 2013; Jung, 2014). Um den Effekt 

der Bewertung auf die Implementierungsabischt genauer zu beleuchten, werden nachfolgend ei-

nerseits Moderatorhypothesen zu bedingungsbezogenen Faktoren hergeleitet. Andererseits wer-

den auch Moderatorhypothesen erarbeitet, die gleichermassen auf bedingungsbezogene als auch 

auf personenbezogene Faktoren zurückgeführt werden können. 

2.5.1 Moderierender Effekt durch Zeitdruck 

Von Foss et al. (2013) wurde aufgezeigt, dass sich bei Mitarbeitenden bedingungsbezogene 

Faktoren wie der Arbeitsdruck signifikant negativ auf die Implementierungsabsicht auswirken. 

Ein verwandtes und oft verwendetes Konstrukt ist der Zeitdruck. Nach Ohly, Sonnentag und 

Pluntke (2006, zitiert nach Noefer et al., 2009, S. 385) manifestiert sich Zeitdruck in Organisa-

tionen dadurch, dass Mitarbeitende schnell arbeiten müssen, um zugeordnete Aufgaben zu be-

enden. Durch Zeitdruck kann es auch vorkommen, dass Mitarbeitende verspätet in Pausen oder 

                                                        

 

12 Es ist auch denkbar, dass leistungsstärkere Mitarbeitende effektiv bessere Verbesserungsvorschläge anbringen als 
ihre leistungsschwächeren Kollegen und Kolleginnen. Weil dies im Rahmen der Untersuchung aus objektiver Per-
spektive nicht beurteilt werden kann, werden keine Aussagen aus objektiver Perspektive gemacht. 
13 Durch die Hypothesen H8 und H9 werden Aspekte der UF1 (vgl. 1.1) abgedeckt. 
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nach Hause gehen müssen oder dass Überstunden geleistet werden (Ohly et al., 2006; zitiert 

nach Noefer et al., 2009, S. 385). Die aufgeführte Definition bezieht sich auf die Skalen von 

Semmer, Zapf und Dunckel (1999). Im Skalenbeschrieb des ISTA („Instrument zur Stressbezo-

genen Arbeitsanalyse“) beschreiben Semmer et al. (1999) den Zeitdruck als „Hohes Arbeits-

tempo / -volumen“ (S. 184). 

Ausgehend vom Resultat von Foss et al. (2013), wird die folgende Annahme zum Einfluss von 

Zeitdruck formuliert: Der positive Zusammenhang der Bewertung von Verbesserungsvorschlä-

gen und der Implementierungsabsicht wird schwächer, je höher der Zeitdruck ist. Überspitzt 

formuliert könnte dies bedeuten, dass Vorgesetzte unter hohem Zeitdruck auch einen gut bewer-

teten Verbesserungsvorschlag nicht implementieren wollen. Für diese Annahme werden in der 

Folge zwei zentrale Gründe dargestellt: 

Die zur Verfügung stehenden zeitlichen Ressourcen könnten ein Grund dafür sein, dass Zeit-

druck den Zusammenhang von Bewertung und Implementierungsabsicht reduziert. Eine wichti-

ge Voraussetzung für die Entscheidungsfindung von Vorgesetzten ist die Möglichkeit, den 

Themen der Mitarbeitenden zusätzliche Zeit zu widmen (Dutton & Ashford, 1993). Unter Zeit-

druck setzen Vorgesetzte die Prioritäten von Aufgaben wahrscheinlich so, dass sie dringende 

Aufgaben sofort umsetzen oder umsetzen lassen. Da viele Verbesserungsvorschläge von Mitar-

beitenden wahrscheinlich eher zukunftsgerichtet sind und nicht unbedingt kurzfristig umgesetzt 

werden müssen (besonders bei verbesserungsorientiertem VB, vgl. 2.1) gehören diese nicht zu 

den dringendsten Aufgaben der Führungskräfte. Daher ist die Priorität der Verbesserungsvor-

schläge im Vergleich zu anderen Aufgaben möglicherweise oft zweitrangig. Entsprechend wür-

den sich Vorgesetzte unter Zeitdruck vor allem auf die dringendsten Aufgaben konzentrieren 

und möglicherweise auch positiv bewertete Verbesserungsvorschläge nicht implementieren wol-

len. Im Gegensatz dazu könnte es bei geringerem Zeitdruck eher möglich sein, dass Vorgesetzte 

positiv bewertete Verbesserungsvorschläge (sofort) implementieren wollen. 

Nicht nur die Zeit, sondern auch die Aufmerksamkeit durch Vorgesetzte ist wichtig für die 

Entscheidungsfindung (Dutton & Ashford, 1993). Wenn Führungspersonen weniger Zeit zur 

Verfügung haben, tendieren sie möglicherweise dazu, nicht alle Informationen gründlich zu 

verarbeiten (Lam, 2013). Diese Annahme würde durch das von Chiaburu, Marinova und Van 

Dyne (2008) erarbeitete Modell indirekt unterstützt. Im Modell wird davon ausgegangen, dass 

Zeitdruck zu einer weniger tiefen Verarbeitung von Verbesserungsvorschlägen führt und 

dadurch die Wahrscheinlichkeit von VB minimiert wird (Chiaburu et al., 2008). Durch die we-

niger tiefe Verarbeitung würden Verbesserungsvorschläge, die Vorgesetzte auf den ersten Blick 

positiv bewerten, nicht genauer geprüft. Dadurch könnte bei Vorgesetzten eine Art Entschei-

dungshemmung entstehen, die sie dazu veranlasst, die Entscheidung zur Prüfung oder Bearbei-

tung der Verbesserungsvorschläge aufzuschieben. Damit würden die positiv bewerteten Vor-
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schläge über die Zeit womöglich verloren gehen. Ohne Zeitdruck könnten im Gegensatz dazu 

positiv bewertete Vorschläge besser verarbeitet werden. Dadurch würden weniger Entschei-

dungshemmungen auftreten, was zu einer höheren Implementierungsabsicht führen könnte. 

Der moderierende Einfluss vom Zeitdruck auf den Zusammenhang zwischen der Bewertung 

und der Implementierungsabsicht durch Vorgesetzte wurde bisher in keiner Studie untersucht. 

Zur Erhebung dieses Moderatoreffekts, wurde für die folgende Hypothese erstellt14: 

H10: Je höher der Zeitdruck (von Vorgesetzten) ist, desto schwächer ist der positive Zusam-

menhang zwischen der Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit und 

Konstruktivität durch Vorgesetzte) und der Implementierungsabsicht (durch Vorgesetzte). 

2.5.2 Moderierende Effekte durch Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum 

Für die Implementierungsabsicht sind nebst dem Zeitdruck noch viele weitere bedingungsbezo-

gene Faktoren als wichtig zu erachten. Besonders interessant erscheinen die beiden Konstrukte 

Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum. Der Entscheidungs- sowie der Gestaltungsspielraum 

sind nebst dem Handlungsspielraum Teilkonstrukte des Tätigkeitsspielraumes (Ulich, 2011). 

Das Konstrukt Tätigkeitsspielraum stammt aus der Selbstbeobachtungsversion des Tätigkeits- 

und Arbeitsanalyseverfahrens für das Krankenhaus (TAA-KH-S) von Büssing und Glaser 

(2002). Den Entscheidungsspielraum definieren Büssing und Glaser (1998) als „Möglichkei-

ten zur selbständigen Ausgestaltung des Arbeitshandelns nach eigenen Zielsetzungen (...)“ (S. 

48). Nach Ulich und Wülser (2015) kennzeichnet der Entscheidungsspielraum „das Ausmass 

der Entscheidungskompetenz einer Person oder einer Gruppe von Personen zur Festlegung bzw. 

Abgrenzung von Tätigkeiten bzw. Aufgaben“ (S. 267). Gestaltungsspielraum bestimmt nach 

der Definition von Büssing und Glaser (1998) „das Ausmass an eigenständigen Entscheidungen 

und Vornahmen einer Person zur Festlegung bzw. Abgrenzung von Aufgaben sowie von Eigen-

schaften der zu erzielenden Ergebnisse“ (S. 48). Ulich und Wülser (2015) beschreiben den Ge-

staltungsspielraum als die Möglichkeit zur selbstständigen Gestaltung von Vorgehensweisen 

nach eigenen Zielsetzungen. Korek, Felfe & Franke (2015) schreiben, dass diese und ähnliche 

Konzepte in der Führungskräfteforschung bisher nur selten angewendet wurden. Es wurde wo-

möglich implizit davon ausgegangen, dass Führungskräfte grundsätzlich über mehr Handlungs-

spielraum verfügen als Mitarbeitende ohne Führungsfunktion. Führungskräftepositionen unter-

scheiden sich jedoch stark in der Freiheit der Durchführung von Führungsaufgaben. Auch in der 

Enge der Vorgaben, wie Regeln umzusetzen sind, gibt es je nach Position grosse Unterschiede. 

Demensprechend ist der Einfluss, der die Führungskräfte auf den Erfolg des Unternehmens ha-

                                                        

 

14 Durch die Hypothese H10 werden Aspekte der UF3 (vgl. 1.1) abgedeckt. 
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ben, unter anderem von den besagten Aspekten der Führungsposition abhängig (Korek et al., 

2015). Im Kontext der Implementierungsabsicht argumentieren McClean, Burris und Detert 

(2013), dass die Mitsprachemöglichkeit von Führungspersonen bei Entscheidungsprozessen auf 

höheren Ebenen die Wahrscheinlichkeit der Implementierung von Vorschlägen der Mitarbeiten-

den erhöht. Noefer (2009) konnte aufzeigen, dass auch Autonomie bei Mitarbeitenden hoch 

resp. höchst signifikant mit Ideenimplementierung zusammenhängt. 

Aufgrund der oben genannten Charakteristika der beiden bedingungsbezogenen Faktoren sowie 

aufgrund der Effekte von Autonomie und Mitsprachemöglichkeiten auf die Implementierung 

(McClean et al., 2013; Noefer, 2009) wird angenommen, dass der Entscheidungs- und der Ge-

staltungsspielraum von Vorgesetzten den Zusammenhang von Bewertung und Implementie-

rungsabsicht beeinflusst. Genauer gesagt wird erwartet, dass der positive Zusammenhang der 

Bewertung des Vorschlags und der Implementierungsabsicht stärker wird, je höher der Ent-

scheidungs- und der Gestaltungsspielraum sind. Warum diese Effekte erwartet werden, wird an-

hand von drei möglichen Gründen aufgezeigt. Die beiden Konstrukte Entscheidungs- und Ge-

staltungsspielraum werden dabei gleichzeitig behandelt, weil ihre Wirkungsweise zwischen den 

Konstrukten Bewertung und Implementierungsabsicht wahrscheinlich sehr ähnlich ist: 

Möglicherweise dürfen oder können Führungspersonen mit geringen Entscheidungsspielraum 

(und Gestaltungsspielraum) nur begrenzt über die Implementierung der positiv wahrgenomme-

nen Vorschläge entscheiden. Wenn Vorgesetzte für die Implementierung eines Verbesserungs-

vorschlages selbst zu ihrem Vorgesetzten oder ihrer Vorgesetzten gehen müssen und bspw. eine 

Bewilligung eingeholt werden muss, könnte dieser Umstand bereits ein pragmatisches Hinder-

nis sein. Nur wenn genug Zeit mit dem oder der höheren Vorgesetzten zur Verfügung stünde, 

könnten positiv bewertete Verbesserungsvorschläge von Mitarbeitenden überhaupt weitergezo-

gen oder bewilligt werden. Dieses Argument wird durch Raes, Heijltjes, Glunk & Roe (2011) 

untermauert. Unter den gegebenen Umständen würden möglicherweise auch eher nur diejenigen 

Verbesserungsvorschläge zu den entscheidenden höheren Vorgesetzten gebracht, die aus Sicht 

der Vorgesetzten auch im Sinne der höheren Führungspersonen sind. Positiv bewertete Verbes-

serungsvorschläge, welchen Vorgesetzte bei ihren Chefs keine Erfolgsaussichten beimessen, 

werden womöglich aufgeschoben oder gehen direkt verloren. Unter diesen Umständen ist bei 

den Vorgesetzten auch eine schwächere Verbindung zwischen der Bewertung und der Imple-

mentierungsabsicht denkbar. Im Gegensatz dazu können und müssen Führungspersonen mit ho-

hem Entscheidungsspielraum vermehrt selbst entscheiden, ob sie die Vorschläge umsetzen wol-

len. Wenn zudem der Gestaltungsspielraum hoch ist, könnten sie die positiv bewerteten Vor-

schläge auch eigenständig in ihr Pflichtenheft aufnehmen und deren Umsetzung planen, ausar-

beiten und kontrollieren. Mit diesen Voraussetzungen ging wahrscheinlich eine grundsätzlich 

stärkere Verbindung von Bewertung und Implementierungsabsicht einher. 
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Es liegt auch auf der Hand, dass Führungspersonen mit hohem Gestaltungsspielraum (und Ent-

scheidungsspielraum) mehr Ressourcen zur Umsetzung der Verbesserungsvorschläge haben. 

Je mehr finanzielle Ressourcen zur Verfügung stehen, desto leichter fällt wahrscheinlich die 

Implementierung von positiv bewerteten Verbesserungsvorschlägen. Damit einher ginge wahr-

scheinlich auch eine stärkere Verbindung zwischen der Bewertung von Vorschlägen und der 

Implementierungsabsicht der Vorgesetzten. Auch Ressourcen im Sinne von Arbeitskraft resp. 

Teamfähigkeiten und Teamfertigkeiten könnten die Umsetzung von positiv bewerteten Verbes-

serungsvorschlägen erleichtern. Möglicherweise haben Führungspersonen mit hohem Gestal-

tungsspielraum im Gegensatz zu Vorgesetzten mit geringem Gestaltungsspielraum auch Mitar-

beitende, die Verbesserungsvorschläge schnell und unkompliziert im Rahmen zusätzlicher Pro-

jekte umsetzen können. Wahrscheinlich wäre auch dieser Art von Ressourcen die Verbindung 

der Bewertung mit der Implementierungsabsicht stärker. Diese Annahme wird indirekt unter-

stützt durch die Untersuchung von Fuller, Marler und Hester (2006). In der Untersuchung wurde 

bei Mitarbeitenden ermittelt, dass die gefühlte Verantwortung zur konstruktiven Veränderung 

(felt responsibility for constructive change) signifikant vom Zugang zu Ressourcen abhängt. 

Weiter könnte es bei Vorgesetzten mit hohem Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum auch 

andere Zielvereinbarungen geben. Vorgesetzte mit hohem Entscheidungs- und Gestaltungs-

spielraum haben wahrscheinlich eher Ziele, durch welche innovative und neuartige Ansätze und 

Veränderungen zugelassen oder gar gefordert werden. Das Weiterverfolgen von Verbesserungs-

vorschlägen würde damit in den wahrgenommenen Verantwortungsbereich der Vorgesetzten 

fallen. Verhalten, welches als Teil der Verpflichtungen und Verantwortungen der Rolle verlangt 

oder erwartet wird, definieren Van Dyne et al. (1995) als erwartungsgemässes Rollenverhalten 

(in role behavior). Durch innovationsfokussierte Ziele wäre das Verfolgen eines Verbesserungs-

vorschlages nicht eine zusätzliche Aufgabe nebst den Zielen der Zielvereinbarungen. Das Wei-

terverfolgen oder Umsetzen von positiv bewerteten Verbesserungsvorschlägen könnte sich in 

den Zielvereinbarungsgesprächen für besagte Vorgesetzte positiv auswirken. Dadurch könnten 

die Vorgesetzten mit hohem Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum mehr Wert auf die Um-

setzung der positiv bewerteten Vorschläge legen. Damit könnte die Verbindung zwischen der 

Bewertung und der Implementierungsabsicht auch wiederum stärker sein. Verhalten von Mitar-

beitenden, welches über die existierende Rollenerwartung der Mitarbeitenden hinaus geht und 

der Organisation dient (oder nach Ermessen der Mitarbeitenden der Organisation dienen kann), 

beschreiben Van Dyne et al. (1995) als erweitertes Rollenverhalten (extra role behavior). Bei 

Vorgesetzten mit geringem Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum wäre das Weiterverfolgen 

von positiv bewerteten Verbesserungsvorschlägen wahrscheinlich eher ausserhalb der existie-

renden Rollenerwartung. Positiv bewertete Verbesserungsvorschläge könnten dann von Vorge-

setzten eher als eine zusätzliche Aufgabe ausserhalb der Zielvereinbarungen und ausserhalb des 

wahrgenommenen Verantwortungsbereiches betrachtet werden (erweitertes Rollenverhalten). 
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Dadurch wäre wahrscheinlich auch die Beziehung zwischen der Bewertung und der Implemen-

tierungsabsicht weniger stark. 

Die moderierenden Einflüsse von Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum zwischen der Be-

wertung und der Implementierungsabsicht von Vorgesetzten wurden bisher noch nicht unter-

sucht. Um den potentiellen Effekt zu untersuchen, wurden folgende Hypothesen erstellt15: 

H11: Je höher der Gestaltungsspielraum (von Vorgesetzten) ist, desto stärker ist der positive 

Zusammenhang zwischen der Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit 

und Konstruktivität durch Vorgesetzte) und der Implementierungsabsicht (durch Vorge-

setzte). 

H12: Je höher der Entscheidungsspielraum (von Vorgesetzten) ist, desto stärker ist der positive 

Zusammenhang zwischen der Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit 

und Konstruktivität durch Vorgesetzte) und der Implementierungsabsicht (durch Vorge-

setzte). 

2.5.3 Moderierende Effekte durch das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl 

Im Hinblick auf die Implementierungsabsicht erscheint auch das rollenbedingte Verpflich-

tungsgefühl zur Unterstützung von Verbesserungsvorschlägen eine zentrale Rolle zu spielen. In 

Anlehnung an Tangirala, Kamdar, Venkataramani und Parke (2013) wird das rollenbedingte 

Verpflichtungsgefühl (voice role conceptualisation) als das Ausmass bezeichnet, inwieweit 

Vorgesetzte es als Teil ihrer Rolle erachten, Verbesserungsvorschläge unterstützen zu müssen. 

Es wird angenommen, dass das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl ähnlich wie VB sowohl 

von personenbedingten Aspekten (Persönlichkeitsfaktoren, Einstellungen etc.) als auch von Be-

dingungsfaktoren beeinflusst wird (z.B. Morrison, 2011). Binnewies und Gromer (2012) haben 

ermittelt, dass persönliche Initiative, ein Konstrukt, welches ebenfalls Überschneidungen mit 

dem Verpflichtungsgefühl hat, signifikant mit der Ideenimplementierung zusammenhängt. Ähn-

liche Effekte zeigt die Studie von Fuller et al. (2006). Es wurde ein signifikant positiver Effekt 

von der gefühlten Verantwortung zur konstruktiven Veränderung auf die kontinuierliche Ver-

besserung ermittelt (Fuller et al., 2006). Die kontinuierliche Verbesserung als AV weist inhalt-

lich gewisse Ähnlichkeiten mit der Implementierungsabsicht von Verbesserungsvorschlägen 

auf. Das Konstrukt ist jedoch etwas allgemeiner gehalten als die hier verwendete Implementie-

rungsabsicht. Allgemein ist auch zu erwähnen, dass die Effekte in beiden Studien bei Mitarbei-

tenden und nicht auf der Ebene von Vorgesetzten untersucht wurden. 

                                                        

 

15 Durch die Hypothesen H11 und H12 werden Aspekte der UF3 (vgl. 1.1) abgedeckt. 
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Ausgehend von diesen Effekten wurde für die Untersuchung die Annahme abgeleitet, dass der 

positive Zusammenhang der Bewertung und der Implementierungsabsicht stärker wird, je höher 

bei Vorgesetzten das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl zum Weiterzuverfolgen der Verbesse-

rungsvorschläge ist. Warum diese Effekte erwartet werden, soll nachfolgend aufgezeigt werden. 

Auch hier werden die beiden Sub-Konstrukte des rollenbedingten Verpflichtungsgefühls (ver-

besserungsorientiert und problemorientiert) aufgrund ihrer Ähnlichkeit zusammen behandelt: 

Als übergreifende theoretische Basis wird die Rollentheorie (z.B. Katz & Kahn, 1978) herange-

zogen. Eine Prämisse der Rollentheorie ist, dass sich Mitarbeitende auf Basis der Erwartungen 

in der Organisation sowie auf Basis ihrer Wahrnehmung der Erwartungen eine Rolle in der Or-

ganisation definieren. Grundsätzlich wird angenommen, dass für Vorgesetzte die Effekte der 

Prämisse der Rollentheorie in ähnlicher Weise gelten wie für Mitarbeitende. Mit der Rolle ist 

eine Vielzahl von Einstellungen und Überzeugungen dazu verbunden, was in der Rolle gemacht 

werden soll und was nicht (Katz & Kahn, 1978). Wenn Vorgesetzte es als Teil ihrer Rolle se-

hen, Verbesserungsvorschläge weiterverfolgen zu müssen, würden Vorgesetzte nach der Prä-

misse der Rollentheorie die positiv bewerteten Verbesserungsvorschläge eher implementieren 

wollen. Ein tiefes rollenbedingtes Verpflichtungsgefühl zum Weiterverfolgen von Verbesse-

rungsvorschlägen könnte den Effekt der Bewertung auf die Implementierungsabsicht entspre-

chend hemmen. Vereinfacht gesagt sehen es Vorgesetzte in diesem Fall aufgrund der wahrge-

nommenen Rolle weniger als Teil ihrer Aufgabe an, positiv bewertete Verbesserungsvorschläge 

weiterzuverfolgen. Diese Konzeptualisierung existiert in dieser Weise noch nicht, scheint aber 

auch vor dem Hintergrund der oben erwähnten Untersuchungsergebnisse von Tangirala et al. 

(2013) Sinn zu machen. Es ist denkbar, dass das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl zum Wei-

terverfolgen von Verbesserungsvorschlägen auch abhängig ist von Aspekten der Organisations-

kultur (z.B. Schein, 2003; Schein, 2010). Darauf wird an dieser Stelle jedoch nicht weiter ein-

gegangen. 

Zur Untersuchung der angenommenen Wirkung des rollenbedingten Verpflichtungsgefühls 

wurden die folgenden Hypothesen formuliert16: 

H13: Je höher das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl (von Vorgesetzten) zu verbesserungsori-

entiertem VB ist, desto stärker ist der positive Zusammenhang zwischen der Bewertung des 

Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch Vorgesetzte) und 

der Implementierungsabsicht (durch Vorgesetzte). 

                                                        

 

16 Durch die Hypothesen H13 und H14 werden Aspekte der UF3 (vgl. 1.1) abgedeckt. 
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H14: Je höher das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl (von Vorgesetzten) zu problemorientier-

tem VB ist, desto stärker ist der positive Zusammenhang zwischen der Bewertung des Vor-

schlages (wahrgenommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch Vorgesetzte) und der 

Implementierungsabsicht (durch Vorgesetzte). 

2.6 Untersuchungsmodell und Hypothesenüberblick 

Aus den oben formulierten Hypothesen ergibt sich ein Mediator-Untersuchungsmodell mit Mo-

deratoren auf erster und zweiter Stufe (z.B. Edwards & Lambert, 2007). In Abbildung 1 sind das 

Untersuchungsmodell sowie alle Hypothesen grafisch dargestellt. Die erwarteten mediierenden 

Effekte sind grün und die erwarteten moderierenden Effekte sind rot dargestellt. Es kann hier 

nicht von einer moderierten Mediation (z.B. James & Brett, 1984) gesprochen werden, da die 

Mediatorberechnungen unabhängig von den einzelnen Moderatorberechnungen durchgeführt 

wurden. 

 

Abbildung 1: Untersuchungsmodell und Hypothesen („H“ steht für Hypothese; „(-)“ steht für einen negativen 
Zusammenhang; „(+)“ steht für einen positiven Zusammenhang). 

 

Nach der Darstellung der zentralen theoretischen Grundlagen und der Forschungshypothesen 

werden im nachfolgenden Kapitel unter anderem Informationen zur Untersuchungsdurchfüh-

rung, zum Untersuchungsinstrument sowie zur Auswertung der Daten dargestellt und erläutert. 

  

H1 (+); verbesserungsorientiertes VB 

Verbesserungsorientiertes & 
problemorientiertes VB Implementierungsabsicht Bewertung 

Leistungsbeurteilung 

H6; H7 (Mediation) 

Zeitdruck 

Gestaltungsspielraum; 
Entscheidungsspielraum 

Rollenbedingtes 
Verpflichtungsgefühl 

(verbesserungsorientiert & 
problemorientiert) 

H4 (+); H5 (-) 

H8 (+); H9 (+) 

H3 (+) 

H10 (-) 

H11 (+); H12 (+) 

H13 (+); H14 (+) 

(Stufe 2) (Stufe 1) 

H2 (-); problemorientiertes VB 
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3 Methoden 

In diesem Kapitel folgen Details zu den Organisationen und zur Berechnung der optimalen 

Stichprobengrösse (vgl. 3.1 und 3.2), Erläuterungen zur Untersuchungsdurchführung (vgl. 3.3), 

Informationen zum Untersuchungsinstrument (vgl. 3.4 und 3.5) sowie Erläuterungen zur Daten-

auswertung (vgl. 3.6). Weiter werden in diesem Kapitel auch die Ergebnisse der Faktorenanaly-

se (für verwendete Skalen) sowie die Ergebnisse der Voraussetzungsprüfungen für die Regres-

sionsanalysen aufgeführt (vgl. 3.7 und 3.8). 

Um die angenommenen Zusammenhänge zu prüfen, wurde eine Online-Befragung bei Füh-

rungskräften durchgeführt. Das quantitative Forschungsvorgehen wurde qualitativen Methoden 

vorgezogen, weil zum Zeitpunkt der Konzeption bereits eine gute Forschungsgrundlage in den 

zentralen Themenbereichen der Untersuchung bestand. Wie erwähnt werden für die Befor-

schung gut begründeter Fragestellungen quantitative Methoden empfohlen (z.B. Edmondson & 

McManus, 2007). Die Hypothesenprüfung konnte aufgrund des quantitativen Vorgehens auch 

bei einer grossen Stichprobe erfolgen. Zum Konzeptionszeitpunkt gab es bereits viele geprüfte 

Skalen zu Konstrukten der Fragestellungen. Diese konnten nach leichten Anpassungen für das 

Untersuchungsinstrument verwendet werden. 

Die Befragung erfolgte durch das Online-Befragungstool Unipark17. Durch die Online-

Befragung konnte der Aufwand für die teilnehmenden Führungspersonen sehr gering gehalten 

werden. Zudem wurde damit auch der bestmögliche Zugang zur Befragung gewährleistet. Die 

Untersuchung fand in zwei Unternehmen statt, wofür insgesamt drei separate Online-

Befragungen erstellt werden mussten. Nachfolgend werden die zentralen Informationen der Un-

tersuchung im Detail erläutert. 

3.1 Organisationen für die Untersuchungsdurchführung 

Bei den teilnehmenden Unternehmen handelt es sich um zwei Schweizer Grossunternehmen, die 

aus Gründen der Vertraulichkeit in dieser Arbeit nicht erkannt werden möchten. Deshalb wer-

den für die Unternehmen in dieser Arbeit die Namen „Unternehmen A“ und „Unternehmen B“ 

verwendet. Unternehmen A ist ein international tätiges Grossunternehmen für technische Repa-

ratur- und Instandhaltungsdienstleistung (über 3’000 Mitarbeitende). Unternehmen B ist ein in-

ternational tätiger Dienstleistungs-Mischkonzern (über 60’000 Mitarbeitende). Die Unterneh-

men wurden in der zweiten Hälfte des Jahres 2014 mündlich oder schriftlich angefragt, ob sie 

an der Untersuchung teilnehmen möchten (vgl. Anhang A). Weil bei Unternehmen A weltweit 

                                                        

 

17 Internetseite Unipark: http://www.unipark.com [19.06.2015]. 
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Personen befragt worden sind, wurden zwei Versionen der Online-Befragung (deutsch und eng-

lisch) unter zwei separaten Online-Links erstellt. Bei Unternehmen B erfolgte die Erhebung nur 

auf Deutsch. Aufgrund der Einleitungstexte, des Layouts und aufgrund der Art, wie die Kon-

trollvariablen erhoben werden mussten (z.B. Erfragung des Arbeitsbereichs für firmenspezifi-

sche Auswertungen) konnte die deutsche Online-Befragungsversion nicht für beide Unterneh-

men verwendet werden. Deshalb wurden auch vom deutschen Untersuchungsinstrument zwei 

Versionen erstellt. Die drei Online-Befragungsinstrumente (vgl. Anhang B und Anhang C) wa-

ren bis auf die oben genannten Unterschiede exakte Kopien. 

3.2 Bestimmung der optimalen Stichprobengrösse 

Zur Berechnung der optimalen Stichprobengrösse wurde eine a-priori-Poweranalyse mithilfe 

des Programms G*Power18 durchgeführt. Es wurde eine ideale Stichprobengrösse von n = 179 

errechnet19. Die erreichte Stichprobengrösse (n = 184; vgl. 4.1.1) liegt über diesen Idealvorga-

ben. Trotzdem wird an dieser Stelle auf zwei weitere Quellen verwiesen. Rasch, Friese, Hof-

mann und Naumann (2010) empfehlen für Regressionsanalysen einen optimalen Stichproben-

umfang von n = 148 Versuchspersonen20. Durch die Berechnungsgrundlage von Green (1991) 

zur optimalen Stichprogengrösse für die Durchführung einer Regressionsanalyse konnte eine 

noch kleinere ideale Stichprobengrösse von n ≥ 115 errechnet werden21. Aufgrund der erreich-

ten Stichprobengrösse ist damit zu rechnen, dass vorhandene Effekte der Untersuchung sicher-

lich als signifikant angezeigt werden. 

                                                        

 

18 G*Power, gratis verfügbar unter http://www.gpower.hhu.de/ [19.06.2015]. 
19 Im Programm G*Power wurde die Test-Familie „F-Tests“ ausgewählt und der Test: „Linear multiple regression: 
Fixed model, R2 deviation from zero“ („a priori: Compute required sample size – given α, power, and effect size“). 
Es wurde ein Alpha-Fehler (α-Fehler) von α = 0.05, eine Teststärke (Power; Epsilon) von 0.80 (d.h. ein Beta-Fehler 
von β = 0.20) und eine Effektgrösse (Delta) von 0.10 festgesetzt. Der vom Programm benötigte Wert für die Anzahl 
von Prädiktoren lag bei 11 (maximal 2 UVs pro Regressionsanalyse plus die neun Kontrollvariablen: Alter, Dienstal-
ter, Geschlecht, Sprache, Führungserfahrung, Dauer der Zusammenarbeit mit dem Mitarbeitenden oder der Mitarbei-
tenden, Organisationszugehörigkeit, Selbstwirksamkeitserwartung und Selbstwert). Durch das Programm wurde eine 
ideale Stichprobengrösse von N = 179 errechnet. 
Bei der Berechnung der optimalen Stichprobengrösse wird unter Kontrolle des Alpha- und Betafehlers die statistische 
Entscheidung, also den a priori (vorher) festgelegten Effekt, abgesichert. Zum a priori festgelegen Effekt werden a 
priori die Teststärke sowie der Alphafehler festgelegt (Eid, Gollwitzer & Schmitt, 2013). Üblicherweise werden eine 
Teststärke von 0.80 und ein Alpha-Fehler von 0.05 festgesetzt (Segieth, Ruhleder, Vogt & Banzer, 2004). Eine Test-
stärke von 80% kann damit begründet werden, dass auch für kleinere Stichproben noch eine Chance besteht, einen 
Effekt aufzudecken. Nach Cohen (1988) kann in den meisten sozialwissenschaftlichen Fragestellungen ein höheres 
Betafehler-Risiko toleriert werden, weil die Konsequenzen eines Alphafehlers etwa viermal so gravierend sind wie 
die Konsequenzen eines Betafehlers. In der Forschungspraxis nutzt man daher oft die Faustregel β = 4 * α (Eid et al., 
2013). 
20 Bei einer Teststärke von 80% und einem Alpha von 0.05. 
21 Formel zur Berechnung der minimalen Stichprobengrösse für eine Regressionsanalyse nach Green (1991): N ≥ 104 
+ m; (m = Anzahl Prädiktoren: UVs plus neun Kontrollvariablen = 11); N ≥ 115. 
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3.3 Ablauf der Datenerhebung 

Vor der Untersuchung wurde das provisorische Untersuchungsinstrument im Rahmen einer Pi-

lotstudie durch insgesamt neun Personen geprüft. Auf Basis der Rückmeldungen wurde das In-

strument weiter optimiert. Im Anschluss erfolgte die Untersuchung in den beiden Unternehmen. 

3.3.1 Pilotstudie 

Die neun Personen erhielten das Untersuchungsinstrument sowohl in Deutsch als auch in Eng-

lisch. Auf Basis der Rückmeldungen wurden zu Gunsten der Verständlichkeit kleine Anpassun-

gen an den Items und an den Einleitungstexten vorgenommen. Im Anhang dieser Arbeit ist er-

sichtlich, wie die Originalitems und -skalen für die Untersuchung übersetzt und angepasst wur-

den (vgl. Anhang B: Anhang Tabelle 20 bis Anhang Tabelle 31). Sechs der Personen, die im 

Rahmen der Pilotstudie Rückmeldung zum Untersuchungsinstrument gegeben haben, arbeiten 

selber in Führungsfunktionen. Einerseits stammen die Personen aus dem privaten Umfeld des 

Autors. Andererseits wurden für die Pilotstudie auch Projektverantwortliche der beiden Unter-

nehmen ausgewählt. Selbstverständlich wurden die Personen der Pilotstudie von der Untersu-

chung ausgeschlossen. 

3.3.2 Untersuchung 

Die Links zu den Online-Befragungsinstrumenten waren für alle teilnehmenden Führungsperso-

nen während mehr als zwei Wochen zugänglich (Unternehmen A: Dienstag, 17. März 2015 bis 

Freitag, 17. April 2015 (Verlängerung aufgrund der Ostertage); Unternehmen B: Dienstag, 10. 

März 2015 bis Donnerstag, 26. März 2015). Im Unternehmen A wurde die Online-Befragung 

durch die Kommunikationsabteilung an alle Führungspersonen weitergeleitet. Die Mail-

Anschrift (vgl. Anhang A) erfolgte nur in Englisch, da alle Informationsschreiben der Kommu-

nikationsabteilung üblicherweise nur in Englisch versendet werden. In Unternehmen B wurde 

durch den Leiter des Ideenmanagements ein verfügbarer Pool von Führungspersonen ausge-

wählt und angeschrieben. Die angeschriebenen Führungspersonen sind im Rahmen des formali-

sierten, firmenweiten Ideenmanagementsystems für die Prüfung von eingereichten Ideen zu-

ständig. Die Personengruppe wurde trotz ihrer Funktion im Rahmen des formalisierten Melde-

systems als Stichprobe verwendet. Es wird angenommen, dass die Funktion im Meldesystem 

nicht im Zusammenhang steht mit ihrem persönlichen Verhalten gegenüber den Personen ihrer 

Teams, die Verbesserungsvorschläge anbringen. Leider war es nur in Unternehmen A möglich, 

eine Erinnerungsmail an die Führungspersonen zu versenden (vgl. Anhang A). Aufgrund der 

oben erwähnten Gründe war auch die Erinnerungsmail in englischer Sprache verfasst.  
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3.4 Aufbau des Befragungsinstruments 

Das Online-Befragungsinstrument bestand insgesamt aus zehn Online-Seiten (vgl. Anhang C) 

inkl. Einleitungs- und Schlussseite, exkl. der alternativen Schlussseite. Von insgesamt 59 Fra-

gen im Untersuchungsinstrument wurden 54 Fragen für die Untersuchung verwendet. Um die 

Teilnahme von Personen ohne Führungsfunktionen auszuschliessen, wurde einleitend die Frage 

nach der Führungsfunktion gestellt (vgl. Anhang C). Obwohl nach Aussagen der Projektverant-

wortlichen Personen nur Führungspersonen angeschrieben wurden, konnten durch die besagte 

Frage insgesamt zehn Personen ohne Führungsfunktion über eine Filterfunktion auf die oben 

erwähnte alternative Schlussseite weitergeleitet und ausgeschlossen werden (sechs Personen 

Unternehmen A, deutsch; zwei Personen Unternehmen A, englisch; zwei Personen Unterneh-

men B). Um fehlende Werte zu vermeiden, waren alle Fragen der Modellvariablen und Kon-

trollvariablen als Pflichtfragen programmiert. Die Option zur Verweigerung von Antworten 

(„keine Antwort“) wurde nicht verwendet, weil keine Wissensbestände sondern lediglich sub-

jektive Einschätzungen der Führungspersonen erhoben wurden. Auf der letzten Seite konnten 

die befragten Führungspersonen weitere wichtige Anmerkungen22 zu Ideen und Verbesserungs-

vorschlägen der Mitarbeitenden in einem offenen Textfeld anfügen. Zudem wurden auf der letz-

ten Seite die Mailadressen der Projektverantwortlichen Personen der jeweiligen Organisation 

angegeben, damit die Befragten bei Bedarf Kontakt aufnehmen konnten. Die Anmerkugnen und 

Rückmeldungen wurden für die Untersuchung jedoch nicht ausgewertet, weil diese nur für or-

ganisationsspezifische Auswertungen erhoben wurden. 

Weil bei der Untersuchung aufgrund begrenzter zeitlicher Ressourcen in den Organisationen nur 

Führugnspersonen befragt werden konnten, wurden die UVs verbesserungsorientiertes und 

problemorientiertes VB (der Mitarbeitenden) bei den Führungspersonen und nicht auf der Ebene 

der Mitarbeitenden erhoben. Die Erhebung der VB-Variablen (vgl. 3.5.1) erfolgte personenbe-

zogen. D.h. die Führungspersonen wurden zum VB-Verhatlen einer Person aus ihrem Team be-

fragt. Dafür wurden die Führungspersonen einleitend gebeten, aus all den geführten Mitarbei-

tenden gedanklich denjenigen Mitarbeitenden oder diejenige Mitarbeitende auszuwählen, der 

oder die zuletzt mit einem Verbesserungsvorschlag zu ihnen gekommen ist („Bitte beantworten 

Sie die nachfolgenden Fragen für denjenigen/diejenige Mitarbeitende(n), der/die zuletzt mit ei-

nem Verbesserungsvorschlag zu Ihnen gekommen ist.“). Zur ausgewählten Person beantworte-

ten die Führungspersonen zusätzlich die Items der Moderatorvariable Leistungsbeurteilung (vgl. 

3.5.4) sowie die Kontrollvariable Dauer der Zusammenarbeit mit der ausgewählten Person (vgl. 

3.5.8). Die anschliessenden Skalen zur Bewertung der Vorschläge (Mediator; vgl. 3.5.3) und zur 

                                                        

 

22 Die einzige Frage der Untersuchung, die nicht als Pflichtfrage programmiert worden war. 
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Implementierungsabsicht (AV; 3.5.2) bezogen sich auf die in der Situation geäusserten Vor-

schläge der ausgewählten Person („Bitte beantworten Sie die nachfolgenden Fragen zu den 

Vorschlägen des/der Mitarbeitende/n.“). Die Fragen zur generellen Arbeitssituation (die Mode-

ratoren Zeitdruck, Entscheidungsspielraum, Gestaltungsspielraum, rollenbedingtes Verpflich-

tungsgefühl und die Kontrollvariablen) wurden als letztes durch eine allgemeinen Frageform er-

fasst („Nachfolgend ein paar allgemeine Fragen zu Ihrer Arbeitssituation.“). Auch die Kon-

trollskalen zur Selbstwirksamkeitserwartung und zum Selbstwert der Führungsperson wurden in 

der allgemeinen Form erhoben („Zuletzt noch ein paar Fragen zu Ihnen als Führungsperson“).  

3.5 Verwendete Untersuchungsinstrumente und Kontrollvariablen 

Für die Untersuchung wurden inhaltlich passende Untersuchungsinstrumente ausgewählt, durch 

welche die Konstrukte optimal operationalisiert werden konnten. Die aus der Literatur stam-

menden Instrumente wurden für die Untersuchung leicht angepasst. So wurden inhaltlich prak-

tisch alle Skalen zu Gunsten des Leseflusses, der Einheitlichkeit und der Verständlichkeit sowie 

aufgrund des Aufbaus der Online-Befragung leicht angepasst (vgl. Anhang B). Eine erste An-

passung der Items erfolgte wie bereits angedeutet vor der Pilotstudie. Die anschliessende Über-

setzung wurde in Anlehnung an die gängigen Regeln (back-translation; Brislin, 1986; Spector, 

Liu & Sanchez, 2014) durchgeführt. Die Skalen wurden jedoch nicht rückübersetzt, sondern von 

zwei Personen unabhängig übersetzt (vom Autor und von einer gebürtig englisch und deutsch 

sprechenden Person). Die Unterschiede in der Übersetzung wurden anschliessend gemeinsam 

besprochen und angepasst. In einem weiteren Schritt erfolgte die Prüfung der Übersetzung 

durch die Kommunikationsabteilung des Unternehmens A. Die prüfende Person der Kommuni-

kationsabteilung hatte in beiden Sprachen sehr gute Kenntnisse (ebenfalls gebürtig bilingual). 

Basierend auf der Rückmeldung dieser Person wurde die Übersetzung in einem weiteren Schritt 

optimiert. Durch das beschriebene Vorgehen waren die Übersetzungen sehr nahe an den Origi-

nalitems und trotzdem sehr verständlich und flüssig zu lesen. 

Bis auf einige Kontrollvariablen wurden alle Variablen intervallskaliert23 erhoben. Es wurden 

dafür jeweils fünfstufige Likert Skalen (1 bis 5) verwendet. Durch diese Vereinheitlichung wur-

den manche Untersuchungsinstrumente bereits verändert (z.B. Untersuchungsinstrumente mit 

siebenstufigen Likert-Skalen). Im Folgenden werden die Untersuchungsinstrumente der Mo-

dellvariablen und der Kontrollvariablen einzeln vorgestellt. In den Tabellen werden jeweils Bei-

spielitems der Variablen, die Antwortformate sowie die Originalquellen aufgeführt. Die erziel-

                                                        

 

23 Intervallskalierte Daten sind eine Voraussetzung für Regressionsanalysen (vgl. 3.8). Bei intervallskalierten Skalen 
sind nur die Endpunkte der Likert-Skalen beschriftet. 
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ten Reliabilitätswerte der Skalen sind in Tabelle 10 (S. 45) aufgeführt. Wie erwähnt sind die 

Liste der verwendeten Items und Antwortformate sowie die getroffenen Anpassungen ausge-

hend von den Originalitems im Anhang dieser Arbeit zu finden (vgl. Anhang B). 

3.5.1 Voice behavior (VB) 

Verbesserungsorientiertes und problemorientiertes VB (vgl. Tabelle 1) wurde durch die zehn 

Items von Liang et al. (2012) erhoben. Die Skala setzt sich aus zweimal fünf Items der Sub-

Skalen verbesserungsorientiertes und problemorientiertes VB zusammen (promotive und prohi-

bitive voice behavior). 

Tabelle 1: Skalen verbesserungsorientiertes und problemorientiertes VB. 

Skala Anzahl Items Beispielitem Quelle 
Verbesserungsorientiertes 
VB 

5 Diese(r) Mitarbeitende schlägt proaktiv neue Pro-
jekte vor, welche für die Abteilung vorteilhaft 
sind. 

Liang et al. 
(2012, S. 44) 

Diese(r) Mitarbeitende äussert proaktiv konstruk-
tive Vorschläge, welche der Abteilung helfen, die 
Ziele zu erreichen. 

Problemorientiertes VB 5 Diese(r) Mitarbeitende spricht ehrlich Probleme 
an, welche Verluste für die Abteilung nach sich 
ziehen können, auch wenn andere Meinungen 
vorherrschen. 

Liang et al. 
(2012, S. 44) 

Diese(r) Mitarbeitende traut sich Meinungen zu 
Angelegenheiten zu äussern, welche die Effizienz 
der Abteilung beeinträchtigen, sogar wenn andere 
dadurch in Verlegenheit gebracht werden können. 

Antwortformat Trifft überhaupt nicht zu / Trifft voll und ganz zu  

 

3.5.2 Implementierungsabsicht 

Zur Erhebung der Implementierungsabsicht (AV) von VB-Inhalten (vgl. Tabelle 2) wurden zwei 

Items der (idea) implementation-Skala von Baer (2012) mit zwei inhaltlich passenden Items der 

Ideenunterstützungs-Skala (endorsement-Skala) von Burris (2012) erweitert. Es wurden auf-

grund der inhaltlichen Passung zum Zielkonstrukt Implementierungsabsicht drei Items der ur-

sprünglichen Skala von Burris (2012), sowie ein Item der ursprünglichen Skala von Baer (2012) 

entfernt. Das erste entfernte Item: „I think this person’s comments should be implemented“ von 

Burris (2012) wurde entfernt, weil es wahrscheinlich eher eine Meinung und weniger eine Ab-

sicht des Vorgesetzten erhebt. Wenn Vorgesetzte meinen (oder finden), dass die Vorschläge24 

implementiert werden sollten, heisst das noch nicht, dass die Vorgesetzten auch die Absicht ha-

ben, diese zu implementieren. Dasselbe gilt für das entfernte Item: „I agree with this person’s 

                                                        

 

24 In der Originalskala „comments“ genannt. 
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comments“. Die hier erhobene Zustimmung stellt noch keine Implementierungsabsicht dar. Das 

letzte entfernte Item von Burris (2012): „This person’s comments are valuable“ erhebt vielmehr 

eine Bewertung des Vorschlages. Deshalb wurde das Item in die Variable Bewertung aufge-

nommen (vgl. 3.5.3). Das entfernte Item der Skala von Baer (2012): „Please rate the frequency 

with which, in the past, employee’s ideas... ...have been successfully brought to market or have 

been successfully implemented at [organization]“ erhebt die Implementierung von Ideen zeit-

lich eher unspezifisch und wahrscheinlich zu generell. Deshalb wurde auch dieses Item entfernt.  

Tabelle 2: Skala Implementierungsabsicht. 

Skala Anzahl Items Beispielitem Quelle 
Implementierungsabsicht 4 Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie die Vorschlä-

ge der/des Mitarbeitenden zu Ihrem/Ihrer Vorge-
setzten bringen werden? 

Burris (2012, 
S. 860); Baer 
(2012, S. 
1109) Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie die Vorschlä-

ge der/des Mitarbeitenden selbst in nützliche Pro-
dukte, Prozesse oder Verfahren umwandeln? 

Antwortformat Sehr unwahrscheinlich / Sehr wahrscheinlich  

 

3.5.3 Bewertung 

Zur Messung der Bewertung (Mediator) (vgl. Tabelle 3) der herangetragenen Verbesserungs-

vorschläge wurden zwei passende Items der Skala constructiveness (Whiting et al., 2012), sowie 

das oben erwähnte Item der Skala Ideenunterstützung von Burris (2012) (vgl. 3.5.2) verwendet. 

Weiter wurden zwei Items der Skalen wahrgenommene Nützlichkeit von Rat (perceived useful-

ness of advice; MacGeorge et al., 2004) verwendet. Diese wurden jedoch nach der Faktorenana-

lyse (vgl. 3.7) erneut inhaltlich geprüft und aufgrund der eher gering bewerteten inhaltlichen 

Passung entfernt. Die beiden entfernten Items waren die einzigen Items von MacGeorge et al. 

(2004). Diese Items bezogen sich ursprünglich auf die Bewertung von Rat (advice) und nicht 

auf Verbesserungsvorschläge. Eines der entfernten Items war das einzige negativ gepolte Item 

der Untersuchung („The advice I received was irrelevant to my problem“; für Faktorenanalyse 

recodiert). Wahrscheinlich war die negative Polung der Grund dafür, dass das Item nicht in die 

Skala passte. Womöglich hat ein Teil der befragten Personen die negative Polung übersehen. 

Das zweite entfernte Item von MacGeorge et al. (2004) bezog sich zu wenig auf die grundsätzli-

che Bewertung des Vorschlages resp. Rates. Es erhob vielmehr die Passung des Vorschlages in 

die aktuelle Situation des Vorgesetzten („The advice I was given was applicable to my situati-

on“). Durch die Entfernung der Items, kam es bei der Skala jeweils zu einer Erhöhung der Reli-

abilität (Cronbach’s Alpha von 0.74 bis auf 0.86; vgl. Tabelle 10). Die Faktorenstruktur (resp. 

das Ladungsmuster der Ladungskoeffizienten) wurde aufgrund dieser Veränderung ebenfalls 

eindeutiger (vgl. Anhang D: Anhang Tabelle 32). 
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Tabelle 3: Skala Bewertung. 

Skala Anzahl Items Beispielitem Quelle 
Bewertung 3 Die Vorschläge des/der Mitarbeitenden waren 

wertvoll. 
Burris (2012, 
S. 860); Whi-
ting et al. 
(2012, S. 164) 

Die Vorschläge des/der Mitarbeitenden könnten 
die Leistung der Organisation erhöhen. 

Antwortformat Trifft überhaupt nicht zu / Trifft voll und ganz zu  

 

3.5.4 Leistungsbeurteilung  

Die Leistungsbeurteilung (performance evlauation, vgl. Tabelle 4) der durch die Führungsper-

sonen beurteilten Mitarbeitenden wurde mithilfe von drei Items der Skala von Mackenzie, Po-

dsakoff und Fetter (1991) erhoben. Die ursprüngliche vier Item-Skala von Mackenzie et al. 

(1991) wurde in Anlehnung an Ward (2013) für die Untersuchung angepasst. Das vierte Item: 

„This employee is very good at creating positive opportunities at work“ wurde entfernt, weil das 

Item bei der Pilotstudie (3.3.1) von mehreren Personen nicht verstanden wurde und für das 

Konstrukt Leistungsbeurteilung wahrscheinlich kaum viel Mehrwert bietet. 

Tabelle 4: Skala Leistungsbeurteilung. 

Skala Anzahl Items Beispielitem Quelle 
Leistungsbeurteilung 3 Diese(r) Mitarbeitende ist eine(r) der Besten in 

der Abteilung. 
Mackenzie et 
al. (1991, S. 
134); Ward 
(2013, S. 162) 

Diese(r) Mitarbeitende bringt hervorragende 
Leistungen in seinem/ihrem Beruf.  

Antwortformat Trifft überhaupt nicht zu / Trifft voll und ganz zu  

 

3.5.5 Zeitdruck 

Der Zeitdruck (vgl. Tabelle 5) der Führungspersonen wurde mithilfe der fünf-Item Skala von 

Semmer, Zapf und Dunckel (1998) erhoben. An dieser Skala wurde nur eine sehr kleine Ände-

rung vorgenommen. Es wurden alle fünf Items für die Untersuchung verwendet. 

Tabelle 5: Skala Zeitdruck. 

Skala Anzahl Items Beispielitem Quelle 
Zeitdruck 5 Wie häufig stehen Sie unter Zeitdruck? Semmer et al. 

(1998, S. 12) Wie häufig passiert es, dass Sie schneller arbei-
ten, als sie es normalerweise tun, um das Arbeits-
volumen zu bewältigen? 

Antwortformat Sehr selten / Sehr oft  

 

3.5.6 Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum 

Die beiden Sub-Dimensionen Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum der Skala Tätigkeits-

spielraum (je fünf Items, vgl. Tabelle 6) stammen ursprünglich aus der Selbstbeobachtungsver-

sion (TAA-KH-S) von Büssing und Glaser (2002). In einer zuvor veröffentlichten Untersu-
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chung von Büssing und Glaser (1998), wurden die damals bereits existierenden Items (der 

Selbstbeobachtungsversion TAA-KH-S) für Führungspersonen inhaltlich und sprachlich ange-

passt. Diese wurden von Pangert (2011) weiter umformuliert. Die Items der vorliegenden Un-

tersuchung stammen aus der ursprünglichen Quelle von Büssing und Glaser (2002) und wurden 

in Anlehnung an Pangert (2011) an die vorliegende Studie angepasst. Der Unterschied im Ver-

gleich zur Untersuchung von Pangert (2011) liegt in der Form der Erhebung (ich-Form). Bei der 

Skala Entscheidungsspielraum wurde ein Item und bei der Gestaltungsspielraum-Skala wurden 

zwei Items aufgrund der unzureichenden inhaltlichen Passung entfernt. Die Items passten nicht 

sehr gut in die Untersuchung, weil die erfragten Formen von Entscheidungs- und Gestaltungs-

spielraum auf der Ebene von Vorgesetzten sowieso meist gegeben sind. Nachfolgend werden 

die entfernten Originalitems der besagten Skalen zur Illustration aufgeführt: „Bei dieser Tätig-

keit... ...hat man bei der Festlegung der Aufgaben Möglichkeiten zu eigenen Entscheidungen“ 

(Entscheidungsspielraum); ...kann man seine Aufgaben nach eigenen Vorstellungen ausgestal-

ten“ (Gestaltungsspielraum); ...kann man seine Aufgaben nach eigenen Vorstellungen ganz un-

terschiedlich durchführen“ (Gestaltungsspielraum).  

Tabelle 6: Skalen Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum. 

Skala Anzahl Items Beispielitem Quelle 
Gestaltungsspielraum 3 Bei meiner Arbeit... Büssing und 

Glaser (2002, 
zitiert nach 
Pangert, 2011, 
S. 70) 

...kann ich bei der Erledigung meiner Aufgaben 
eigene Vorstellungen umsetzen.  
...kann ich meine Aufgaben nach meinen Fähig-
keiten und Fertigkeiten ausgestalten. 

Entscheidungsspielraum 4 ...kann ich selbst entscheiden, welche Aufgaben 
ich erledigen möchte. 

Büssing und 
Glaser (2002, 
zitiert nach 
Pangert, 2011, 
S. 70) 

...kann ich über die Aufgabenverteilung in mei-
nem Team entscheiden. 

Antwortformat Trifft überhaupt nicht zu / Trifft voll und ganz zu  

 

3.5.7 Rollenbedingtes Verpflichtungsgefühl  

Das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl, Verbesserungsvorschläge implementieren zu müssen 

(vgl. Tabelle 7), wurde durch die VB-Skalen (verbesserungsorientiertes und problemorientiertes 

VB) von Liang et al. (2012) erhoben (vgl. 3.5.1). Die Skalen wurden in Anlehnung an Tangirala 

et al. (2013) angepasst. Durch die Anpassung der VB-Skalen konnten die Vorgesetzten befragt 

werden, in wie weit sie es als Aufgaben ihrer Funktion wahrnehmen, selbst Verhaltensweisen 

von VB zu zeigen. 
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Tabelle 7: Skalen rollenbedingtes Verpflichtungsgefühl. 

Skala Anzahl Items Beispielitem Quelle 
Rollenbedingtes Ver-
pflichtungsgefühl (ver-
besserungsorientiert) 
 

5 Geben Sie an, inwiefern die Verhaltensweisen Ih-
rer Ansicht nach zu den Aufgaben Ihrer Funktion 
zählen... 

Liang et al. 
(2012, S. 44, 
Anpassung in 
Anlehnung an 
Tangirala et 
al., 2013) 

...Neue Projekte vorschlagen, welche für die Ab-
teilung vorteilhaft sind. 
...Proaktiv konstruktive Vorschläge äussern, wel-
che der Abteilung helfen, die Ziele zu erreichen. 

Rollenbedingtes Ver-
pflichtungsgefühl (prob-
lemorientiert) 
 

5 ...Ehrlich Probleme ansprechen, welche Verluste 
für die Abteilung nach sich ziehen können, auch 
wenn andere Meinungen vorherrschen. 

Liang et al. 
(2012, S. 44, 
Anpassung in 
Anlehnung an 
Tangirala et 
al., 2013) 

...Meinungen zu Angelegenheiten äussern, wel-
che die Effizienz der Abteilung beeinflussen, 
auch wenn das andere in Verlegenheit bringen 
könnte. 

Antwortformat Definitiv nicht Teil meiner Arbeitsaufgabe / De-
finitiv Teil meiner Arbeitsaufgabe 

 

 

3.5.8 Kontrollvariablen 

Wie im Theorieteil dieser Arbeit erwähnt, konnten Fast et al. (2014) aufzeigen, dass die Imple-

mentierungsabsicht von Verbesserungsvorschlägen unter anderem von der Selbstwirksam-

keitserwartung von Vorgesetzten abhängt. Derselbe Effekt wurde durch Noefer et al. (2009) 

aufgezeigt. Deshalb wurde die berufsbezogene Selbstwirksamkeitserwartung in der vorliegen-

den Untersuchung als Kontrollvariable miteinbezogen (vgl. Tabelle 8). Möglicherweise hat die 

Selbstwirksamkeitserwartung auch Effekte auf den Bewertungsprozess, der bei Vorgesetzten 

ausgelöst wird, wenn Mitarbeitende mit Verbesserungsvorschlägen an sie herantreten. Zur Er-

hebung dieser Kontrollvariable wurde die drei-Item Sub-Skala „competence“ der Skala „psy-

chological empowerment“ von Spreitzer (1995) ausgewählt. 

Tabelle 8: Skala Selbstwirksamkeitserwartung. 

Skala Anzahl Items Beispielitem Quelle 
Selbstwirksamkeitserwar-
tung 

3 Bezüglich meiner beruflichen Fähigkeiten bin ich 
zuversichtlich. 

Spreitzer 
(1995, S. 
1465) Ich habe die notwendigen Fähigkeiten, die für 

meine Arbeit notwendig sind. 
Antwortformat Trifft überhaupt nicht zu / Trifft voll und ganz zu  

 

Das Selbstwertgefühl (vgl. Tabelle 9) korreliert in der Untersuchung von Liang et al. (2012) 

mit einer Variable, die der Implementierungsabsicht sehr nahe kommt (felt responsibility for 

constructive change). Deshalb wurde das auch Selbstwertgefühl in der vorliegenden Untersu-

chung als Kontrollvariable berücksichtigt. Ähnlich wie bei der Selbstwirksamkeitserwartung 

wird angenommen, dass das Selbstwertgefühl die Implementierungsabsicht sowie den Bewer-

tungsprozess bei Vorgesetzten beeinflussen könnte. Die „Single-Item Self-Esteem Scale 
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(SISE)“ von Robins, Hendin und Trzesniewski (2001) weist eine hohe konvergente Validität 

mit einer vergleichbaren 10-Item Selbstwertskala (Rosenberg Self-Esteem Scale) auf (Robins et 

al., 2001). Das Item wurde 1:1 übernommen und übersetzt. Das Antwortformat wurde so verän-

dert, dass die Daten intervallskaliert erhoben werden konnten. 

Tabelle 9: Skala Selbstwertgefühl. 

Skala Anzahl Items Item Quelle 
Selbstwert 1 Ich habe ein hohes Selbstwertgefühl.  Robins et al. 

(2001, S. 153) 
Antwortformat Trifft überhaupt nicht zu / Trifft voll und ganz zu  

 

Dichotome Kontrollvariablen der Untersuchung waren das Geschlecht, die Organisationszu-

gehörigkeit und die Sprache. Die Kontrollvariablen Sprache und Organisationszugehörigkeit 

wurden nicht durch eine separate Frage sondern lediglich über die verwendeten Online-

Befragungen erhoben (Befragung Unternehmen A oder Befragung Unternehmen B; bei Unter-

nehmen A deutscher oder englischer Fragebogen). Zur Unterscheidung wurden im bereinigten 

Datensatz entsprechend neue Variablen gebildet. Das Alter, das Dienstalter, die Führungser-

fahrung sowie die Dauer der Zusammenarbeit mit der in der Befragung ausgewählten ge-

führten Person, waren ordinalskalierte Kontrollvariablen. Für die Online-Befragung wurden or-

dinalskalierte Kontrollvariablen gebildet, damit die Anonymität besser gewährleistet werden 

konnte. So wurde z.B. das Dienstalter über die folgenden Antwortformate erhoben: „bis 5 Jah-

re“; „über 5 Jahre bis 10 Jahre“; „über 10 Jahre bis 15 Jahre“; „über 15 Jahre bis 20 Jahre“ 

und „über 20 Jahre“. Die Antwortformate der restlichen nicht-intervallskalierten Kontrollvari-

ablen sind im Anhang dieser Arbeit zu finden (vgl. Anhang C). 

Von de Jong und Den Hartog (2010) wurde aufgezeigt, dass die Variablen Geschlecht und die 

Organisationszugehörigkeit im Hinblick auf innovatives Arbeitsverhalten signifikante Unter-

schiede hervorrufen. Die Implementierungsabsicht von Verbesserungsvorschlägen könnte mit 

dem innovativem Arbeitsverhalten in Verbindung stehen. So könnten die beiden Kontrollvariab-

len in der Untersuchung auch die Implementierungsabsicht der Vorgesetzten beeinflussen. Des-

halb wurden das Geschlecht und die Organisationszugehörigkeit als Kontrollvariablen inte-

griert. Die Sprache wurde als Kontrollvariable miteinbezogen, weil sich bei Unternehmen A 

die Sprache vor allem nach den globalen Standorten unterscheidet. Möglicherweise existieren 

unterschiedliche Praktiken oder Wissensstände zur Handhabung von Verbesserungsvorschlägen 

je nach globalem Standort und demnach möglicherweise ja nach Sprache. Bei Noefer et al. 

(2009) ist eine signifikant negative Korrelation von Alter und Implementierungsabsicht zu fin-

den. Daher wurde auch das Alter der Führungspersonen als Kontrollvariable integriert. Mit dem 

Alter der Führungspersonen nimmt auch die Führungserfahrung zu. Um die beiden Konstruk-

te unabhängig zu kontrollieren, wurde die Führungserfahrung ebenfalls als eigenständige Kon-
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trollvariable integriert. Bei Yuan und Woodman (2010) hatte auch das Dienstalter einen signi-

fikanten Effekt auf Konstrukte, die der Implementierungsabsicht nahe kommen. Das Dienstalter 

korrelierte in der besagten Studie signifikant mit dem Verpflichtungsgefühl, bei der Arbeit in-

novativ sein zu müssen. Zuletzt wurde auch die Dauer der Zusammenarbeit mit der ausge-

wählten geführten Person als Kontrollvariable miteinbezogen. Es wird angenommen, dass Vor-

gesetzte mit zunehmender Dauer der Zusammenarbeit mehr Erfahrungen mit der Art der Ver-

besserungsvorschläge der geführten Person machen und die Vorschläge dadurch womöglich an-

ders bewerten (Effekt auf den Mediator) und auch unterschiedlich implementieren wollen (Ef-

fekt auf die AV). 

3.6 Analyseverfahren 

Die Auswertungen erfolgten mit der Software IBM SPSS (Statistical Package for the Social 

Sciences25) Version 22. In einem ersten Schritt der Analyse wurden deskriptive Analysen 

durchgeführt (vgl. 4.1). Im nachfolgenden Schritt erfolgte die Hypothesenprüfung. Dabei wur-

den die Mediator- und Moderatoruntersuchungen mit Hilfe des SPSS-Makros PROCRESS26 ge-

rechnet (vgl. 4.2). Im Anschluss wurden noch explorative Analysen durchgeführt, um weitere 

potentielle Zusammenhänge aufzudecken (vgl. 4.3). Nachfolgend werden die Analyseverfahren 

der Untersuchung kurz vorgestellt. 

3.6.1 Korrelationen 

Die Interkorrelationen der Modellvariablen wurden im Rahmen der deskriptiven Analysen ge-

rechnet (vgl. 4.1.2). Die Korrelationen wurden mit der Produkt-Moment Korrelation (Pearson) 

gerechnet. Zur Orientierung der Korrelationskoeffizienten wird auf Cohen (1992) verwiesen. 

Dabei wird ein Pearson-Korrelationskoeffizient (r) von 0.10 als kleine, 0.30 als mittlere und 

0.50 als grosse Effektstärke bezeichnet. 

                                                        

 

25 http://www-01.ibm.com/software/ch/de/analytics/spss/ [19.06.2015]. 
26 http://www.processmacro.org/ [19.06.2015]. 
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3.6.2 Regressionsanalyse (lineare Regression) 

Um die Mediations- und Moderationseffekte zu prüfen, wurden lineare Regressionen27 gerech-

net. Bei der Mediationsprüfung wird mittels linearer Regressionsanalyse geprüft, ob eine Vari-

able (Mediatorvariable) einen Zusammenhang zwischen zwei anderen Variablen (UV und AV) 

vermittelt (z.B. Hayes, 2013a; Bortz & Döring, 2006). Bei der Moderationsprüfung wird eben-

falls mittels linearer Regressionsanalyse geprüft, ob eine Variable (Moderatorvariable) einen be-

reits bestehenden Zusammenhang (Stärke oder Richtung) einer UV auf eine AV verändert (z.B. 

Hayes, 2013a; Bortz & Döring, 2006). 

Für die Mediator- und Moderatoranalysen wurde wie oben erwähnt das SPSS-Makro PROCESS 

verwendet. PROCESS erleichtert die Durchführung von Mediator- und Moderatoranalysen 

(Field, 2013). In den Modellvorlagen des PROCESS-Makros von Hayes (2013b) war es nicht 

möglich, genau das Modell der vorliegenden Untersuchung zu finden. Es war lediglich eine 

Modellvorlage vorhanden, welche nur eine UV („X“) hatte und bei welcher höchstens zwei Mo-

deratoren („V“; „Q“) nach dem Mediator integriert werden konnten (vgl. Abbildung 2). Aus die-

sem Grund wurden die Mediator- und Moderatorberechnungen nicht simultan sondern separat 

in Form einzelner Mediator- und Moderatoranalysen durchgeführt. 

                                                        

 

27 Durch eine Regressionsanalyse kann eine funktionale Beziehung zwischen zwei Grössen Y (AV) und X (UV) ge-
funden und mittels Grafik (Streudiagramm) dargestellt werden. Die funktionale Beziehung kann anhand einer empiri-
schen Funktion als Regressionsgerade in der Punktewolke des Streudiagramms dargestellt werden (Hedderich & 
Sachs, 2012). Durch die empirische Funktion ist es nach Hedderich und Sachs (2012) möglich, „(...) aus vorgegebe-
nen bzw. zu beliebigen Werten der unabhängigen Einflussgrösse X die jeweils abhängige Zielgrösse Y zu schätzen. 
Man spricht von der Regression von Y auf X“ (S. 116). „Rechnerisch wird die Stärke einer linearen Abhängigkeit 
zwischen zwei Merkmalen (X, Y) durch den Korrelationskoeffizienten r von Pearson, beschrieben. Das Quadrat r2 [in 
dieser Arbeit als „R2“ dargestellt] des Korrelationskoeffizienten wird auch als Bestimmtheitsmass (B) bezeichnet. 
Damit wird der Anteil der Streuung in der Y-Variablen beschrieben, der durch die lineare Regression aus der X-
Variablen erklärt werden kann“ (Hedderich & Sachs, 2012, S. 117). Das Bestimmtheitsmass der Regressionsanalyse 
R2 ist ein Indikator für die Güte der Regressionsschätzung und wird auch Determinationskoeffizient oder erklärte Va-
rianz genannt (z.B. Schendera, 2014; Kuss, 2007; Urban & Mayerl, 2011). Je höher das R2 ist, desto mehr Varianz 
der AV wird durch das Modell erklärt (Schendera, 2014). Wenn das Bestimmtheitsmass R2 den Wert 1 hat, heisst 
dies, dass die gesamte Streuung erklärt wird. In diesem Fall liegen alle Beobachtungen im Streudiagramm auf einer 
Geraden (Brosius, 2013). Nach Cohen (1988) entspricht ein R2 von 0.01 einen kleinen, 0.09 einen mittleren und 0.25 
einem grossen Effekt (vgl. auch Preacher & Kelly, 2011). Nach Schendera (2014) muss jedoch auch eine aufgeklärte 
Varianz von knapp 70% kein Hinweis auf eine korrekt gewählte Funktion sein. 
Beim angepassten R2 wird die Tatsache berücksichtigt, dass mit mehr UVs das Model unsicherer wird. Dementspre-
chend wird das R2 verringert, je mehr Variablen in die Berechnung einbezogen werden (Brosius, 2014). 
Da das R2 störanfällig ist und durch diverse Fehlerquellen verzerrt werden kann, sollten zusätzlich auch der Standard-
fehler (SE) sowie die Signifikanz des Gesamtmodells (Wert F-Test) interpretiert werden (Urban & Mayserl, 2011). 
Der Regressionskoeffizient (B-Wert; standardisierter Regressionskoeffizient Beta-Wert resp. β-Wert) der Regressi-
onsanalyse ist ein Mass für den Zusammenhang von Prädiktor (AV) und Kriterium (UV). Je grösser der (standardi-
sierte) Regressionskoeffizient ist, desto grösser ist der Einfluss des Prädiktors auf das Kriterium (Minimum -1 für ne-
gative Zusammenhänge; Maximum 1 für positive Zusammenhänge). Entsprechend bedeutet ein Regressionskoeffi-
zient von 0, dass der Prädiktor keinen Einfluss auf das Kriterium hat (Schendera, 2014). 
Der Standardfehler der Schätzung (SE) ist „ein Mass für die Stärke der Streuung der in unterschiedlichen Stichproben 
beobachteten Regressionskoeffizienten um den wahren Koeffizienten“ (Brosius, 2013, S. 558). Mit dem Wert wird 
die Abweichung der Residuen von der Regressionsgeraden (Erwartungswert) ausgedrückt (Bortz & Schuster, 2010). 
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Zur Prüfung des mediierenden Effekts der Bewertung zwischen verbesserungsorientiertem resp. 

problemorientiertem VB und der Implementierungsabsicht wurde Bootstraping28 durchgeführt. 

Es wurde mit einem 95-prozentigen Vertrauenswahrscheinlichkeitsniveau gerechnet. Im Gegen-

satz zum alternativen Verfahren Sobel Test (normal theory approach) macht Bootstraping keine 

Annahmen über die Form der Stichprobenverteilung. Die Bootstrap-Konfidenzintervalle be-

rücksichtigen Unregelmässigkeiten der Stichprobenverteilung der UV und des Mediators besser 

und gewährleisten damit genauere Schlüsse mit mehr Power (Hayes, 2013a; Preacher & Hayes, 

2008). 

 

Abbildung 2: Model templates for PROCESS for SPSS and SAS, Modellvorlage 35 (Hayes, 2013b). Einga-
beerkennung PROCESS: X=UV; Y=AV, Mi=Mediator; W=Moderator; V=Moderator; X=Moderator. 

 

3.6.3 Explorative Analysen 

Für die explorativen Analysen nach der Untersuchung (vgl. 4.3) wurden schrittweise multiple 

Regressionen gerechnet. Da die Modellbildung dieser explorativen Analysen nicht theoriegelei-

tet war, sind diese Resultate vorsichtig zu betrachten. Die schrittweise multiple Regression eig-

net sich für explorative Analysen. Sie kann resp. sollte dann gerechnet werden, wenn ein neues 

Prognosemodell ermittelt werden soll (Schendera, 2014). Bei der schrittweise multiplen Regres-

sion können aus einer Mehrzahl von Prädiktoren diejenigen Prädiktoren ermittelt werden, wel-

che das Kriterium am besten vorhersagen (Eid et al., 2013). Bei den Berechnungen wurde da-

rauf geachtet, dass die geprüften Modelle sinnvoll sind und sachlogischen Erwartungen entspre-

chen (z.B. Backhaus, Erichson, Plinke & Weiber, 2011; Schendera, 2014). 

Im Rahmen der explorativen Analysen wurde zusätzlich überprüft, ob es in den Modellvariablen 

hinsichtlich der Kontrollvariablen Geschlecht, Alter, Dienstalter, Führungserfahrung, Dauer der 

                                                        

 

28 Bootstrapping-Prozedur von 10000 Anwendungen. 
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Zusammenarbeit mit dem Mitarbeitenden oder der Mitarbeitenden, Selbstwert und Selbstwirk-

samkeitserwartung Unterschiede gibt. Für die nominalskalierte Kontrollvariable Geschlecht (di-

chotom) wurde ein Mann-Whitney-U-Test durchgeführt und bei den ordinalskalierten Kontroll-

variablen wurde eine Spearman-Korrelation gerechnet.  

3.7 Prüfung der Faktorenstruktur der verwendeten Skalen 

Durch Faktorenanalysen ist es möglich, Variablen gemäss ihrer Interkorrelationen zu den zu 

Grunde liegenden Faktoren29 zu bündeln (Bortz & Döring, 2006). Faktorenanalysen dienen 

dadurch sowohl der Überprüfung der Konstruktvalidität (prognostische Validität) als auch der 

Datenreduktion. So können in letzterem Fall aus einem Pool von Variablen diejenigen Items 

ausgewählt werden, welchen eine gemeinsame Dimension zu Grunde liegt (Moosbrugger & 

Schermelleh-Engel, 2012). Ein weiteres Ziel kann darin bestehen, komplexe Merkmalsbereiche 

genauer auszudifferenzieren (Bühner, 2004). Die Faktorenanalyse war für die Untersuchung 

wichtig, weil die Skalen übersetzt und der Untersuchung angepasst wurden (Entfall von Items, 

Veränderungen zur Erhöhung der Einheitlichkeit, des Leseflusses und der Verständlichkeit). 

Es gibt zwei Arten30 von Faktorenanalysen: Die exploratorische Faktorenanalyse (EFA) und 

konfirmatorische (prüfende) Faktorenanalyse (CFA). Zur Überprüfung der Faktorenstruktur 

wurde jedoch keine CFA durchgeführt. Es wurde eine EFA gerechnet31, wobei die ermittelte 

Faktorenstruktur mit der a priori (vorher) definierten Struktur der vorhandenen Variablen (in 

prüfender Weise) verglichen wurde. Wie weiter oben erwähnt, wurden auf Basis der Ergebnisse 

der EFA alle Skalen inhaltlich erneut hinterfragt, überprüft und überarbeitet (vgl. 3.5.3). Durch 

die EFA kam zum Vorschein, dass unterschiedliche Skalen auf denselben Faktoren laden (vgl. 

Anhang D: Anhang Tabelle 32). So lassen sich zum einen die Items der Skalen Selbstwert und 

Selbstwirksamkeitserwartung einem gemeinsamen Faktor zuordnen. Zum anderen laden auch 

die Items der Skalen Bewertung und des verbesserungsorientierten VB auf denselben Faktor. 

Aufgrund der inhaltlichen Ähnlichkeit der Kontrollvariablen Selbstwert und Selbstwirksam-

keitserwartung erstaunt es nicht, dass die beiden Variablen hoch korrelieren. Da die beiden Ska-

                                                        

 

29 Der Faktor repräsentiert nach Bortz und Döring (2006) „(...) inhaltlich das „Gemeinsame“, das in allen Items aus-
gedrückt wird und steht für das zu messende Konstrukt“ (S. 221). 
30 Bei der CFA sind im Gegensatz zur EFA Vorannahmen zu den Faktorenladungsmuster als Hypothesen vorgegeben 
(z.B. Bortz & Döring, 2006; Raithel, 2006). 
31 Da im Falle der vorliegenden Untersuchung die Skalen zu den Konstrukten bereits existierten, wurde durch eine 
EFA geprüft, wie gut die Items zu den zu messenden Faktoren passen. 
Einstellungen in SPSS: Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse; Feste Anzahl von Faktoren = 10 (bei 12 
Skalen, Grund: hohe Interkorrelationen der Skalen Selbstwert und Selbstwirksamkeitserwartung sowie hohe Korrela-
tion der Skalen verbesserungsorientiertes VB und Bewertung); Rotation Varimax mit Kaiser Normalisierung (Rotati-
on konvergierte in 8 Iterationen); Optionen: Unterdrückung von Koeffizienten unter .54. 
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len für die Untersuchung nicht neu entwickelt wurden, sondern in dieser Form bereits existier-

ten, stellt dies nicht ein grosses Problem dar. Letztere Skalen unterscheiden sich trotz des ge-

meinsamen Faktors vom Inhalt her wesentlich. Es liegt scheinbar eine hohe Korrelation der 

Items von verbesserungsorientiertem VB und der Items der Bewertung vor. 

3.8 Prüfung der Voraussetzungen für eine Regressionsanalyse 

Für die Berechnung einer linearen Regressionsanalyse werden verschiedene Annahmen voraus-

gesetzt, die vor der Berechnung überprüft werden müssen (z.B. Backhaus et al., 2011; Kuss, 

2007; Wooldridge, 2006). Ein Teil dieser Annahmen sind die sogenannten Gauss-Markov An-

nahmen (Wooldridge, 2006). Im Rahmen der explorativen Analysen wurden zusätzlich schritt-

weise multiple Regressionen gerechnet. Daher wurden noch zusätzliche Voraussetzungen ge-

prüft. Es folgt eine Auflistung und Erläuterung der geprüften Voraussetzungen: 

Für Hypothesenprüfungen im Untersuchungsmodell 

• Zufällige Stichprobe 

• Intervallskalierte Variablen 

• Stichprobenvariation der erklärenden Variablen 

• Normalverteilung der Variablen 

• Linearität in den Parametern / Variablen 

• Erwartungswert Null für den Fehlerterm 

• Homoskedastizität 

• Unabhängigkeit und Normalverteilung der Residuen (Fehlerterme) 

Für schrittweise multiple Regressionen in den explorativen Analysen 

• Multikollinearität 

• Multivariate Ausreisser 

 

Die Ziehung der Stichprobe war zufällig und aufgrund der Gestaltung des Befragungsinstru-

ments wurden intervallskalierte Variablen erhoben. Weil die Daten im Feld erhoben wurden, 

war auch die Stichprobenvariation32 der erklärenden Variablen gegeben. Im Folgenden werden 

die Resultate der weiteren Voraussetzungsprüfungen einzeln dargestellt. 

                                                        

 

32 Die Stichprobenvariation konnte zudem dadurch bestätigt werden, dass die Standardabweichung der Variablen 
nicht null war (Wooldridge, 2006). Die Standardabweichungen der Variaben sind Tabelle 10 zu entnehmen. 
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3.8.1 Normalverteilung der Variablen 

Die Prüfung auf Normalverteilung der ordinal- und intervallskalierten Variablen erfolgte durch 

den Kolmogoroff-Smirnov Test (KS-Test) mit Signifikanzkorrektur nach Lilliefors33. Dieser 

bietet sich besonders für kleinere Fallzahlen an, weil die Werte nicht wie z.B. beim Chiquadrat-

Test in Klassen eingeteilt werden müssen (Zöfel, 2003). 

Aus den Berechnungen ging hervor, dass lediglich die Daten bei problemorientiertem VB nor-

malverteilt34 sind (vgl. Anhang E: Anhang Tabelle 33). Daher könnte hier von einer Verletzung 

der Voraussetzung für die lineare Regressionsanalyse gesprochen werden. Es wurden daher zu-

sätzlich die Masse Schiefe35 (Skewness) und die Wölbung36 (Kurtosis) zur Beurteilung beigezo-

gen (vgl. Anhang E: Anhang Tabelle 33). Nach Bowen und Guo (2012) gibt es keinen definiti-

ven cutoff-Wert für eine unakzeptable Höhe des Schiefe-Werts. Nach einem eher konservativen 

Ansatz kann jedoch gesagt werden, dass ein Schiefe-Wert von über 1 oder tiefer als -1 proble-

matisch sein kann (Bowen & Guo, 2012). Nach Kline (2011) besagen einige Forschende, dass 

Werte von grösser als 3 und kleiner als -3 auf extreme Schiefe hindeuten. Auch für Wölbungs-

werte gibt es keine definitiven cutoff-Werte für eine unakzeptable Höhe. Wölbungswerte von 

höher als 1 und tiefer als -137 können nach Bowen und Guo (2012) als problematisch angesehen 

werden. Komplett ohne Verletzung gegen Voraussetzungen bleibt nach der Beurteilung der bei-

den zusätzlichen Masse Schiefe und Wölbung die Variable problemorientiertes VB. Lediglich 

die (Kontroll-) Variablen Dienstalter, Selbstwirksamkeitserwartung, verbesserungsorientiertes 

Verpflichtungsgefühl und problemorientiertes Verpflichtungsgefühl können mit Sicherheit als 

nicht normalverteilt bezeichnet werden (vgl. Anhang E: Anhang Tabelle 33; fett markiert darge-

stellt). Die restlichen (Kontroll-) Variablen könnten trotz des signifikanten Werts des KS-Tests 

aufgrund der Masse Schiefe und Wölbung als genügend normalverteilt angesehen werden. 

Die Regressionsanalyse reagiert ab einer gewissen Stichprobengrösse relativ robust gegen die 

Verletzungen der Normalverteilungsvoraussetzungen. Je nach Autoren und Autorinnen wird 

hier n > 30 bis n > 40 als notwendige Voraussetzung angegeben (z.B. Backhaus et al., 2011; 

Bortz & Schuster 2010; Bortz & Döring, 2006). Diese Werte wurden in der vorliegenden Unter-
                                                        

 

33 Auf eine Überprüfung auf multivariate Normalverteilung (z.B. Mardia-Koeffizient) für die schrittweise multiplen 
Regressionen der explorativen Analysen wurde verzichtet (z.B. Bortz & Schuster 2010). 
34 H0 = zufällig zustande gekommen, nicht signifikant. 
35 Schiefe (Skewness) ist ein Mass für die Symmetrie der Verteilung. Für eine symmetrische Verteilung steht der 
Wert 0. Je grösser der Wert umso schiefer ist die Verteilung. Bei rechtsgipfligen Verteilungen ist der Wert negativ, 
bei linksgipfligen Verteilungen positiv (z.B. Brosius, 2014; Bühl, 2014; Eid et al., 2013; Hedderich & Sachs, 2012; 
Kline, 2011). 
36 Wölbung (Kurtosis) ist ein Mass für die Spitzigkeit (Form) der Verteilung. Positive Werte stehen für eine spitzere 
Verteilung als bei der Normalverteilung, negative Werte für eine flachere Verteilung als bei der Normalverteilung 
(z.B. Brosius, 2014; Bühl, 2014; Eid et al., 2013; Hedderich & Sachs, 2012; Kline, 2011). 
37 In SPSS liegt eine normale Wölbung bei 0 und nicht wie in anderen Programmen bei 3 (Bowen & Guo, 2012). 
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suchung mit n = 184 deutlich überschritten. Wie erwähnt wurde bei der Berechnung der Mode-

rator- und Mediatoreffekte auch Bootstrapping angewandt. Bootstrapping setzt keine Normal-

verteilung der Stichprobe voraus (Preacher & Hayes, 2008). Die Verletzung der Normalvertei-

lung stellt daher unter all den aufgeführten Gesichtspunkten kein Problem für die Untersuchung 

dar.  

3.8.2 Linearität in den Parametern / Variablen 

Alle Kriterien im Untersuchungsmodell wurden in ihren Beziehungen zu den jeweiligen Prä-

diktoren auf Linearität geprüft. Ohne die Linearität zwischen den Variablen wäre das Modell 

nicht stichhaltig (Field, 2013). Es wäre kein proportionaler Zusammenhang der Variablen vor-

handen (Kuss, 2007). In den untersuchten Beziehungen gab es keine Hinweise auf Nichtlineari-

tät38. Bei einigen Beziehungen (z.B. Zeitdruck auf Implementierungsabsicht) war die Linearität 

nicht besonders eindeutig ausgeprägt, weil die Punkte im Diagramm eher weit streuen (vgl. An-

hang E). Für derart uneindeutige Beziehungen wurde durch Einfügen einer nichtparametrischen 

Anpassungslinie39 ins Diagramm zusätzlich geprüft, ob Nichtlinearität vorliegt. Es wurden keine 

Hinweise auf Nichtlinearität gefunden.  

3.8.3 Erwartungswert Null für den Fehlerterm 

Eine weitere Voraussetzung für die Regressionsanalyse ist, dass der Erwartungswert der Stör-

grösse (Residuen) Null ist. Genauer gesagt wird erwartet, „dass sich die Abweichungen der be-

obachteten Werte gegenüber den geschätzten Werten insgesamt ausgleichen (...)“ (Kuss, 2007, 

S. 231). Verletzt wird diese Annahme z.B. dann, wenn die Messwerte systematisch zu hoch o-

der zu niedrig sind und die Stichprobe damit nicht dem Durchschnitt entspricht (z.B. Backhaus 

et al., 2011; Kauermann & Küchenhoff, 2011). Es wird davon ausgegangen, dass die Annahme 

erfüllt ist. Sofern trotzdem ein systematischer Messfehler vorhanden wäre, würde dies nach 

Kuss (2007) für die Interpretation der Ergebnisse eher eine geringe Rolle spielen. 

3.8.4 Homoskedastizität 

Auch die Homoskedastizität40 wurde für alle Beziehungen der UVs zu den AVs im Modell ge-

prüft. Die Prüfung erfolgte lediglich optisch mithilfe von Streudiagrammen (vgl. Anhang E). 

Die Streuungen der Residuen-Werte scheinen über den Bereich der vorhergesagten Werte (um 

                                                        

 

38 Zunächst wurde mittels Streudiagrammen optisch geprüft, ob die Punktewolken nicht unspezifisch oder kurviline-
ar, sondern linear sind. In einem zweiten Schritt wurde die Linearität durch Einfügen einer linearen Anpassungslinie 
im Streudiagramm überprüft. 
39 Bei Beziehungen mit uneindeutiger Linearitätsausprägung wurde durch Einfügen einer nichtparametrischen An-
passungslinie (Loess Anpassungslinie) im Streudiagramm zusätzlich geprüft, ob Nichtlinearität vorliegt. 
40 An jedem Ausprägungspunkt entlang der Prädiktorvariable ist die Verteilung der Residuen ähnlich (Field, 2013). 
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die Nulllinie) bei den meisten geprüften Beziehungen konstant zu sein. Trotzdem wird bei ge-

wissen Beziehungen die Heteroskedastizität nicht völlig ausgeschlossen. Es wurde aber auf ge-

nauere Verfahren wie z.B. dem Bruesch-Pagan-Test oder dem Goldfelt / Quandt-Test verzichtet, 

weil bei den Moderatorberechnungen im PROCESS-Makro die Heteroskedastizitäts-

Konsistente41 aktiviert wurde (z.B. Backhaus et al., 2011). Für die explorativen Analysen wur-

den keine Homoskedastizitätsprüfungen vorgenommen. 

3.8.5 Unabhängigkeit und Normalverteilung der Residuen 

Die Residuen der Variablenkombinationen im Untersuchungsmodell wurden auf ihre Unabhän-

gigkeit42 sowie auf ihre Normalverteilung überprüft (vgl. Anhang E: Anhang Tabelle 34). Auf 

besagte Prüfungen für die explorativen Analysen wurde verzichtet. Die Prüfung auf Unabhän-

gigkeit erfolgte mittels Durbin / Watson-Tests. Die Werte des Durbin / Watson-Tests liegen 

zwischen 0 und 4. Bei einem Wert in der Nähe von 2 liegt keine Autokorrelation vor (Bühl, 

2014). Die errechneten Werte lagen alle zwischen 1.749 und 2.122. Damit scheint keine Auto-

korrelation vorzuliegen. 

Normalverteilt nach der KS-Berechnung war jedoch keine der geprüften Verbindungen. Die 

Prüfung auf Normalverteilung erfolgte in einem zweiten Schritt optisch, wobei festgestellt wur-

de, dass alle Residuen einigermassen symmetrisch um die erwartete Gerade streuen (vgl. An-

hang E). Die Residuen können daher als annähernd normalverteilt bezeichnet werden. 

3.8.6 Multikollinearität 

Alle erklärenden Variablen (UVs, Mediator, Moderatoren und Kontrollvariablen) wurden auf 

Multikollinearität geprüft43. Anders gesagt wurde sichergestellt, dass die erklärenden Variablen 

untereinander nicht zu hoch korrelieren. Die Prüfung auf Multikollinearität war für die explora-

tiven Analysen wichtig, weil dort schrittweise multiple Regressionen gerechnet wurden, wobei 

der Einfluss mehrerer UVs gleichzeitig berücksichtigt wurde (Schendera, 2014). Bei der Prü-

fung wurde keine Multikollinearität festgestellt. In der Kollinearitätsstatistik hatte keine Variab-

le einen höheren VIF-Wert (Toleranz) als 2,687 (vgl. Anhang E: Anhang Tabelle 35). VIF-

Werte höher als 10 sind ein Hinweis auf Multikollinearität (Schendera, 2014). 

                                                        

 

41 Heteroscedasticity-constistent SEs (http://www.processmacro.org/) [19.06.2015]. 
42 Keine Autokorrelation der Residuen; D.h. die Angaben einer Person A sind unabhängig von den Angaben einer 
Person B. 
43 Zur Prüfung auf Multikollinearität wurde eine multiple Regression gerechnet (Einschlussmethode), bei welcher der 
Einfluss aller ordianl- und intervallskalierten Variablen (ausser der AV-Variable) auf die AV-Variable geprüft wurde. 
Weil die AV auch in den explorativen Analysen nie als UV verwendet wurde (wäre inhaltlich nicht sinnvoll), wurde 
darauf verzichtet, alle Variablen einmal als UVs einzusetzen und die jeweiligen Multikollinearitäten der anderen Va-
riablen zu überprüfen (Verzicht auf einzelne Prüfung aller Variablen zueinander). 
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3.8.7 Multivariate Ausreisser 

Die Überprüfung auf univariate Ausreisser wurde nicht gemacht, weil alle erhobenen Daten 

durch Skalen mit höchstens 6 Punkten erhoben worden sind. Zur Sicherheit wurden die Daten 

für die signifikanten Verbindungen der explorativen Analysen44 (schrittweise multiple Regres-

sion) jedoch auf multivariate Ausreisser45 überprüft. Die wenigen signifikanten bis höchstsigni-

fikanten Ausreisser wurden inhaltlich hinterfragt. Dabei wurden gewisse Besonderheiten festge-

stellt. Die Variablen der Fälle waren in gewisser Weise untypisch hoch resp. tief ausgeprägt, 

was jedoch in der Arbeitspraxis möglich sein kann. 

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass sich die Normalverteilung der Variablen und der 

Residuen mit dem KS-Test nicht überall bestätigen liess. Jedoch stellt die Verletzung der Nor-

malverteilung der Variablen aufgrund der Stichprobengrösse sowie aufgrund des Bootstrapping 

kein Problem dar. Die Normalverteilung der Residuen konnte durch alternative Verfahren ge-

prüft werden. Dabei wurde nachgewiesen, dass die Residuen annähernd normalverteilt sind. 

Auch liegt nicht in allen geprüften Verbindungen eindeutige Linearität vor. Eindeutige nichtli-

neare Zusammenhänge konnten jedoch ausgeschlossen werden. Sofern das Problem der Hetero-

skedastizität vorhanden wäre, würde dies bei der Berechnung durch die Heteroskedastizitäts-

Konsistente korrigiert (vgl. 3.8.4). Es kann davon ausgegangen werden, dass die Voraussetzun-

gen für die Berechnungen der geplanten Regressionsanalysen mit grosser Wahrscheinlichkeit 

erfüllt sind. 

                                                        

 

44 Bei den Beziehungen der Hypothesenprüfungen wurde keine Analyse auf multivariate Ausreisser gemacht. 
45 Multivariate Ausreisser sind Fälle, welche verglichen mit den restlichen Fällen in mehr als nur einer Variab-
lenausprägung extreme Ausprägungen aufweisen resp. eine ungewöhnliche Konfiguration von Ausprägungen aufwei-
sen (Kline, 2011). Zur Ermittlung multivariater Ausreisser wurde die Mahalanobis-Distanz verwendet. 
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4 Ergebnisse 

In diesem Kapitel werden die Resultate der Untersuchung präsentiert. Zunächst werden in Kapi-

tel 4.1 die Ergebnisse der deskriptiven Analysen dargestellt. Darauf folgen die Ergebnisse zu 

den vierzehn Hypothesen der Untersuchung. Im dritten Teil des Kapitels werden noch die Er-

gebnisse der explorativen Analysen aufgeführt. 

4.1 Deskriptive Ergebnisse 

Unter den deskriptiven Analyseergebnissen werden zunächst Angaben zur Stichprobe gemacht 

(vgl. 4.1.1). Anschliessend werden die zentralen Werte und die Interkorrelationen der Modellva-

riablen sowie die Ergebnisse der Reliabilitätsanalysen dargestellt (vgl. 4.1.2; Interkorrelationen 

aller Variablen vgl. Anhang F: Anhang Tabelle 36). Im dritten Teil des Abschnitts wird aufge-

zeigt, in welchen Variablen sich die beiden Unternehmen unterscheiden (vgl. 4.1.3). 

4.1.1 Stichprobe 

Insgesamt wurden N = 365 Führungspersonen zur Online-Befragung eingeladen (Unternehmen 

A: N = 295 Personen; Unternehmen B: N = 70 Personen). Wie oben erwähnt, wurde nach dem 

Zusammenfügen und der Bereinigung der Daten eine Stichprogengrösse von n = 184 Personen 

erreicht (n = 160 Personen aus Unternehmen A und n = 24 Personen aus Unternehmen B). Die 

Rücklaufquote lag damit bei 50,4% (54,2% für Unternehmen A und 34,3% für Unternehmen B). 

Im zusammengefügten Datensatz gab es aufgrund der Pflichtfragen keine fehlenden Werte46. 

Bei der Bereinigung war ersichtlich, dass die meisten Abbrüche bereits auf der ersten Seite des 

Fragebogens zu verzeichnen waren. Nach Entfernen der abgebrochenen Rückläufe wurden zwei 

weitere vollständige Rückläufe entfernt, bei welchen eine unrealistisch kurze Zeitspanne für die 

Beantwortung der Fragen angezeigt wurde. Bei diesen entfernten Rückläufen handelte es sich 

einerseits um Ausreisser, weil die Ausfüllzeiten der beiden Rückläufe wesentlich kürzer waren 

als die Ausfüllzeiten der restlichen Rückläufe. Andererseits wurden die Fragen in den zwei be-

sagten Rückläufen wahrscheinlich inhaltlich nicht korrekt beantwortet. Das Antwortverhalten 

war ein Indiz dafür, dass die Fragen nur durchgeklickt wurden. Vollständige Rückläufe, mit 

sehr langen Ausfüllzeiten (über 30 Minuten), wurden inhaltlich ebenfalls überprüft. Da bei kei-

nem der Rückläufe im Antwortverhalten Auffälligkeiten zu verzeichnen waren, wurde keiner 

diese Rückläufe entfernt. 

                                                        

 

46 Lediglich bei der Bearbeitungszeit konnte aufgrund eines Fehlers bei 16 Datensätzen keine Zeit erhoben werden. 
Da diese 16 Datensätzen inhaltlich verwendbar waren, hatte dies auf die Untersuchung keinen Einfluss. 
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Im Rahmen der Untersuchung antworteten nur 18 Führungspersonen weiblichen Geschlechts 

(9,8%). In Unternehmen A antworteten insgesamt 10 Frauen, was lediglich 6,3% entspricht. 

Aus dem Unternehmen A antworteten 46 Personen in der englischen Online-Befragung (28,8% 

der Personen von Unternehmen A). 

Wie in Abbildung 3 ersichtlich, war die meist gewählte Alterskategorie die Kategorie über 40 

bis 50 Jahre (74 Personen; 40,2%) gefolgt von der Kategorie über 30 bis 40 Jahre (31,5%). 

 

Abbildung 3: Verteilung des Alters der Stichprobe. 

 

In Abbildung 4 ist ersichtlich, dass der Grossteil der befragten Führungspersonen entweder sehr 

kurz oder sehr lange im Unternehmen war (bis 5 Jahre: 26,6%; über 20 Jahre: 29,9%). In der 

Dienstalterskategorie über 10 Jahre bis 15 Jahre antworteten insgesamt nur 18 Personen. 

 

Abbildung 4: Verteilung des Dienstalters der Stichprobe. 
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Die meist gewählte Kategorie bei der durchschnittlichen Zeit in einer Führungsfunktion im und 

ausserhalb des Unternehmens war die Kategorie über 3 bis 8 Jahre (30,4%), gefolgt von der Ka-

tegorie über 15 Jahre (26,1%; vgl. Abbildung 5). 

 

Abbildung 5: Verteilung der Führungserfahrung der Stichprobe (gemessen in Jahren in einer Führungspositi-
on). 

 

Der Grossteil der Führungspersonen bezog sich bei der Einschätzung der Variablen VB und 

Leistungsbeurteilung auf eine Person ihres Teams, welche zum Zeitpunkt der Befragung bis 1 

Jahr (35,3%) oder über 1 Jahr bis 3 Jahre (30,9%) durch die Führungsperson geführt wurde. Aus 

Abbildung 6 geht hervor, dass sich nur ganz wenige Führungspersonen auf eine Person bezo-

gen, die sie bereits über 8 Jahre geführt haben. 

 
Abbildung 6: Verteilung der Dauer der Zusammenarbeit mit dem Mitarbeitenden oder der Mitarbeitenden, 
auf welche sich ein Teil der Fragen im Untersuchungsinstrument bezog. 
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4.1.2 Mittelwerte, Standardabweichungen, Interkorrelationen und Reliabilitätswerte 

In Tabelle 10 sind die Mittelwerte (MW), Standardabweichungen (SD), Interkorrelationen so-

wie die Cronbach’s Alpha Werte der verwendeten Skalen aufgeführt. Es ist ersichtlich, dass alle 

verwendeten Skalen gute interne Konsistenzen aufweisen. Die Cronbach’s Alpha Werte liegen 

alle über 0.78. Da die Skala der Kontrollvariable Selbstwert nur aus einem Item besteht, konnte 

für das Item kein Cronbach’s Alpha berechnet werden. 

Tabelle 10: Mittelwerte, Standardabweichungen, Interkorrelationen (Pearson) und Cronbach’s Alpha der 
Modellvariablen. 

Variable / Skala MW SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

1. Selbstwert 4,11 0,80 n.v.            
2. Selbstwirksamkeitserwartung 4,49 0,62 ,63** 0.84           
3. Verbesserungsorientiertes VB 3,83 0,78 ,05 ,06 0.89          
4. Problemorientiertes VB 3,51 0,87 ,09 ,15* ,63** 0.88         
5. Leistungsbeurteilung 3,94 0,81 ,15* ,12 ,65** ,58** 0.90        
6. Bewertung 3,95 0,76 ,04 ,12 ,68** ,50** ,58** 0.86       
7. Implementierungsabsicht 4,02 0,88 ,14 ,15* ,47** ,41** ,47** ,65** 0.87      
8. Zeitdruck 4,11 0,73 ,05 ,02 -,01 -,10 ,04 -,01 ,03 0.85     
9. Entscheidungsspielraum 3,79 0,77 ,33** ,37** ,05 ,11 ,14 ,12* ,18** -,06 0.78    
10. Gestaltungsspielraum 3,82 0,82 ,38** ,41** ,19* ,23** ,30** ,28** ,28** -,07 ,54** 0.80   
11. Verb. Verpflichtungsgefühl 4,48 0,67 ,31** ,39** ,15* ,18** ,15* ,25** ,22** ,17* ,25** ,45** 0.93  
12. Probl. Verpflichtungsgefühl 4,63 0,53 ,33** ,42** ,05 ,13 ,09 ,17* ,22** ,16* ,27** ,30** ,59** 0.90 
Anmerkungen: n = 184 Personen. 
MW und SD: 5 Pt. Likert Skalen: Werte von 1 bis 5. 
Pearson Korrelation. 
* Korrelation ist bei Niveau 0,05 signifikant (zweiseitig); ** Korrelation ist bei Niveau 0,01 signifikant (zweiseitig). 
Cronbach’s Alpha Werte entlang Diagonale (fett); Bei Selbstwert aufgrund der 1-Item Skala nicht vorhanden (n.v.). 

 

Es ist ersichtlich, dass alle Skalen tendenziell hohe Ausprägungen und eher tiefe Standardab-

weichungen aufweisen. Die beiden Kontrollvariablen Selbstwert und Selbstwirksamkeitser-

wartung sind bei den Führungspersonen sehr hoch ausgeprägt (MW: 4,11 und SD: 0,80 für 

Selbstwert resp. MW: 4,49 und SD: 0,62 für Selbstwirksamkeitserwartung). Es ist auch ersicht-

lich, dass die beiden Skalen untereinander sehr hoch korrelieren. Die Ausprägung vom verbes-

serungsorientierten VB ist ebenfalls hoch mit einem MW von 3,83 (SD: 0,78) und liegt etwas 

höher als bei problemorientiertem VB (MW: 3,51; SD: 0,87). Die Werte der Moderatorvariab-

le Leistungsbeurteilung liegen knapp unter dem Wert 4 (MW: 3,94; SD: 0,81). Die Bewer-

tung der Verbesserungsvorschläge befindet sich auf einem sehr ähnlichen Level (MW: 3.95; 

SD: 0,76). Die Implementierungsabsicht liegt ebenfalls hoch, auf einem MW von 4,02 (SD: 

0,88). Auch die Moderatorvariable Zeitdruck (MW: 4.11; SD: 0,73) und die Variablen Ent-

scheidungs- und Gestaltungsspielraum sind tendenziell hoch ausgeprägt (MW: 3,79 und SD: 

0,77 für Entscheidungsspielraum resp. MW: 3,82 und SD: 0,82 für Gestaltungsspielraum). Die 

Führungspersonen geben an, dass sie sich besonders stark verpflichtet fühlen, die Ideen und 

Verbesserungsvorschläge der Mitarbeitenden umzusetzen (für verbesserungsorientiertes 
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VB: MW: 4.48, SD: 0,67; für problemorientiertes VB: MW: 4.63, SD: 0,53). Wie ersichtlich 

geht mit der hohen Ausprägung der Variablen auch eine geringere Standardabweichung einher. 

Die Variablenverbindungen der angenommenen Mediationseffekte des Untersuchungsmodells 

(UVs zu Mediator und Mediator zu AV) korrelieren alle hoch signifikant. Auch die Korrelatio-

nen der Moderatorvariablen sprechen nicht gegen die angenommenen Moderationseffekte im 

Untersuchungsmodell. 

4.1.3 Unterschiede zwischen den Organisationen 

Weil die Untersuchung innerhalb von zwei Organisationen stattfand, wurde mit einen Mann-

Whitney-U-Test explizit untersucht, ob es in den Variablen organisationsspezifische Unter-

schiede gibt. Es wurde festgestellt, dass sich die beiden Organisationen nur in der Variable Ge-

staltungsspielraum hoch signifikant unterscheiden. Knapp nicht signifikante Unterschiede sind 

in der Variable Entscheidungsspielraum zu finden. Ansonsten wurden in den Variablen keine 

signifikanten Unterschiede zwischen den Organisationen festgestellt (vgl. Anhang F: Anhang 

Tabelle 37). Die Variable Organisationszugehörigkeit wurde aufgrund des Befundes als Kon-

trollvariable in allen hypothesenprüfenden und explorativen Berechnungen miteinbezogen. 

4.2 Hypothesenprüfung  

Nachfolgend werden die Resultate zu den 14 Hypothesen aufgezeigt. Zunächst werden die Re-

sultate der Mediatoranalysen, anschliessend die Resultaten der Moderatoranalysen dargestellt. 

4.2.1 Mediatoreffekte 

Zum Nachweis der Mediatoreffekte wurden die Hypothesen H1 bis H7 formuliert. In einem ers-

ten Schritt wurden zur Untersuchung der Hypothesen H1 und H2 separat zwei linear Regressi-

onsanalysen ohne Berücksichtigung weiterer Variablen durchgeführt. Wie in Tabelle 11 ersicht-

lich, korrelieren die UVs verbesserungsorientiertes und problemorientiertes VB positiv mit der 

Implementierungsabsicht der Vorgesetzten. Der Beta-Koeffizient der Verbindung verbesse-

rungsorientiertes VB und Implementierungsabsicht (β = .47***) ist höchst signifikant. Dasselbe 

gilt für den Betawert zwischen problemorientiertem VB und Implementierungsabsicht (β = 

.41***). Die aufgeklärte Varianz (angepasstes R2) liegt bei R2 = .22*** und R2 = .16***, was 

nach Cohen (1988) mittlere Effekten sind. Demnach wird das Resultat zu H1 (Es besteht ein po-

sitiver Zusammenhang zwischen verbesserungsorientiertem VB und Implementierungsabsicht 

(durch den Vorgesetzten)) gestützt. H2 (Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen prob-

lemorientiertem VB und Implementierungsabsicht (durch den Vorgesetzten)) muss jedoch ver-

worfen werden. Problemorientiertes VB korreliert entgegen der Annahme von H2 höchst signi-

fikant positiv mit der Implementierungsabsicht. 
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Tabelle 11: Ergebnisdarstellung zur Vorhersage des Zusammenhangs von verbesserungsorientiertem resp. 
problemorientiertem VB und Implementierungsabsicht (UV1 resp. UV2 – AV). 

  Kriterium 
  Y (AV; Implementierungsabsicht) 
Prädiktor  β SE (B) 

X (UV1; Verbesserungsorientiertes VB) a (c) .47*** 0.07 

F  51.30 

R2  .22*** 

Angepasstes R2  .22*** 

SE  0.78 

X (UV2; Problemorientiertes VB) a (c) .41*** 0.07 

F  36.15 

R2  .17*** 

Angepasstes R2  .16*** 

SE  0.81 
Anmerkungen: n = 184 Personen. 
a (c) = direkter Effekt UV – AV (unabhängig gerechneter totaler Effekt für Mediationsmodell); 
β = standardisierter Regressionskoeffizient Beta; SE = Standardfehler des nicht standardisierten Regressionskoeffizienten 
B; R2 = Bestimmtheitsmass; Signifikanz: * p < .05, ** p < .01, *** p < .001; 
Einschlussmethode. Kontrollvariablen nicht berücksichtigt. 

 

In den nachfolgenden Analysen zu den Hypothesen werden die weiteren Variablen des Untersu-

chungsmodells in die Berechnung miteinbezogen. Sofern durch diese Analysen mehr Varianz 

erklärt werden kann, sollte das Bestimmtheitsmass R2 weiter zunehmen. Die folgenden Resulta-

te47 für die Hypothesen UV-Mediator und Mediator-UV (H3 bis H5) stammen aus dem oben 

vorgesellten PROCESS-Makro (Hayes, 2013b). Aus den Ergebnissen geht hervor, dass entspre-

chend H3 (Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Bewertung des Vorschlages 

(wahrgenommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch den Vorgesetzten) und der Implemen-

tierungsabsicht (durch den Vorgesetzten)) die Bewertung des Verbesserungsvorschlages höchst 

signifikant mit der Implementierungsabsicht korreliert (nicht standardisierte Regressionskoeffi-

zient B = .72*** und B = .70***, vgl. Tabelle 12). Die aufgeklärte Varianz der Analysen liegt 

bei R2 = .47*** resp. 46*** und hat sich ausgehend von den Analysen zu den Hypothesen H1 

und H2 erwartungsgemäss erhöht. Es kann hier von einem grossen Effekt gesprochen werden 

(Cohen, 1988). Auch die Informationen zur Bestätigung von H4 (Es besteht ein positiver Zu-

sammenhang zwischen verbesserungsorientiertem VB und der Bewertung des Vorschlages 

(wahrgenommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch den Vorgesetzten)) ist Tabelle 12 zu 

entnehmen. Verbesserungsorientiertes VB korreliert zu B = .65*** höchst signifikant positiv 

mit der Bewertung des Vorschlages. Die aufgeklärte Varianz hierfür ist mit R2 = .49*** eben-

falls sehr hoch (Cohen, 1988). Die Hypothese H5 (Es besteht ein negativer Zusammenhang zwi-

                                                        

 

47 Modellvorlage 4 (Hayes, 2013b). 
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schen problemorientiertem VB und der Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlich-

keit und Konstruktivität durch den Vorgesetzten)) konnte nicht bestätigt werden. Es konnte so-

gar ein signifikanter Effekt entgegen H5 gefunden werden. Problemorientiertes VB korreliert 

ähnlich wie bei den Resultaten zu H2 höchst signifikant positiv mit der Bewertung des Vor-

schlages (B = .43***). Die aufgeklärte Varianz ist hier jedoch etwas tiefer bei R2 = .29***, je-

doch immer noch wesentlich höher als bei den direkten Analysen von AV auf UV (vgl. H1 und 

H2; Tabelle 11). 

Tabelle 12: Ergebnisdarstellung zur Vorhersage des Mediationseffekts der Bewertung zwischen verbesse-
rungsorientiertem resp. problemorientiertem VB und Implementierungsabsicht (UV1 resp. UV2 – Mediator – 
AV). 

  Kriterium 
  M (Mediator; Bewertung)  Y (AV; Implementierungsabsicht) 
Prädiktor  B SE (B)  B SE (B) 
X (UV1; Verbesse-
rungsorientiertes VB) a .65*** 0.06 c’ .03 0.09 

M (Med.; Bewertung)  - - b .72*** 0.09 

F  16.66  13.49 

R2 (nicht angepasst)  .49***  .46*** 

SE  0.32  0.45 

     
Indirekter Effekt X 
auf Y    B SE BootLLCI BootULCI  

    0.46 0.08 0.32 0.63  

X (UV2; Problemori-
entiertes VB) a .43*** 0.06 c’ .07 0.07 

M (Med.; Bewertung)  - - b .70*** 0.08 

F  7.18  13.67 

R2 (nicht angepasst)  .29***  .47*** 

SE  0.44  0.44 

     
Indirekter Effekt X 
auf Y    B SE BootLLCI BootULCI  

    .30 0.07 0.19 0.44  

Anmerkungen: n = 184 Personen. 
a = Pfad UV – Mediator; b = Pfad Mediaor – AV; c’ = direkter Effekt UV – AV (unter Berücksichtigung von Mediator);  
B = nicht standardisierter Regressionskoeffizient; SE = Standardfehler des nicht standardisierten Regressionskoeffizienten 
B; R2 = Bestimmtheitsmass; Signifikanz: * p < .05, ** p < .01, *** p < .001;  
BootLLCI = lower limit of the bootstrap confidence interval; BootULCI = upper limit of the bootstrap confidence interval; 
PROCESS-Modellvorlage 4 (Hayes, 2013b); Anzahl Bootstrap-Stichproben für Bootstrap-Konfidenzintervall: 10000; Ver-
trauensintervall für alle Ausgaben: 95.00. 
In der Analyse wurden alle Kontrollvariablen berücksichtigt. Aus Platzgründen werden sie hier nicht mit dargestellt. Kon-
trollvariablen: Alter, Dienstalter, Geschlecht, Sprache, Führungserfahrung, Dauer der Zusammenarbeit mit dem Mitarbei-
tenden oder der Mitarbeitenden, Organisationszugehörigkeit, Selbstwirksamkeitserwartung und Selbstwert. 
 

Zur Bestätigung des Mediationseffekts mittels Bootstraping (H6 und H7) muss nach Hayes 

(2013a) der indirekte Effekt von X auf Y betrachtet werden. Die Bootstrap-Vertrauensintervalle 

des indirekten Effekts geben an, wie stark der Effekt von X (UV) auf X (AV) durch M (Media-

tor) vermittelt wird. Wenn die Grenzen der Bootstrap-Vertrauensintervalle (lower & upper limit 

of the bootstrap confidence interval: „BootLLCI“; „BootULCI“) nicht null enthalten und höher 
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als null sind, ist dies ein Zeichen für einen statistisch signifikant positiven indirekten Effekt und 

damit ein Beleg für eine signifikante Mediation (Field, 2013; Hayes 2013a). Der in H6 be-

schriebene Mediationseffekt (Der positive Zusammenhang von verbesserungsorientiertem VB 

und Implementierungsabsicht wird mediiert durch die Bewertung des Vorschlages (wahrge-

nommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch den Vorgesetzten)) kann aufgrund der Werte 

aus dem Bootstraping (BootLLCI = 0.32 und BootULCI = 0.63) als statistisch signifikant be-

zeichnet werden (vgl. Tabelle 12). Genau so gilt auch der in H7 angenommene Mediationseffekt 

(Der negative Zusammenhang von problemorientiertem VB und Implementierungsabsicht wird 

mediiert durch die Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit und Konstruktivi-

tät durch den Vorgesetzten)) als statistisch signifikant (BootLLCI = 0.19 und BootULCI = 0.44; 

vgl. Tabelle 12). Zusammengefasst können die beiden Mediationen H6 und H7 belegt werden48. 

Die Bewertung des Verbesserungsvorschlages erklärt sowohl den Effekt von verbesserungsori-

entiertem VB auf die Implementierungsabsicht bei Vorgesetzten als auch den Effekt von prob-

lemorientiertem VB auf die Implementierungsabsicht. 

Der direkte Effekt der beiden VB-Formen (UV) auf die Implementierung (AV) wurde weiter 

oben durch die Berechnungen im Rahmen der Hypothesen H1 und H2 nachgewiesen. Unter 

Einbezug der vermittelnden Variable Bewertung sind die Resultate jedoch nicht mehr signifi-

kant (B-Werte .03 resp. .07; vgl. Tabelle 12). Daher kann hier von einem vollständigen Media-

tionseffekt49 gesprochen werden (z.B. Field, 2013). 

4.2.2 Moderatoreffekte  

In diesem Abschnitt folgt die Darstellung der angenommenen Moderationseffekte des Untersu-

chungsmodells (H8 bis H14). Wie bereits erwähnt erfolgte die Prüfung der Moderationseffekte 

einzeln50. Daher erfolgt auch die Auflistung der Moderatorenresultate in separaten Schritten. 

Auf der ersten Stufe des Untersuchungsmodells (UV – Mediator) zeigt sich, dass die Leistungs-

beurteilung die Effekte von VB auf die Bewertung nicht beeinflusst. Die nicht standardisierten 

Regressionskoeffizienten der Moderation liegen bei (B = -.02 und -.01; vgl. Tabelle 13). Damit 

müssen die Hypothesen H8 und H9 verworfen werden (H8: Je besser die Leistungsbeurteilung 

des Mitarbeitenden ist (beurteilt durch Vorgesetzte), desto stärker ist der positive Zusammen-

hang zwischen verbesserungsorientiertem VB und der Bewertung des Vorschlages (wahrge-

                                                        

 

48 Resultate für die Mediation mit alternativem Sobel Test: H6 und H7 sind beim Sobel Test ebenfalls beide höchst 
signifikant. Die jeweilige UV vermittelt den Effekt über den Mediator auf die AV (Field, 2013). 
49 Field (2013) bezeichnet es als perfekte Mediation, wenn der direkte Pfad von UV zu AV nach dem Einbezug des 
Mediators vollständig ausgelöscht wird. 
50 Modellvorlage 1 (Hayes, 2013b). 



  Ergebnisse 50 

Christoph Vogel  Master-Arbeit 2015 

nommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch den Vorgesetzten); H9: Je besser die Leis-

tungsbeurteilung des Mitarbeitenden ist (beurteilt durch Vorgesetzte), desto schwächer ist der 

negative Zusammenhang zwischen problemorientiertem VB behavior und der Bewertung des 

Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch den Vorgesetzten)). Es 

zeigt sich jedoch ein Effekt bei der direkten Verbindung der Leistungsbeurteilung auf das Krite-

rium. In der Berechnung mit verbesserungsorientiertem VB ist der Effekt mit B = .24** hoch 

signifikant und in der Berechnung mit problemorientiertem VB signifikant bei B = .20* (vgl. 

Tabelle 13). Der Effekt wird weiter unten in den explorativen Analysen bestätigt (vgl. 4.3). 

Tabelle 13: Ergebnisdarstellung zur Vorhersage der Moderationseffekte von Leistungsbewertung zwischen 
verbesserungsorientiertem resp. problemorientiertem VB und der Bewertung. 

  Kriterium 
  M (Mediator; Bewertung) 
Prädiktor  B SE (B) 

X (UV1; Verbesserungsorientiertes VB)  .48*** 0.08 

Mod. (Leistungsbeurteilung)  .24** 0.08 

X (UV1; Verbesserungsorientiertes VB) x 
Mod. (Leistungsbeurteilung)  -.02 0.08 

F  14.36 

R2  0.53*** 

SE  0.30 

X (UV2; Problemorientiertes VB)  .43*** 0.10 

Mod. (Leistungsbeurteilung)  .20* 0.08 

X (UV2; Problemorientiertes VB) x Mod. 
(Leistungsbeurteilung)  -.01 0.06 

F  10.50 

R2  0.43*** 

SE  0.36 
Anmerkungen: n = 184 Personen. 
B = nicht standardisierter Regressionskoeffizient; SE = Standardfehler des nicht standardisierten Regressionskoeffizienten 
B; R2 = Bestimmtheitsmass; Signifikanz: * p < .05, ** p < .01, *** p < .001; 
PROCESS-Modellvorlage 1 (Hayes, 2013b); Anzahl Bootstrap-Stichproben für Bootstrap-Konfidenzintervall: 10000; Ver-
trauensintervall für alle Ausgaben: 95.00; UV und Moderatorvariable jeweils über MW zentriert vor der Analyse. Heteros-
kedastizitäts-Konsistente Aktiviert.  
In der Analyse wurden alle Kontrollvariablen berücksichtigt. Aus Platzgründen werden sie hier nicht mit dargestellt. Kon-
trollvariablen: Alter, Dienstalter, Geschlecht, Sprache, Führungserfahrung, Dauer der Zusammenarbeit mit dem Mitarbei-
tenden oder der Mitarbeitenden, Organisationszugehörigkeit, Selbstwirksamkeitserwartung und Selbstwert.  
 

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Moderatoranalysen der zweiten Stufe (Mediator – AV) 

dargestellt. 

Die Berechnungen ergaben, dass der Zeitdruck die Verbindung zwischen der Bewertung und 

der Implementierungsabsicht nicht beeinflusst. Es gehen gar keine Effekte vom Zeitdruck aus 

(B = -.10; vgl. Tabelle 14). Damit muss an dieser Stelle auch die nächste Hypothese H10 (Je 

höher der Zeitdruck (von Vorgesetzten) ist, desto schwächer ist der positive Zusammenhang 

zwischen der Bewertung und der Implementierungsabsicht.) verworfen werden. 
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Tabelle 14: Ergebnisdarstellung zur Vorhersage der Moderationseffekte von Zeitdruck, Entscheidungs- und 
Gestaltungsspielraum und Verpflichtungsgefühl (verbesserungsorientiert und problemorientiert) zwischen der 
Bewertung und der Implementierungsabsicht. 

  Kriterium 
  Y (AV; Implementierungsabsicht) 
Prädiktor  B SE (B) 

M (Mediator; Bewertung)  .74*** 0.11 

Mod. (Zeitdruck)  .00 0.07 

X (Mediator; Bewertung) x Mod. (Zeit-
druck)  -.10 0.14 

F  10.64 

R2  .47*** 

SE  0.45 

M (Mediator; Bewertung)  .73*** 0.10 

Mod. (Entscheidungsspielraum)  .12 0.07 

X (Mediator; Bewertung) x Mod. (Ent-
scheidungsspielraum)  -.08 0.11 

F  11.63 

R2  .48*** 

SE  0.44 

M (Mediator; Bewertung)  .72*** 0.10 

Mod. (Gestaltungsspielraum)  .15 (p=0.061) 0.08 

X (Mediator; Bewertung) x Mod. (Gestal-
tungsspielraum)  .11 0.10 

F  12.75 

R2  .48*** 

SE  0.43 

M (Mediator; Bewertung)  .74*** 0.10 

Mod. (verbesserungsorientiertes Ver-
pflichtungsgefühl)  .06 0.08 

X (Mediator; Bewertung) x Mod. (verbes-
serungsorientiertes Verpflichtungsgefühl)  .13 0.11 

F  11.02 

R2  .47*** 

SE  0.44 

M (Mediator; Bewertung)  .73*** 0.11 

Mod. (problemorientiertes Verpflich-
tungsgefühl)  .12 0.09 

X (Mediator; Bewertung) x Mod. (prob-
lemorientiertes Verpflichtungsgefühl)  .00 0.12 

F  18.32 

R2  .47*** 

SE  0.45 
Anmerkungen: n = 184 Personen. 
B = nicht standardisierter Regressionskoeffizient; SE = Standardfehler des nicht standardisierten Regressionskoeffizienten 
B; R2 = Bestimmtheitsmass; Signifikanz: * p < .05, ** p < .01, *** p < .001; 
PROCESS-Modellvorlage 1 (Hayes, 2013b); Anzahl Bootstrap-Stichproben für Bootstrap-Konfidenzintervall: 10000; Ver-
trauensintervall für alle Ausgaben: 95.00; UV und Moderatorvariable jeweils über MW zentriert vor der Analyse. Heteros-
kedastizitäts-Konsistente Aktiviert. 
In der Analyse wurden alle Kontrollvariablen berücksichtigt. Aus Platzgründen werden sie hier nicht mit dargestellt. Kon-
trollvariablen: Alter, Dienstalter, Geschlecht, Sprache, Führungserfahrung, Dauer der Zusammenarbeit mit dem Mitarbei-
tenden oder der Mitarbeitenden, Organisationszugehörigkeit, Selbstwirksamkeitserwartung und Selbstwert. 
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Die beiden Konstrukte Entscheidungs- und Gestaltungsspielraums beeinflussen den Effekt der 

Bewertung auf die Implementierungsabsicht bei Vorgesetzten ebenfalls nicht (B = -.08 resp. 

.11; vgl. Tabelle 14). Der direkte Effekt des Gestaltungsspielraums auf die Implementierungs-

absicht ist jedoch nur knapp nicht signifikant. Trotzdem werden an dieser Stelle beide Hypothe-

sen H11 und H12 verworfen (H11: Je höher der Gestaltungsspielraum (von Vorgesetzten) ist, 

desto stärker ist der positive Zusammenhang zwischen der Bewertung und der Implementie-

rungsabsicht.; H12: Je höher der Entscheidungsspielraum (von Vorgesetzten) ist, desto stärker 

ist der positive Zusammenhang zwischen der Bewertung und der Implementierungsabsicht.). 

Ähnlich sieht es bei den Moderationseffekten der beiden Konstrukte des Verpflichtungsgefühls 

aus. Das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl (von Vorgesetzten) zu verbesserungsorientiertem 

und zu problemorientiertem VB beeinflussen den positiven Effekt der Bewertung auf die Im-

plementierungsabsicht nicht (B = .13 resp. .00; vgl. Tabelle 14). Damit werden auch die Hypo-

thesen H13 und H14 verworfen (H13: Je höher das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl (von 

Vorgesetzten) zu verbesserungsorientiertem VB ist, desto stärker ist der positive Zusammenhang 

zwischen der Bewertung und der Implementierungsabsicht.; H14: Je höher das rollenbedingte 

Verpflichtungsgefühl (von Vorgesetzten) zu problemorientiertem VB ist, desto stärker ist der po-

sitive Zusammenhang zwischen der Bewertung und der Implementierungsabsicht.). 

4.2.3 Untersuchungsmodell und Zusammenfassung der Hypothesen 

Das Untersuchungsmodell mit den signifikanten, hypothesenkonformen Effekten wird in Abbil-

dung 7 dargestellt. Es ist ersichtlich, dass lediglich die Hypothesen der Mediatoreffekte (grün 

dargestellt) nachgewiesen werden konnten. Wie erwähnt, waren die Hypothesen H1 und H2 un-

ter Kontrolle des Einflusses des Mediators nicht mehr signifikant (vollständiger Mediationsef-

fekt). Deshalb sind die Effekte in der Abbildung durchgestrichen. 

 

Abbildung 7: Untersuchungsmodell mit signifikanten Effekten (nicht standardisierte Regressionskoeffizienten; 
β-Werte bei H1 und H2). 

 

  

(H1: verbesserungsorientiertes VB (.03 / (β = .47***)) 

Verbesserungsorientiertes & 
problemorientiertes VB Implementierungsabsicht Bewertung 

(H2: problemorientiertes VB (.07 / (β = .41***)) 

H6; H7:  
Mediationen 2x signifikant H4: verbesserungs-

orientiertes VB:  
.65***  

H5: problem-
orientiertes VB:  
+.43*** 

H3:  
.72 *** (für Analyse mit 
verbesserungs-
orientiertem VB) 
 
.70*** (für Analyse mit 
problemorientiertem VB) 

(Stufe 2) (Stufe 1) 



  Ergebnisse 53 

Christoph Vogel  Master-Arbeit 2015 

In Tabelle 15 werden die Ergebnisse der Hypothesentests zusammengefasst. In der letzten Spal-

te wird der Bezug zu den jeweiligen untergeordneten Fragestellung UF1 bis UF3 ersichtlich 

(vgl. 1.1). 

Tabelle 15: Zusammenfassung der Hypothesen mit Hinweisen zur Bestätigung oder zum Verwurf und mit Be-
zug zu untergeordneter Fragestellung (UF). 

Nr. Hypothese Bestätigung Bezug zu UF 
H1 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen verbesse-

rungsorientiertem VB und Implementierungsabsicht (durch 
den Vorgesetzten). 

(Ja); Nach Mediatorun-
tersuchung kein Effekt 
vorhanden aufgrund 
vollständiger Mediation 

UF2 

H2 Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen problem-
orientiertem VB und Implementierungsabsicht (durch den 
Vorgesetzten). 

(Nein, entgegengesetz-
ter Effekt tritt auf); 
Nach Mediatoruntersu-
chung kein Effekt vor-
handen aufgrund voll-
ständiger Mediation 

UF2 

H3 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Bewer-
tung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit und 
Konstruktivität durch den Vorgesetzten) und der Implemen-
tierungsabsicht (durch den Vorgesetzten). 

Ja UF2 

H4 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen verbesse-
rungsorientiertem VB und der Bewertung des Vorschlages 
(wahrgenommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch den 
Vorgesetzten). 

Ja UF1 

H5 Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen problem-
orientiertem VB und der Bewertung des Vorschlages (wahr-
genommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch den Vor-
gesetzten). 

Nein, entgegengesetzter 
Effekt bestätigt 

UF1 

H6 Der positive Zusammenhang von verbesserungsorientiertem 
VB und Implementierungsabsicht wird mediiert durch die 
Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit 
und Konstruktivität durch den Vorgesetzten).  

Ja UF2 

H7 Der negative Zusammenhang von problemorientiertem VB 
und Implementierungsabsicht wird mediiert durch die Bewer-
tung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlichkeit und 
Konstruktivität durch den Vorgesetzten). 

Ja UF2 

H8 Je besser die Leistungsbeurteilung des Mitarbeitenden ist 
(beurteilt durch Vorgesetzte), desto stärker ist der positive 
Zusammenhang zwischen verbesserungsorientiertem VB und 
der Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene Nützlich-
keit und Konstruktivität durch den Vorgesetzten). 

Nein UF1 

H9 Je besser die Leistungsbeurteilung des Mitarbeitenden ist 
(beurteilt durch Vorgesetzte), desto schwächer ist der negati-
ve Zusammenhang zwischen problemorientiertem VB beha-
vior und der Bewertung des Vorschlages (wahrgenommene 
Nützlichkeit und Konstruktivität durch den Vorgesetzten). 

Nein UF1 

H10 Je höher der Zeitdruck (von Vorgesetzten) ist, desto schwä-
cher ist der positive Zusammenhang zwischen der Bewertung 
und der Implementierungsabsicht. 

Nein UF3 

H11 Je höher der Gestaltungsspielraum (von Vorgesetzten) ist, 
desto stärker ist der positive Zusammenhang zwischen der 
Bewertung und der Implementierungsabsicht. 

Nein UF3 
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H12 Je höher der Entscheidungsspielraum (von Vorgesetzten) ist, 
desto stärker ist der positive Zusammenhang zwischen der 
Bewertung und der Implementierungsabsicht. 

Nein UF3 

H13 Je höher das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl (von Vor-
gesetzten) zu verbesserungsorientiertem VB ist, desto stärker 
ist der positive Zusammenhang zwischen der Bewertung und 
der Implementierungsabsicht. 

Nein UF3 

H14 Je höher das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl (von Vor-
gesetzten) zu problemorientiertem VB ist, desto stärker ist 
der positive Zusammenhang zwischen der Bewertung und der 
Implementierungsabsicht. 

Nein UF3 

 

4.3 Explorative Analysen 

Die nachfolgend dargestellten Berechnungen sollen primär dazu dienen, neue Ideen für zukünf-

tige Forschungsmodelle zu generieren. Für die explorativen Analysen wurden keine theorieba-

sierten Hypothesen hergeleitet. Deshalb sind die folgenden Resultate sehr kritisch zu betrachten 

(Schendera, 2014). Wie erwähnt wurde bei den Berechnungen jedoch darauf geachtet, dass nur 

Berechnungen für inhaltlich sinnvolle Zusammenhänge gemacht wurden (Backhaus et al., 2011; 

Schendera, 2014). Es macht inhaltlich nur Sinn, die Variablen Bewertung, Implementierungsab-

sicht und rollenbedingtes Verpflichtungsgefühl als AV zu verwenden. Wie im Methodikteil be-

schrieben, wurden für diese Variablen schrittweise multiple Regressionen gerechnet. In den 

nachfolgenden Resultaten ist ersichtlich, welche Prädiktoren die ausgewählten Kriterien Bewer-

tung, Implementierungsabsicht und rollenbedingtes Verpflichtungsgefühl rein rechnerisch am 

besten vorhersagen. 

Bei der Suche nach zusätzlichen Prädiktoren für das Kriterium Bewertung wurde die Implemen-

tierungsabsicht aus logischen Gründen nicht als Prädiktor in die Berechnung miteinbezogen (es 

wird angenommen, dass Implementierungsabsicht kein Prädiktor für die Bewertung ist). Die 

schrittweise multiple Regression ergab, dass der stärkste Prädiktor für die Bewertung verbesse-

rungsorientiertes VB ist (β = .52***, vgl. Tabelle 16). Dieses Resultat stützt das Untersu-

chungsmodell der Arbeit und wurde bereits weiter oben im Rahmen der Hypothesen H4 und H6 

behandelt. Der zweitstärkste Prädiktor im Hinblick auf die Bewertung ist die Leistungsbeurtei-

lung (β = .22***). Dieser Effekt trat bereits bei den oben aufgeführten Moderatorberechnungen 

auf (H8 und H9; vgl. Tabelle 13) auf. Zuletzt hatte auch das rollenbedingte Verpflichtungsge-

fühl (verbesserungsorientiert) mit einem Beta-Koeffizienten von .14** einen hoch signifikanten 

Effekt auf die Bewertung der Verbesserungsvorschläge. Alle weiteren Variablen wurden auto-

matisch aus der schrittweise multiplen Regression ausgeschlossen, weil von den Variablen kei-

ne Signifikanz ausging. 
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Tabelle 16: Explorative Analyse auf Kriterium Bewertung. 

  Kriterium 
  Y (Bewertung; vorgesehener Mediator) 
Prädiktor  β SE (B) 

Verbesserungsorientiertes VB  .52*** 0.07 

Leistungsbeurteilung  .22*** 0.07 

Verbesserungsorientiertes Verpflich-
tungsgefühl  .14** 0.06 

F  63.49 

R2  .51*** 

Angepasstes R2  .51*** 

SE  0.54 
Anmerkungen: n = 184 Personen. 
β = standardisierter Regressionskoeffizient Beta; SE = Standardfehler des nicht standardisierten Regressionskoeffizienten B; 
R2 = Bestimmtheitsmass; Signifikanz: * p < .05, ** p < .01, *** p < .001;  
Schrittweise multiple Regression mit allen Variablen und Kontrollvariablen der Untersuchung als UV (ausser Implementie-
rungsabsicht weil inhaltlich nicht sinnvoll). 
3 Variablen als Prädiktoren nicht ausgeschlossen (signifikant). Alle weiteren Variablen ausgeschlossen (nicht signifikant). 
 

Bei der Ermittlung weiterer Prädiktoren für die AV des Untersuchungsmodell kam zum Vor-

schein, dass es entsprechend H3 im Untersuchungsmodell keinen besseren Prädiktor für die Im-

plementierungsabsicht gibt als die Bewertung der Vorschläge (vgl. β = .62***; Tabelle 17). Der 

zweitbeste Prädiktor für die Implementierungsabsicht ist die Kontrollvariable Organisation. Auf 

diesen Prädiktor wird nicht weiter eingegangen, weil in der Untersuchung vielmehr generelle 

Effekte gesucht werden und nicht die Unterschiede zwischen den Organisationen. Der drittbeste 

signifikante Prädiktor war der Gestaltungsspielraum (vgl. β = .14*; Tabelle 17). In der Modera-

toruntersuchung (vgl. 4.2.2) wurde ebenfalls schon auf diesen direkten Effekt des Gestaltungs-

spielraums auf die Implementierungsabsicht hingewiesen, weil der Effekt nur knapp nicht signi-

fikant war. Scheinbar ist der Effekt, der vom Gestaltungsspielraum auf die Implementierungsab-

sicht ausgeht, gerade auf der Grenze zur Signifikanz. 

Beim rollenbedingten Verpflichtungsgefühl kam heraus, dass die beiden Sub-Konstrukte (ver-

besserungsorientiertes und problemorientiertes Verpflichtungsgefühl) wie zu erwarten stark kor-

relieren. Daher ist jeweils das zweite Sub-Konstrukt des rollenbedingten Verpflichtungsgefühls 

der beste Prädiktor des anderen Sub-Konstrukts (vgl. Tabelle 18). Beim rollenbedingten Ver-

pflichtungsgefühl (verbesserungsorientiert) sind der Gestaltungsspielraum (β = .31**) sowie der 

Zeitdruck (β = .12*) signifikante Prädiktoren. Aus Tabelle 18 ist weiter zu entnehmen, dass nur 

die Selbstwirksamkeitserwartung ein höchst signifikanter Prädiktor für das zweite Sub-

Konstrukt des rollenbedingten Verpflichtungsgefühls (problemorientiert) ist (β = .22***). 
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Tabelle 17: Explorative Analyse auf Kriterium Implementierungsabsicht. 

  Kriterium 
  Y (Implementierungsabsicht; vorgesehene AV) 
Prädiktor  β SE (B) 

Bewertung  .62*** 0.07 

Organisation (Kontrollvariable)  -.17** 0.15 

Gestaltungsspielraum  .14* 0.06 

F  50.79 

R2   .46*** 

Angepasstes R2   .45*** 

SE  0.66 
Anmerkungen: n = 184 Personen. 
β = standardisierter Regressionskoeffizient Beta; SE = Standardfehler des nicht standardisierten Regressionskoeffizienten B; 
R2 = Bestimmtheitsmass; Signifikanz: * p < .05, ** p < .01, *** p < .001;  
Schrittweise multiple Regression mit allen Variablen und Kontrollvariablen der Untersuchung als UV. 
3 Variablen als Prädiktoren nicht ausgeschlossen (signifikant). Alle weiteren Variablen ausgeschlossen (nicht signifikant). 
 

 

Tabelle 18: Explorative Analysen auf Kriterien rollenbedingtes Verpflichtungsgefühl (verbesserungsorientiert 
und problemorientiert). 

  Kriterium 

  
Rollenbedingtes Verpflichtungsgefühl 

(verbesserungsorientiert)  Rollenbedingtes Verpflichtungsgefühl 
(problemorientiert) 

Prädiktor  β SE (B)  β SE (B) 
Rollenbedingtes Ver-
pflichtungsgefühl 
(verbesserungsorien-
tiert) 

 - -  .51*** 0.05 

Rollenbedingtes Ver-
pflichtungsgefühl 
(problemorientiert)  .48*** 0.08  - - 

Gestaltungsspielraum  .31** 0.05  - - 

Zeitdruck  .12* 0.05  - - 

Selbstwirksamkeits-
erwartung  - -  .22*** 0.05 

F  47.33  57.85 

R2  .44***  .39*** 

Angepasstes R2  .43***  .38*** 

SE  0.51  0.42 
Anmerkungen: n = 184 Personen. 
β = standardisierter Regressionskoeffizient Beta; SE = Standardfehler des nicht standardisierten Regressionskoeffizienten B; 
R2 = Bestimmtheitsmass; Signifikanz: * p < .05, ** p < .01, *** p < .001;  
Schrittweise multiple Regression mit allen Variablen und Kontrollvariablen der Untersuchung als UV. 
3 Variablen als Prädiktoren nicht ausgeschlossen (signifikant) bei rollenbedingtem Verpflichtungsgefühl (verbesserungsori-
entiert); 2 Variablen als Prädiktoren nicht ausgeschlossen (signifikant) bei rollenbedingtem Verpflichtungsgefühl (problem-
orientiert). Alle weiteren Variablen ausgeschlossen (nicht signifikant). 
 

Signifikante, geschlechterspezifische Unterschiede konnten in den Variablen Selbstwert, ver-

besserungsorientiertes VB, Bewertung, Implementierungsabsicht und Zeitdruck gefunden wer-

den (vgl. Anhang F: Anhang Tabelle 38). Der Selbstwert der weiblichen Führungspersonen war 

signifikant tiefer als derjenige der männlichen Kollegen. Der signifikante geschlechterspezifi-
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sche Unterschied bei verbesserungsorientiertem VB äusserte sich dadurch, dass die weibli-

chen Führungskräfte signifikant öfters verbesserungsorientiertes VB empfangen als die männli-

chen Führungskräfte. Des Weiteren fällt auf, dass die Männer Verbesserungsvorschläge signifi-

kant schlechter bewerten und entsprechend weniger implementieren wollen als die befragten 

weiblichen Führungspersonen. Auch der Zeitdruck wurde von den weiblichen Führungsperso-

nen signifikant höher eingeschätzt. 

Durch die Spearman-Korrelationen wurde festgestellt, dass die Kontrollvariablen bis auf eine 

Ausnahme nicht mit den Modellvariablen korrelierten. Es lag lediglich eine signifikante 

Korrelation zwischen der Modellvariable Leistungsbeurteilung und der Kontrollvariable Dauer 

der Zusammenarbeit vor. Wie erwähnt sind die Korrelationen der Kontrollvariablen im Anhang 

dieser Arbeit zu finden (vgl. Anhang F: Anhang Tabelle 36). 

Im nachfolgenden Kapitel wird vertieft auf die Resultate der Untersuchung eingegangen. Es 

werden mögliche Interpretationen und Zusammenhänge gesucht und reflektiert. Die Untersu-

chung wird auch in einem kritischen Licht betrachtet. Zum Schluss der Arbeit folgen Implikati-

onen für die Forschung und für die Praxis. 
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5 Interpretation und Diskussion 

Im Rahmen dieser Master-Arbeit wurde ein praxisorientiertes Untersuchungsmodell zur Imple-

mentierungsabsicht von Verbesserungsvorschlägen durch Vorgesetzte theoretisch untermauert 

und überprüft. Nach aktuellem Kenntnisstand wurden die Zusammenhänge des Modells bisher 

in keiner anderen Arbeit untersucht. Durch die Analysen konnte bestätigt werden, dass der Ef-

fekt von Verbesserungsvorschlägen (geäussert durch Mitarbeitende) auf die Implementierungs-

absicht der Vorschläge (bei Vorgesetzten) höchst signifikant durch die Vorgesetztenbewertung 

der Vorschläge vermittelt wird (vollständige Mediation). Verbesserungsvorschläge der Mitar-

beitenden werden also von den Vorgesetzten bewertet und eine positive Bewertung führt dann 

zur Implementierungsabsicht bei Vorgesetzten. Dass ausgewählte Faktoren die Verbindungen 

zwischen UV und Mediator sowie zwischen Mediator und AV beeinflussen, konnte nicht bestä-

tigt werden. 

Im weiteren Verlauf des Kapitels erfolgt die Interpretation und Diskussion der Ergebnisse (vgl. 

5.1). Nach der Interpretation folgen eine kritische Würdigung der Arbeit (vgl. 5.2) sowie Impli-

kationen für die Forschung und für die Praxis (vgl. 5.3 und 5.4). Es werden auch Resultate der 

deskriptiven Ergebnisse sowie Ergebnisse der explorativen Analysen reflektiert und in die Dis-

kussion miteinbezogen. 

5.1 Interpretation der Ergebnisse 

In den nachfolgenden Abschnitten werden der Ergebnisse zu allen Hypothesen einzeln interpre-

tiert und diskutiert (H1 bis H14; vgl. Kapitel 2). Weil die Diskussion entlang des Untersu-

chungsmodells erfolgt, werden die Ergebnisse teilweise nicht in der Reihenfolge der Hypothe-

sennummerierung behandelt. 

5.1.1 Verbindung VB und Implementierungsabsicht 

Wie einleitend erwähnt, sind in den vergangenen Jahren beim Effekt von VB auf die Implemen-

tierungsabsicht unterschiedliche Resultate verzeichnet worden (Jung, 2014). Die Ergebnisse der 

vorliegenden Untersuchung zeigen, dass sowohl verbesserungsorientiertes als auch problem-

orientiertes VB die Implementierungsabsicht bei Vorgesetzten signifikant positiv beein-

flussen (H1 und H2). Der ermittelte direkte Effekt, der von verbesserungsorientiertem VB 

ausgeht (H1), weist Ähnlichkeiten mit anderen Forschungsergebnissen auf (z.B. Lam, 2013; 

Cheung & Liu, 2014). Der positive Effekt von problemorientiertem VB auf die Implementie-

rungsabsicht (H2) jedoch passt nicht zu bestehenden Ergebnissen (z.B. Burris, 2012). Bei Bur-

ris (2012) hatte herausforderndes VB (challenging voice; vgl. 2.1) einen negativen Effekt auf 

die Ideenunterstützung. Dies könnte zum einen auf die unterschiedliche Definition und Operati-

onalisierung der beiden VB Konstrukte zurückzuführen sein (herausforderndes VB von Burris, 
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2012 und problemorientiertes VB von Liang et al., 2012; vgl. 2.1). Aufgrund der Resultate der 

vorliegenden Studie wird jedoch angenommen, dass gar kein direkter Effekt von VB auf die 

Implementierungsabsicht ausgeht, weil der Effekt vollständig durch die Bewertung vermittelt 

wird. 

5.1.2 Unterschiedliche Bewertung von verbesserungsorientiertem VB und problemorien-

tiertem VB 

Ein weiteres zentrales Resultat der Untersuchung ist, dass nicht nur verbesserungsorientiertes 

VB (H4) sondern auch problemorientiertes VB entgegen H5 von Vorgesetzten positiv be-

wertet wird. Diese Resultate widersprechen der zweiten Studie von Jung (2014), in welcher ein 

signifikant negativer Effekt von durchsetzungsstarkem VB (voice assertiveness) auf die Bewer-

tung ermittelt wurde. Wahrscheinlich sind die befragten Vorgesetzten der vorliegenden Unter-

suchung nicht nur an Vorschlägen interessiert, welche die Organisationen weiterbringen (ver-

besserungsorientiertes VB). Die befragten Führungspersonen legen wahrscheinlich auch Wert 

darauf, die Organisationen vor schädlichen Einflüssen zu schützen (problemorientiertes VB) 

und bewerten daher problemorientierte Verbesserungsvorschläge ebenfalls positiv. Der Zusam-

menhang von verbesserungsorientiertem VB und der Bewertung der Vorschläge ist jedoch im-

mer noch leicht stärker als der Zusammenhang von problemorientiertem VB und der Bewer-

tung. So konnte auch bei den explorativen Analysen verbesserungsorientiertes VB als stärkster 

Prädiktor für die Bewertung bestätigt werden. Es ist etwas erstaunlich, dass problemorientiertes 

VB in der schrittweise multiplen Regression der explorativen Analyse kein signifikanter Prädik-

tor für die Bewertung zu sein scheint. Aus den Resultaten lässt sich zumindest die Tendenz ab-

leiten, dass Vorgesetzte Verbesserungsvorschläge zur weiteren Verbesserung der Organisation 

tendenziell besser bewerten als Verbesserungsvorschläge zu organisationsschädlichen Heraus-

forderungen. Wie einleitend erwähnt, wurde auch von Cheung und Liu (2014) aufgezeigt, dass 

verbesserungsorientiertes VB zu höherer Ideenunterstützung führt als problemorientiertes VB. 

Sofern stimmt das erhobene Resultat mit diesen Ergebnissen indirekt51 überein. Das Ergebnis 

kann auch mit den Effekten von Whiting et al. (2012) in Verbindung gebracht werden. Nach 

Whiting et al. (2012) werden Vorschläge, welche bereits eine Lösung enthielten, von Vorgesetz-

ten als konstruktiver bewertet als Vorschläge ohne Lösung. Aufgrund der verwendeten Items ist 

es denkbar, dass bei verbesserungsorientiertem VB in vielen Fällen eine Lösung mitgeliefert 

wurde. Bei problemorientiertem VB wird womöglich eher auf Probleme aufmerksam gemacht, 

ohne dass Lösungen der Probleme mitgeliefert werden. Vorgesetzte schätzen möglicherweise 

                                                        

 

51 Indirekte Übereinstimmung, weil der Effekt von VB bei Cheung und Liu (2014) auf die Ideenunterstützung und 
nicht auf die Bewertung untersucht wurde. 
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Verbesserungsvorschläge mit einer Problemlösung mehr als Vorschläge ohne Lösungsansätze. 

So könnte der leicht tiefere Zusammenhang zwischen problemorientiertem VB und der Bewer-

tung entstanden sein. 

5.1.3 Verbindung Bewertung und Implementierungsabsicht 

Die starke Verbindung der Bewertung mit der Implementierungsabsicht (H3; im zweiten 

Teil des Untersuchungsmodells) stützt die Resultate der Studien von Jung (2014) und 

MacGeorge et al. (2004). Bei den explorativen Analysen der Untersuchung hat sich zusätzlich 

herausgestellt, dass die Bewertung der mit Abstand stärkste Prädiktor für die Implementie-

rungsabsicht ist, was wiederum für das gewählte Untersuchungsmodell spricht (vgl. Tabelle 17). 

Inhaltlich erscheint es als plausibel, dass Vorgesetzte die positiv bewerteten Verbesserungsvor-

schläge ihrer Mitarbeitenden eher umsetzen wollen als negativer bewertete Vorschläge. 

5.1.4 Mediation durch die Bewertung 

Ein weiteres zentrales Resultat ist der Nachweis, dass der Effekt der beiden VB-Formen auf die 

Implementierungsabsicht komplett durch einen Bewertungsprozess bei Vorgesetzten ver-

mittelt wird. Dies gilt sowohl für das lösungsorientierte VB als auch für das problemorientierte 

VB (H3 bis H7). Es handelt sich hierbei um vollständige Mediationen, da die direkten Effekte 

von VB auf die Implementierungsabsicht (H1 und H2) verschwinden, sobald die Bewertung als 

vermittelnde Variable miteinbezogen wird. Die vollständige Vermittlung durch die Bewertung 

der Vorschläge ist demnach eine mögliche Erklärung für die bis dato unterschiedlichen Resulta-

te der Verbindung von VB und Implementierungsabsicht (Jung, 2014). 

5.1.5 Beeinflussung durch Leistungsbeurteilung 

Die Leistungsbeurteilung beeinflusste die starke Verbindung von VB auf die Bewertung der 

Verbesserungsvorschläge durch Vorgesetzte nicht (H8 und H9). Jedoch hatte die Leistungsbeur-

teilung bei beiden Moderatorberechnungen einen direkten Effekt auf die Bewertung der Verbes-

serungsvorschläge. Dieses Resultat konnte in den explorativen Analysen bestätigt werden (vgl. 

Tabelle 16). Demnach bewerten Vorgesetzte die Verbesserungsvorschläge von leistungs-

starken Mitarbeitenden grundsätzlich besser als Vorschläge von leistungsschwächeren 

Mitarbeitenden. Dieses Ergebnis ist konform mit Whiting et al. (2012). Jedoch war bei Whi-

ting et al. (2012) die Anordnung im Untersuchungsmodell insofern umgekehrt, als der Effekt 

der Bewertung des Vorschlages durch Vorgesetzte auf die Leistungsbeurteilung der Mitarbei-

tenden untersucht wurde. Die Argumente aus dem Theorieteil (vgl. 2.4.1) liessen sich auch auf 

die direkte Verbindung der Leistungsbeurteilung auf die Bewertung übertragen. So bewerten 

Vorgesetzte die Vorschläge leistungsstarker Mitarbeitender möglicherweise aufgrund des Mess-

enger-Bias (vgl. 2.4.1) besser. Die bessere Bewertung könnte aber auch durch ein erhöhtes Ver-
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trauen oder durch erhöhtes Verpflichtungsgefühl gegenüber den leistungsstarken Mitarbeiten-

den entstehen. Offen bleibt an dieser Stelle die Frage, ob die Verbesserungsvorschläge von leis-

tungsstärkeren Mitarbeitenden aus einer objektivierenden Perspektive wirklich besser waren 

und daher besser bewertet wurden oder ob die angenommenen Effekte miteingespielt haben. 

5.1.6 Fördernde und hemmende Faktoren für die Implementierungsabsicht 

Es wurde erwartet, dass der bedingungsbezogene Faktor Zeitdruck als Moderator den Effekt 

der Bewertung auf die Implementierungsabsicht negativ beeinflusst (H10). Diese Hypothese 

konnte nicht bestätigt werden. Ähnliche Resultate zeigten sich z.B. auch bei Noefer (2009), wo-

bei vom Zeitdruck kein direkter Effekt auf die Ideenimplementierung ausging. Die Resultate 

zum Effekt von Zeitdruck auf Implementierungsabsicht oder auf verwandte Konstrukte schei-

nen eher inkonsistent zu sein (z.B. Noefer, 2009; Noefer et al., 2009; Ohly et al., 2006; Baer & 

Oldham, 2006). Manche Studien zeigen entgegen H10 auf, dass Zeitdruck positive Effekte auf 

die Ideenimplementierung haben kann (z.B. Noefer et al., 2009). Teilweise gehen von Zeitdruck 

auch nichtlineare Effekte auf Leistungskriterien aus (z.B. Ohly et al., 2006; Baer & Oldham, 

2006). So zeigt sich bspw. bei Baer und Oldham (2006), dass Zeitdruck (in Abhängigkeit weite-

rer Variablen) eine umgekehrt U-förmige Beziehung mit der Leistungsmessgrösse Kreativität 

haben kann. Es ist daher durchaus denkbar, dass ein moderater Zeitdruck die Verbindung von 

der Bewertung auf die Implementierungsabsicht verstärken kann, währenddem unter sehr ho-

hem oder unter sehr tiefem Zeitdruck kein Effekt von der Bewertung auf die Implementierungs-

absicht ausgeht. Das angenommene Resultat (H10) konnte womöglich wegen Effekten wie die-

sem nicht bestätigt werden. 

Eine weitere Erhöhung des positiven Zusammenhangs der Bewertung und der Implementie-

rungsabsicht wurde durch die zwei bedingungsbezogenen Faktoren Entscheidungs- und Ge-

staltungsspielraum sowie durch das Mischkonstrukt rollenbedingtes Verpflichtungsgefühl 

erwartet (H11 – H14). Auch diese Moderatoren beeinflussten den Effekt der Bewertung auf die 

Implementierungsabsicht nicht. Scheinbar bilden Vorgesetzte die Implementierungsabsicht un-

abhängig von den bedingungsbezogenen Faktoren und vom rollenbedingten Verpflichtungsge-

fühl. In den anschliessenden explorativen Analysen konnte jedoch ein direkter Effekt des Ge-

staltungsspielraums auf die Implementierungsabsicht aufgezeigt werden (vgl. Tabelle 17). Bei 

der Moderatoruntersuchung (H11; vgl. Tabelle 14) war der vom Gestaltungsspielraum ausge-

hende direkte Effekt auf die Implementierungsabsicht knapp nicht signifikant. Wahrscheinlich 

liegt der Effekt irgendwo auf der Grenze zur Signifikanz. Es kann damit gesagt werden, dass der 

Gestaltungsspielraum von Vorgesetzten die Implementierungsabsicht grundsätzlich knapp be-

einflusst, unabhängig von der Bewertung der herangebrachten Verbesserungsvorschläge. 
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Es soll hier auch auf komplexere Effekte aufmerksam gemacht werden, die möglicherweise 

von den Moderatoren ausgehen. Karasek (1979) geht im Job Strain Model davon aus, dass hohe 

Arbeitsanforderungen (vergleichbar mit Zeitdruck) bei hohem Entscheidungsspielraum aktivie-

rend wirken (Csikszentmihalyi, 1975; zitiert nach Karasek, 1979, S. 288). Im Gegensatz dazu 

zeigen sich bei hohen Arbeitsanforderungen unter tiefem Entscheidungsspielraum negative 

Auswirkungen. Ähnlich könnte es sich auch je nach Ausprägung der untersuchten Moderatorva-

riablen abspielen. Möglicherweise bilden Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum eine Art 

Voraussetzung für die Implementierungsabsicht, welche dann durch weitere Aspekte (z.B. hö-

here Arbeitsanforderungen oder auch durch gewisse Persönlichkeitsmerkmale) weiter verstärkt 

wird. Entsprechend dem Job Strain Model (Karasek, 1979) ist es vor allem denkbar, dass sich 

geringer Entscheidungs- oder Gestaltungsspielraum, kombiniert mit hohem Zeitdruck, negativ 

auf die Implementierungsabsicht auswirkt. 

5.1.7 Resultate der explorativen Analysen 

Aus den explorativen Analysen geht hervor, dass die beiden Sub-Konstrukte des rollenbeding-

ten Verpflichtungsgefühls erwartungsgemäss hoch korrelieren. Daher werden nur die jeweils 

nächststärksten Prädiktoren diskutiert. Durch die Berechnung konnte festgestellt werden, dass 

die beiden Prädiktoren Gestaltungsspielraum und Zeitdruck signifikante Prädiktoren für 

das Verpflichtungsgefühl (verbesserungsorientiert) sind (vgl. Tabelle 18). Dies erscheint 

zumindest für den Gestaltungsspielraum inhaltlich plausibel. Es ist sehr gut denkbar, dass die 

bedingungsbezogenen Faktoren das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl positiv beeinflussen. 

Ähnlich wie in der vorliegenden Studie wurde bei Fuller et al. (2006) untersucht, ob die Auto-

nomie (vergleichbar mit Gestaltungsspielraum) einen Einfluss auf das Verpflichtungsgefühl zur 

konstruktiven Veränderung hat. Dieser Effekt konnte jedoch nicht nachgewiesen werden (Fuller 

et al., 2006). Die Untersuchung von Fuller et al. (2006) wurde aber auch nicht bei Vorgesetzten, 

sondern bei Mitarbeitenden durchgeführt. Der positive Effekt, der vom Zeitdruck auf das rol-

lenbedingte Verpflichtungsgefühl ausgeht, spricht eher gegen die Argumente von H10 (vgl. 

2.5.1). Bei der genaueren Untersuchung dieses Effekts wäre es womöglich auch zielführend, po-

tentielle nichtlineare Effekte des Zeitdrucks zu untersuchen. Es ist gut möglich, dass Vorgesetz-

te ein hohes rollenbedingtes Verpflichtungsgefühl zur Unterstützung von Verbesserungsvor-

schlägen haben, wenn der Zeitdruck auf einem mittleren Niveau liegt. 

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass auch die Kontrollvariable Selbstwirksamkeits-

erwartung ein Prädiktor des rollenbedingten Verpflichtungsgefühls (problemorientiert) ist 

(vgl. Tabelle 18). Vorgesetzte mit einer hohen Selbstwirksamkeitserwartung fokussieren wo-

möglich nicht nur auf Leistungskenngrössen, an denen sie gemessen werden (vgl. in role beha-

vior; Van Dyne et al., 1995). Besagte Vorgesetzte fühlen sich womöglich aufgrund ihrer hohen 

Selbstwirksamkeitserwartung auch eher dazu bereit, Verbesserungsvorschläge weiterzuverfol-
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gen, welche ausserhalb ihrer Zielvereinbarungen und ausserhalb ihres wahrgenommenen Ver-

antwortungsbereiches liegen (vgl. extra role behavior; Van Dyne et al., 1995). Es müsste jedoch 

auch berücksichtigt werden, dass das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl bei Vorgesetzten je 

nach Themenbereich der Verbesserungsvorschläge stärker oder schwächer ausgeprägt sein 

kann. Weiter sollte auch in Betracht gezogen werden, dass das rollenbedingte Verpflichtungsge-

fühl wahrscheinlich eher ein zeitlich instabiles Merkmal ist (vgl. Moosbrugger & Schermelleh-

Engel, 2012). 

5.1.8 Fazit 

Zusammenfassend kann für die Mediatoruntersuchungen festgehalten werden, dass der Effekt 

der beiden VB-Formen auf die Implementierungsabsicht vollständig durch einen Bewertungs-

prozess bei Vorgesetzten vermittelt wird. Der Effekt vom verbesserungsorientierten VB auf die 

Bewertung könnte leicht stärker sein als der Effekt vom problemorientierten VB auf die Bewer-

tung, weil mit verbesserungsorientiertem VB öfters Lösungsansätze mit angebracht werden. Bei 

den Moderationseffekten wies keine der angenommenen Moderationen Signifikanz auf. Es gin-

gen jedoch signifikante direkte Effekte auf die jeweiligen UVs (resp. auch auf den Mediator) 

aus. Da diese Effekte in der Arbeit nicht theoretisch untermauert wurden, sind die Resultate mit 

Vorsicht zu betrachten. Aus demselben Grund müssen auch alle weiteren Resultate der explora-

tiven Analysen vorsichtig interpretiert werden. 

5.2 Einschränkungen und kritische Würdigung 

Die vorliegende Arbeit weist auch methodische Einschränkungen und Limitationen auf, welche 

in künftigen Untersuchungsdesigns berücksichtigt werden sollten. Die Einschränkungen werden 

nachfolgend dargestellt und kritisch betrachtet. Im Zentrum der Kritik stehen Aspekte der Me-

thodik sowie untersuchungsbedingte Einschränkungen. 

5.2.1 Methodische Kritik 

Vor den untersuchungsbedingten Einschränkungen werden zunächst ein paar zentrale methodi-

sche Limitationen erläutert und reflektiert. 

Querschnittstudiendesign 

Ein Kritikpunkt der Untersuchung ist, dass durch ein Querschnittstudiendesign ein Prozess 

(Prozess der Bewertung) untersucht wurde. Der Bewertungsprozess wurde bei den Führungs-

personen retrospektiv erhoben (vgl. biographiebezogene Itemformulierung; z.B. Moosbrugger 

& Schermelleh-Engel, 2012). Durch ein Forschungsdesign, in welchem die zeitliche Spanne 

zwischen dem herangebrachten Verbesserungsvorschlag und der Implementierungsabsicht bes-

ser berücksichtigt worden wäre, hätte der untersuchte Bewertungsprozess der Verbesserungs-

vorschläge wahrscheinlich exakter untersucht werden können. 
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Methodenverzerrung  

Es ist weiter zu kritisieren, dass die Erfassung sämtlicher Daten subjektive Einschätzung der 

Führungspersonen sind. Es wurden keine Daten aus der objektivierenden Perspektive von Ex-

perten oder Expertinnen aufgenommen. Leider war dies aufgrund begrenzter zeitlicher Ressour-

cen in den Organisationen nicht möglich. Da die Prädiktoren und Kriterien nur bei Führungs-

kräften (nur eine Datenquelle) und nur mittels einer Methode (ein Befragungsinstrument) erho-

ben wurden, ist für die vorliegende Untersuchung eine Methodenverzerrung (Common Me-

thod Bias) nicht auszuschliessen (z.B. Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003; Spector, 

2006). Je nach Autoren und Autorinnen werden zur Auswirkung des Common Method Bias an-

dere Meinungen vertreten. Nach Spector (2006) wird der Common Method Bias von manchen 

Autoren und Autorinnen als Forschungsproblem gesehen (z.B. Podsakoff et al., 2003), während 

andere Forschende der Meinung sind, dass der Common Method Bias überbewertet wird (z.B. 

Meade, Watson & Kroustalis, 2007). 

Strukturgleichungsmodell 

Zur Auswertung ist zu sagen, dass die Zusammenhänge der einzelnen Konstrukte womöglich 

durch ein Strukturgleichungsmodell (SEM; structural equation modeling) genauer hätten un-

tersucht werden können. Nach Jöreskog und Sörbom (1993) gibt es eine modellgenerierende 

Anwendung von Strukturgleichungsmodellen. Dabei kann eine Annäherung an die Datenstruk-

tur durch eine schrittweise Modellmodifikation geschehen. Dieses Vorgehen wird nach Rein-

ecke (2014) in der Praxis am häufigsten durchgeführt. Das Untersuchungsmodell der Studie hät-

te bei der modellgenerierenden Anwendung aufgrund der Ergebnisse des SEM weiter an die Da-

tenstruktur angepasst werden können. 

Kontrolle weiterer Einflüsse 

Weiter ist zu kritisieren, dass die Führungsebene und damit verbundene Eigenschaften (z.B. 

Verantwortung, Macht etc.) nicht kontrolliert wurden. Es ist denkbar, dass in den untersuchten 

Variablen kleinere bis grössere Unterschiede nach Führungsebene resp. Führungsfunktion zu 

verzeichnen wären. Die Unterschiede könnten z.B. auf unterschiedliche Aufgaben und Heraus-

forderungen in den Funktionen zurückzuführen sein. An dieser Stelle bleibt deshalb unklar, wie 

aussagekräftig die Resultate für unterschiedliche Typen von Führungsfunktionen sind. 

Skalen 

Ein Kritikpunkt ist auch die Tatsache, dass zweimal zwei Skalen auf demselben Faktor laden 

(verbesserungsorientiertes VB und Bewertung sowie Selbstwirksamkeitserwartung und Selbst-

wert; vgl. Anhang D: Anhang Tabelle 32). Die beiden Kontrollvariablen Selbstwirksamkeitser-

wartung und Selbstwert wurden abgesehen von der Übersetzung nicht verändert. Zudem wurden 

die Skalen nicht als Modellvariablen, sondern lediglich als Kontrollvariablen verwendet. Daher 

ist wie weiter oben erwähnt anzunehmen, dass die Ladung der beiden Variablen auf demselben 
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Faktor nicht ein grosses Problem ist (vgl. 3.7). Die Items der beiden anderen Skalen verbesse-

rungsorientiertes VB und der Bewertung, welche auf demselben Faktor laden, lassen sich inhalt-

lich gut unterscheiden. Es fällt auch auf, dass die Faktorladungen der Skala Bewertung wesent-

lich tiefer sind als die Faktorladungen von verbesserungsorientiertem VB. Trotzdem wären noch 

mehr Forschungsanstrengungen notwendig, damit eine solide Skala für die Bewertung von Ver-

besserungsvorschlägen entwickelt werden kann (idealerweise mit mehr Items und weniger au-

genscheinlicher Ähnlichkeit zu den Items der Skala Implementierungsabsicht). 

Bei der Skala der Implementierungsabsicht wäre es aufschlussreich gewesen, die Formulierung 

der Items so zu wählen, dass bereits implementierte Vorschläge mitberücksichtigt und kon-

trolliert worden wären. Die Formulierung impliziert nämlich, dass die Verbesserungsvorschläge 

noch nicht umgesetzt wurden. Ganz korrekt müssten umgesetzte Verbesserungsvorschläge, die 

ohne die Absicht der Vorgesetzten implementiert worden waren, separat erhoben und kontrol-

liert werden. 

5.2.2 Untersuchungsbedingte Einschränkungen 

Nachfolgend werden ein paar zentrale Einschränkungen erläutert, die auf die Untersuchungsbe-

dingungen und auf die Untersuchungsdurchführung zurückgeführt werden könnten. 

Selektionseffekte 

Für die Beantwortung der Fragen wurden die Vorgesetzten zu derjenigen Person ihres Teams 

befragt, die zuletzt mit einem Verbesserungsvorschlag zu ihnen gekommen ist. Mitarbeitende 

bringen z.B. aufgrund interindividueller Unterschiede nicht gleich viel Verbesserungsvorschlä-

ge an (z.B. Morrison, 2014; Morrison, 2011; Tangirala et al., 2013; LePine & Van Dyne, 2001; 

Crant, Kim & Wang, 2010). Daher ist es denkbar, dass ein Selektionsprozess stattfand und sich 

die erhobenen Einschätzungen vor allem auf eine spezifische Gruppe von Mitarbeitenden be-

ziehen. Konkret könnten dies vor allem Mitarbeitende sein, die öfters Verbesserungsvorschläge 

anbringen als andere. Dies entspricht jedoch auch den Gegebenheiten in der Arbeitspraxis. Da-

her käme es aufgrund dieses Selektionsprozesses zu einem Bild, das der Realität nahe kommt. 

Ein weiterer Selektionseffekt könnte auch vom Führungsverhalten der Vorgesetzten ausge-

gangen sein. Vorgesetzte, welche Verbesserungsvorschläge eher unterstützen, könnten grund-

sätzlich mehr Verbesserungsvorschläge erhalten als Vorgesetzte, die nicht viel Wert darauf le-

gen. Auch die Qualität der Verbesserungsvorschläge könnte vom Verhalten der Vorgesetzten 

abhängig sein. Es ist bspw. durchaus denkbar, dass Führungspersonen, die Verbesserungsvor-

schläge fördern, auch mehr schlechte Verbesserungsvorschläge erhalten. 

Weiter könnten Selektionseffekte auch durch Erinnerungsverzerrungen (z.B. Mummendey & 

Grau, 2014; Schuhmacher, 2014) der Vorgesetzten entstanden sein. Womöglich haben sich 
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Vorgesetzte nicht an den letzten Verbesserungsvorschlag, sondern eher an einen besonders gu-

ten Verbesserungsvorschlag erinnert und ihre Fragen darauf bezogen. Da Verbesserungsvor-

schläge wahrscheinlich nicht immer sehr trennscharf von allgemeinen Ideen oder Fragen zu un-

terscheiden sind, könnten aber auch Ungenauigkeiten aufgrund des unterschiedlichen Verständ-

nisses von Verbesserungsvorschlägen aufgetreten sein (vgl. Antworttendenzen weiter unten; 

z.B. Mummendey & Grau, 2014; Schuhmacher, 2014). 

Zuletzt ist auch anzumerken, dass möglicherweise ein Selektionseffekt bei der Stichprobe 

selbst aufgetreten ist. So könnten bspw. vor allem Vorgesetzte bei der Untersuchung mitge-

macht haben, welche sich für den Umgang mit Verbesserungsvorschlägen interessieren. Auch 

dadurch könnten die Resultate leicht verfälscht worden sein. 

Stichprobenbedingte Einflüsse 

Wie bereits erwähnt, sind die Resultate aufgrund der Stichprobenziehung mit Vorsicht zu be-

trachten. Die Stichprobe bestand zu über 90% aus männlichen Führungspersonen. Um exakte 

Aussagen für beide Geschlechter treffen zu können, hätten idealerweise noch mehr weibliche 

Führungspersonen befragt werden müssen. 

Bei den Moderatoren auf der zweiten Stufe könnte ein weiterer stichprobenbedingter Fehler 

aufgetreten sein. Die MW der Moderatoren waren alle sehr hoch und die Standardabweichung 

eher gering. Regressionsanalysen sind zwar ab einer gewissen Stichprobengrösse relativ robust 

gegen die Verletzungen der Normalverteilungsvoraussetzungen (z.B. Backhaus et al., 2011; 

Bortz & Schuster 2010; Bortz & Döring, 2006). Dennoch wäre es denkbar, dass sich die ange-

nommenen Effekte erst bei einer wesentlich grösseren Streubreite in den Variablen zeigen 

würden. Der Gestaltungsspielraum der befragten Führungspersonen ist bspw. hoch bis sehr hoch 

ausgeprägt. Es wäre denkbar, dass der angenommene Effekt bei Führungspersonen erst auftre-

ten würde, wenn nebst den Führungspersonen mit hohem Gestaltungsspielraum auch Führungs-

personen befragt worden wären, die sehr wenig Gestaltungsspielraum haben. Die Problematik 

könnte auch auf die anderen Modellvariablen zutreffen. 

Antworttendenzen 

Es wird hier auf Antworttendenzen52 eingegangen, die besonders in dieser Untersuchung eine 

Rolle gespielt haben könnten. Antworttendenzen, die allgemein bei Befratungsstudien auftreten 

können, werden an dieser Stelle nicht behandelt. 

                                                        

 

52 Z.B. unterschiedliches Antwortverhalten bei Fragebogenuntersuchungen (z.B. Mummendey & Grau, 2014); Mass-
stabseffekte wie Extreme-, oder Zustimmungstendenz (z.B. Moosbrugger & Schermelleh-Engel, 2012; Schuhmacher, 
2014); Konsistenzeffekte (z.B. Moosbrugger & Schermelleh-Engel, 2012) etc. 
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Bei gewissen Variablen ist es trotz der Anonymität auch denkbar, dass sozial erwünscht ge-

antwortet wurde (z.B. Moosbrugger & Schermelleh-Engel, 2012). Insbesondere bei den Kon-

trollvariablen Selbstwert und Selbstwirksamkeitserwartung aber z.B. auch bei den Variablen 

Bewertung, rollenbedingtes Verpflichtungsgefühl und Implementierungsabsicht ist sozial er-

wünschtes Antwortverhalten denkbar (in Richtung des erwünschten Antwortverhaltens in der 

Organisation). Es gibt diverse Techniken, sozial erwünschtes Antwortverhalten zu reduzieren 

resp. zu kontrollieren (z.B. Bortz & Döring, 2006). In der Untersuchung wurde lediglich die 

Anonymität zugesichert (vgl. Anhang A). Ansonsten wurden aufgrund zeitlicher Einschränkun-

gen sowie aufgrund der Wünsche der Unternehmen keine weiteren Techniken angewandt. Ge-

wisse Forschende sind auch der Überzeugung, dass sozial erwünschtes Antwortverhalten nicht 

als Fehlerquelle betrachtet werden sollte. So wird soziale Erwünschtheit z.B. in der Bewer-

bungssituation als legitimes Verhalten und als Leistungskenngrösse (z.B. Ausdruck sozialer 

Kompetenz) angesehen (z.B. Marcus, 2003). 

Etwas konkreter auf die Befragung bezogen, könnte bei der Erhebung Art Framing-Effekt53 

(z.B. Monroe & Chapman, 1987; Kahnemann, 2011; Myers, 2008) aufgetreten sein, welcher auf 

die unterschiedlichen Settings (resp. Frames Arbeitsalltag vs. Fragebogensetting) zurückzufüh-

ren ist. Aufgrund der Formulierung der Fragen und aufgrund des Aufbaus des Untersuchungsin-

struments könnte es für Vorgesetzte im Fragebogensetting irrational erscheinen, dass sie positiv 

bewertete Verbesserungsvorschläge nicht umsetzen wollen. Aufgrund der Items im Fragebogen 

erscheint die Implementierungsabsicht eher als etwas Klares, Manifestes. Im Arbeitsalltag 

könnte die Implementierungsabsicht bei Vorgesetzten nicht ganz so klar ins Bewusstsein gera-

ten, wie dies wahrscheinlich während der Befragung der Fall ist. Denkbar ist auch, dass sich die 

Implementierungsabsicht z.B. aufgrund diverser Entscheidungs- und Bewertungsprozesse im 

Arbeitsalltag der Führungspersonen bewusst oder unbewusst verändert (z.B. durch die alltägli-

che Priorisierung von Aufgaben). So könnte es sein, dass Vorgesetzte im Arbeitsalltag positiv 

bewertete Verbesserungsvorschläge womöglich weniger umsetzen wollen, als sie dies während 

der Befragung von sich denken. Dieser Effekt könnte mit der Selbstüberschätzung54 (z.B. 

Kahnemann & Tversky, 1979; Kahnemann, 2011; Myers, 2008) in Verbindung gebracht wer-

den. Vorgesetzte berücksichtigen womöglich während der Befragung zu wenig, dass Informati-

onen, welche für ihr Urteil massgeblich sein sollten, nicht verfügbar sind. So schätzen sie die 

Implementierungsabsicht während der Befragung womöglich systematisch zu hoch ein. Ande-

                                                        

 

53 Auswirkung der Darbietungsweisen desselben Gegenstandes resp. derselben Information (z.B. Monroe & Chap-
man, 1987; Kahnemann, 2011; Myers, 2008). 
54 Menschen berücksichtigen die Möglichkeit nicht, dass Informationen für ein Urteil nicht vorhanden resp. verfügbar 
sind (z.B. Kahnemann & Tversky, 1979; Kahnemann, 2011; Myers, 2008). 
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rerseits ist es auch möglich, dass sich Vorgesetzte beim Ausfüllen des Fragebogens bewusst o-

der teilbewusst nicht eingestehen wollen, dass sie die positiv bewerteten Verbesserungsvor-

schläge im Setting des Arbeitsalltags weniger umsetzen wollen würden als während der Befra-

gung. Auch dadurch könnte die Implementierungsabsicht nach der Bewertung des Verbesse-

rungsvorschlages systematisch zu hoch eingeschätzt worden sein. Dies kann auch als Selbsttäu-

schung bezeichnet werden und ist damit ebenfalls als eine Form des sozial erwünschten Ant-

wortverhaltens (z.B. Moosbrugger & Schermelleh-Engel, 2012). 

Wie erwähnt, wurde im Rahmen der Faktorenanalyse das einzig negativ gepolte Item entfernt. 

Es ist möglich, dass das Item nicht in die Faktorenstruktur gepasst hat, weil die befragten Füh-

rungspersonen die negative Polung des Items überlesen haben. Dies wiederum könnte ein Indiz 

dafür sein, dass gewisse Führungspersonen die Fragen womöglich allgemein nicht sehr exakt 

gelesen haben (vgl. dazu „satisficing“; z.B. Moosbrugger & Schermelleh-Engel, 2012). Wenn 

mehr Items im Untersuchungsinstrument negativ gepolt dargeboten worden wären, hätten die 

Führungspersonen die Items womöglich allgemein genauer gelesen. Wahrscheinlich wäre das 

Instrument dadurch aber auch weniger anwendungsfreundlich geworden. 

5.3 Implikationen für die Forschung 

Für die Leistung und für das Überleben von Organisationen ist es wichtig, dass Organisationen 

von ihren Mitarbeitenden möglichst viele gute Ideen und Verbesserungsvorschläge entgegen-

nehmen, prüfen, weiterentwickeln und implementieren können (z.B. Morrison, 2011). Damit 

dies auf eine möglichst effektive und effiziente Art geschehen kann, ist unter anderem noch 

mehr wissenschaftliche Forschung notwendig. Daher werden an dieser Stelle auf einer höheren 

Flughöhe ein paar Ideen für künftige Forschungsrichtungen angeschnitten. 

5.3.1 Fokus auf personenbezogene Einflussfaktoren 

Der Fokus der Untersuchung lag aufgrund der praktischen Orientierung der Arbeit sowie auf-

grund der beschränkten zeitlichen Ressourcen der Unternehmen vor allem auf bedingungsbezo-

genen Faktoren. Lediglich das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl könnte wie erwähnt als ein 

bedingungs- und personenbezogenes Mischkonstrukt bezeichnet werden. Für künftige Untersu-

chungen wäre es nebst weiteren bedingungsbezogenen Variablen auch sehr interessant, perso-

nenbezogene, teambezogene und organisationskulturelle (Kontroll-) Variablen miteinzubezie-

hen. Auch Modelle mit weiteren Mischkonstrukten55 könnten sehr interessant sein. Nach Bin-

                                                        

 

55 Mischkonstrukt im Sinne von Kombinationen aus personenbezogenen, teambezogenen und organisationsbezoge-
nen Konstrukten. 
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newies und Gromer (2012) ist bspw. die Unterstützung von Vorgesetzten und Arbeitskollegen 

und Arbeitskolleginnen ein signifikanter Prädiktor für die Implementierung von Ideen. 

5.3.2 Erweiterung um die Implementierung 

Es liegt gewissermassen auf der Hand, dass man positiv bewertete Vorschläge umsetzen möch-

te. Möglicherweise scheitern Vorgesetzte viel weniger bei der Absicht als bei den Möglichkeiten 

der Umsetzung. Im Hinblick auf den praktischen Nutzen wären daher Leistungskriterien wie 

z.B. die effektive Implementierung von Vorschlägen oder betriebliche Kennzahlen, die mit Ver-

besserungsvorschlägen in Verbindung stehen, sehr aufschlussreich. Untersuchungen mit dem 

Ziel, Variablen mit hoher Kriteriumsvalidität (prognostische Validität; z.B. Bühner, 2004) zu 

finden, könnten für die Praxis von grossem Nutzen sein. Wie einleitend erwähnt wird vermutet, 

dass die Implementierungsabsicht mit der effektiven Implementierung von Verbesserungsvor-

schlägen korreliert. Gerade dieser Zusammenhang müsste noch genauer untersucht werden, be-

vor das Konstrukt Implementierungsabsicht weiter beforscht wird. 

5.3.3 Geschlechterspezifische Resultate 

Die geschlechterspezifischen Unterschiede scheinen für künftige Forschungen ebenfalls sehr in-

teressant zu sein. Gerade die signifikant höhere Bewertung und die höhere Implementierungsab-

sicht durch weibliche Führungspersonen könnten für die Führungskräfteforschung wegweisend 

sein. Andererseits ist es auch sehr interessant, dass Mitarbeitende gegenüber weiblichen Füh-

rungspersonen offenbar anderes VB-Verhalten zeigen als gegenüber männlichen Führungsper-

sonen. Es ist jedoch anzumerken, dass insgesamt und besonders im Unternehmen A viel mehr 

männliche Führungspersonen teilgenommen haben (vgl. 4.1.1). Gerade im operativen Bereich 

im Unternehmen A sind die Führungsfunktionen fast nur durch Männer besetzt. So könnten die 

geschlechterspezifischen Unterschiede auch durch die verschiedenen beruflichen Disziplinen 

und den damit verbundenen Unterschieden zu Stande gekommen sein. 

5.3.4 Unterstützungsleistungen für Vorgesetzte 

Sofern valide Prädiktoren für die Implementierungsabsicht von Verbesserungsvorschlägen ge-

funden werden, müsste auch die Massnahmenumsetzung genauer erforscht werden. Interessant 

wäre z.B., wie Vorgesetzte mit unterschiedlichen Unterstützungsleistungen, Modellen und 

Tools umgehen und wie genau sich dies auf die Implementierungsabsicht und auf betriebliche 

Kenngrössen auswirkt. Für derartige Fragestellungen würden sich wahrscheinlich qualitative 

Untersuchungsmethoden bewähren, weil konkrete Erfahrungen aus dem Alltag (subjekt- und si-

tuationsbezogene Aspekte) für die Handhabung und Weiterentwicklung von Verbesserungsvor-

schlägen im Zentrum stehen würden (Flick, 2010). 
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5.3.5 Best practice Organisationen 

Weitere Forschungsanstrengungen könnten in die Richtung von best practice-Ansätzen gehen. 

Durch die Forschung in Organisationen mit besonders erfolgsversprechenden Modellen und 

Ansätzen zur Handhabung von Verbesserungsvorschlägen, könnten viele praxisrelevante For-

schungsfragestellungen generiert und weiterverfolgt werden. 

5.4 Implikationen für die Praxis 

Basierend auf den Erkenntnissen der Untersuchung werden nachfolgend unterschiedliche Ge-

staltungsansätze für Organisationen aufgezeigt. Um die Verarbeitung und Implementierung von 

Verbesserungsvorschlägen in Organisationen zu stärken, ist es wahrscheinlich weniger zielfüh-

rend, einzelne Massnahmen umzusetzen. Es wird eher ein integriertes Vorgehen empfohlen. 

Dabei sollten die Massnahmen von einer Gesamtstrategie abgeleitet und in unterschiedlichen 

Gestaltungsfeldern umgesetzt werden. Die vorgeschlagenen Ansätze sollen Akteuren und Ak-

teurinnen in Organisationen dabei helfen, im Rahmen von Organisationsentwicklungsmassnah-

men innovationsförderliche Grundlagen zu erarbeiten oder diese weiterzuentwickeln. Es wird 

erwartet, dass dadurch die optimalen Bedingungen für die Implementierung von Verbesse-

rungsvorschlägen geschaffen werden können. 

Die Ausarbeitung der vorgeschlagenen Ansätze erfolgt in Anlehnung an das Rahmenmodell für 

ein innovationsorientiertes Personalmanagement von Oertig und Kels (2014). Im Modell wer-

den die vier Gestaltungsfelder Innovationsstrategie und innovation governance (1), Innovati-

onskultur und Transformation (2), Organisationaler Rahmen für Innovationshandeln (3) und 

Innovationsorientierte HR- und Führungsarbeit (4) vorgestellt (Oertig & Kels, 2014). Zu jedem 

der Gestaltungsfelder werden nachfolgend in verdichteter Form Vorschläge präsentiert, durch 

welche auch die Verarbeitung und Implementierung von Verbesserungsvorschlägen in Organi-

sationen optimiert werden kann. Die vier Gestaltungsfelder sind dabei nicht als unabhängig zu 

betrachten. Die Erarbeitung und Umsetzung von einzelnen Massnahmen sollte im Rahmen eines 

ganzheitlichen Vorgehens in allen vier Gestaltungsfeldern geschehen. Das Zusammenspiel von 

Geschäftsleitung, HR-Abteilung und Führungspersonen ist eine zentrale Voraussetzung für das 

Gelingen der aufeinander abgestimmten Massnahmen. 

5.4.1 Gestaltungsfeld 1: Innovationsstrategie und innovation governance 

Die Strategiebildung ist für die Zukunftssicherung von Unternehmen zentral (z.B. Ochsenbein 

& Pekruhl, 2007). Die strategische Orientierung des Unternehmens sollte daher die Zielrichtung 

für die Innovationsstrategie des Unternehmens vorgeben (Oertig & Kels, 2014). Es wird ange-

nommen, dass durch eine gut ausgerichtete, ganzheitliche Innovationsstrategie in Unterneh-

men die optimalen Bedingungen zur Förderung und Umsetzung von Verbesserungsvorschlägen 
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erreicht werden können. Dadurch soll nicht nur erreicht werden, dass Vorgesetzte Verbesse-

rungsvorschläge besser verarbeiten und umsetzen können. Durch die ganzheitliche Innovations-

strategie soll auch auf der Ebene von Mitarbeitenden eine optimale Grundlage zum Anbringen 

von Verbesserungsvorschlägen geschaffen werden. Nachfolgend werden in den drei weiteren 

Gestaltungsfeldern ein paar konkretere Massnahmenvorschläge präsentiert. Diese sollten jeweils 

mit der Innovationsstrategie verknüpft sein. 

5.4.2 Gestaltungsfeld 2: Organisationaler Rahmen für Innovationshandeln 

Da der Gestaltungsspielraum der Führungspersonen einen knapp signifikanten Einfluss auf die 

Implementierungsabsicht hat (vgl. Tabelle 14 und Tabelle 17) und durch den Gestaltungsspiel-

raum auch das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl zum Weiterverfolgen von Verbesserungs-

vorschlägen erhöht wird (vgl. Tabelle 18), sollte in Organisationen darauf geachtet werden, dass 

der Gestaltungsspielraum angemessen hoch bleibt oder erhöht wird. Obwohl vom Entschei-

dungsspielraum keine Effekte ausgingen, wird dies auch für den Entscheidungsspielraum emp-

fohlen. Grund dafür ist die Vermutung, dass die beiden Konstrukte in der Praxis oft Hand in 

Hand gehen. Sicherlich ist es nicht für jede Führungsfunktion möglich oder sinnvoll, den Ent-

scheidungs- und Gestaltungsspielraum stark zu erhöhen. Es wird aber empfohlen, unter Berück-

sichtigung der Funktionen und der damit verbundenen Herausforderungen, genügend Spielräu-

me zu gewährleisten. 

Damit in Organisationen Verbesserungsvorschläge effektiv und effizient umgesetzt werden 

können, sollten idealerweise organisationsspezifisch mehrere aufeinander abgestimmte Mass-

nahmen entwickelt werden. Diese müssten wie erwähnt von der Innovationsstrategie abgeleitet 

werden (vgl. 5.4.1; z.B. Oertig & Kels, 2014). Die Massnahmen müssten auf die Aufgaben, 

Funktionen und Bereiche in den Organisationen abgestimmt werden und würden im Idealfall in 

diverse Ebenen der Organisation eingreifen. Denkbar wäre z.B. ein zentrales System zur Samm-

lung von Verbesserungsvorschlägen, die nicht durch die direkten Vorgesetzten umgesetzt wer-

den (können). Durch eine zentrale Stelle (oder durch mehrere zentrale Stellen) könnten die ein-

gereichten Verbesserungsvorschläge dann geprüft und an weitere Personen adressiert werden, 

welche die Möglichkeiten zur Implementierung der Vorschläge haben. Je nach Herausforderung 

müssten auch Meetings, strategische und / oder operative Prozesse, Marketing- und Informati-

onskampagnen, Monitoringinstrumente usw. erarbeitet werden. Ziel der Einzelmassnahmen 

müsste sein, Verbesserungsvorschläge auf einer zweckdienlichen Flughöhe zu prüfen, weiterzu-

entwickeln und ggf. unter Einbezug der Mitarbeitenden und Vorgesetzten umzusetzen. Idealer-

weise sollte in Organisationen nicht auf „der grünen Wiese“ begonnen werden. Es wird empfoh-

len, auch bereits vorhandene Instrumente, Programme und Prozesse zu nutzen und ggf. um die 

Massnahmen zu erweitern. Durch die Integration in bereits vorhandene Strukturen können wo-

möglich viele Synergien der Organisationen genutzt werden. Durch den Einbezug der Mitarbei-
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tenden und Vorgesetzten bei der Konzeption, könnte gleichzeitig von den Ressourcen der Betei-

ligten profitiert werden. Andererseits könnte durch das partizipative Vorgehen auch die Akzep-

tanz und Motivation der Beteiligten erhöht werden. Die Leistungskennzahlen für das Monito-

ringtool müssten ebenfalls organisationsspezifisch definiert werden, weil je nach Ausrichtung 

der Innovationsstrategie unterschiedliche Ziele verfolgt werden können. 

Ein positiver Nebeneffekt der Interventionen könnte sein, dass durch die Massnahmen im Un-

ternehmen den Themen Verbesserungsvorschläge und Innovation allgemein mehr Stellenwert 

beigemessen wird. Gegenüber den Mitarbeitenden würde durch die Interventionen im Prinzip 

kommuniziert, dass ihre Vorschläge und Ideen für die Organisation wichtig sind. Bei Führungs-

personen in höheren Positionen könnte der Stellenwert der Themen Verbesserungsvorschläge 

und Innovation bspw. durch ein gut konzipiertes Monitoringinstrument unterstrichen werden. 

Führungspersonen in höheren Positionen könnten das Monitoringinstrument z.B. bei der Defini-

tion von operativen oder strategischen Zielen beiziehen. 

5.4.3 Gestaltungsfeld 3: Innovationskultur und Transformation 

Wie oben erwähnt, wurde in den explorativen Analysen aufgezeigt, dass der Gestaltungsspiel-

raum wahrscheinlich Effekte auf das rollenbedingte Verpflichtungsgefühl der Vorgesetz-

ten hat (vgl. Tabelle 18). Damit kann verdeutlicht werden, dass die Bedingungen der Ar-

beitsumgebung höchstwahrscheinlich auch das Verhalten der Vorgesetzten prägen. Die Bedin-

gungen alleine reichen jedoch nicht aus, um einen höchstmöglichen Nutzen aus Verbesserungs-

vorschlägen der Mitarbeitenden zu ziehen. Es sollte auch eine passende Kultur56 der Innovation 

gefördert werden, damit die manifesten Instrumente und Programme (vgl. 5.4.2) von den Mitar-

beitenden erfolgreich genutzt werden (z.B. Oertig & Kels, 2014). Diese könnte z.B. über Ziel-

vereinbarungen erreicht werden. Zielvereinbarungen sind ein sehr wirkungsvolles Führungs- 

und Steuerungsinstrument (z.B. Grosenick & Oberhof, 2008). So könnten unter anderem Inno-

vationsziele für diverse Führungsebenen definiert werden, welche bspw. mittels Zielvereinba-

rungen von der Geschäftsleitung nach unten („top down“ über den Führungsweg) abgeleitet 

werden. Auch hier könnten organisationsspezifische Kennzahlen definiert werden, womit Ver-

änderungen der Innovationskultur zu einem späteren Zeitpunkt überprüft werden könnten. 

                                                        

 

56 Schein (2010) definiert Kultur als ein Muster von geteilten Annahmen, die von einer Gruppe von Personen durch 
das Lösen von Problemen, bei der Anpassung an die Umwelt sowie bei der Integration von Mitgliedern gelernt wer-
den. Die Gruppe hat sich dabei bei der Lösung von Problemen als erfolgreich erwiesen und kann daher neuen Mit-
gliedern die richtige Art und Weise lehren, die Probleme wahrzunehmen, über die Probleme zu denken und den Prob-
lemen zu begegnen. 
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5.4.4 Gestaltungsfeld 4: Innovationsorientierte HR- und Führungsarbeit 

Damit die erwähnten Ziele erreicht werden können, müssten je nach Situation Unterstützungs-

massnahmen wie Schulungen zu Instrumenten, Informationsanlässe oder Weiterbildungen für 

Führungskräfte und ggf. auch für Mitarbeitende definiert werden. Die Massnahmen müssten 

von den jeweiligen Innovationszielen abgeleitet werden. Es ist denkbar, dass einerseits zu Be-

ginn der Interventionen derartige Massnahmen definiert und umgesetzt werden. Andererseits 

sollten bei Bedarf auch ad hoc Massnahmen definiert werden können, um optimal auf die Ver-

änderungen des Innovationshandelns und auf die Handhabung von Verbesserungsvorschlägen 

eingehen zu können. 

5.5 Schlusswort 

Die vorliegende Master-Arbeit schliesst mit einem etwas weiter reichenden aber anregenden 

und motivierenden Schlusswort von Albert Einstein: 

 

Eine wirklich gute Idee erkennt man daran, dass ihre Verwirklichung von vornherein ausge-

schlossen erschien. 

(Albert Einstein; Quelle unbekannt) 
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9 Abkürzungsverzeichnis 

Tabelle 19: Abkürzungsverzeichnis. 

Abkürzung Bedeutung 
a Verbindung UV-M (im simplem Mediationsmodell) 
AV Abhängige Variable 
b Verbindung M-AV (im simplem Mediationsmodell) 
BootLLCI lower limit of the bootstrap confidence interval 
BootULCI upper limit of the bootstrap confidence interval 
bspw. Beispielsweise 
bzw. Beziehungsweise 
c Verbindung UV-AV (im simplem Mediationsmodell) 
c’ Verbindung UV-AV nach Berücksichtigung von M (im simplem Mediationsmodell) 
CFA konfirmatorische Faktorenanalyse 
d.h. das heisst 
etc. et cetera 
EFA exploratorische Faktorenanalyse 
exkl. exklusive 
FHNW Fachhochschule Nordwestschweiz 
H Hypothese  
H0 Hypothese 0 (Nullhypothese); Unterschied ist zufällig zustande gekommen, nicht signifikant 

(Zöfel, 2003) 
Hrsg. Herausgeber 
inkl. inklusive 
KS-Test Kolmogoroff-Smirnov Test 
M Mediator 
Mod. Moderator 
MW Mittelwert 
n.v. nicht vorhanden 
Pt. Punkt 
S. Seite 
SD Standardabweichung 
SE Standardfehler  
SEM structural equation modeling (Strukturgleichungsmodell) (z.B. Kline, 2011) 
UF Unterfragestellung / untergeordnete Fragestellung 
UV Unabhängige Variable (erklärende Variable) 
usw. und so weiter 
VB voice behavior 
vgl. vergleiche 
vs. versus 
VIF Varianzinflationsfaktor (Toleranz zur Bestimmung der Multikollinearität) (z.B. Schendera, 

2014) 
X (siehe UV) 
Y (siehe AV) 
z.B. zum Beispiel 
z.T. zum Teil 
z.Zt. zur Zeit 
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Anhang A 

Anhang A-1: Akquisitionsanschrift Unternehmen A 

(Keine weil mündlich erfolgt).  

 

Anhang A-2: Akquisitionsanschrift Unternehmen B 

(17. November 2014) 

Sehr geehrte Frau (...) 

Auf der Internetseite der (Unternehmen B) bin ich auf Ihre Mailadresse gestossen. Ich versuche 

ich mein Anliegen hier kurz zusammenzufassen.  

Ich bin Studierender der Hochschule für Angewandte Psychologie FHNW in Olten (Arbeits-, 

Organisations- und Personalpsychologie) und bin z.Zt. an meiner Master-Arbeit, welche ich im 

Bereich der Personal- oder Organisationsentwicklung mache.  

Gerne möchte ich mit Personen der Personal- oder Organisationsentwicklung Kontakt aufneh-

men um abzuklären, ob bei (Unternehmen B) Interesse an der Fragestellung meiner Master-

Arbeit besteht. Können Sie mir da Personen vermitteln?  

Auf Wunsch kann ich Ihnen gerne auch das Konzept meiner Master-Arbeit schicken, damit Sie 

sich ein besseres Bild machen können.  

Besten Dank zum Voraus und freundliche Grüsse 

Christoph Vogel 

 

 

(20. November 2014) 

Guten Tag Herr (...) 

Frau (...) hat mir Ihre Kontaktdaten gegeben. Ich bin aktuell an meiner Master-Arbeit und habe 

ein Thema, das Sie eventuell interessieren könnte.   

Ich studiere an der Hochschule für Angewandte Psychologie FHNW in Olten. In meiner Mas-

ter-Arbeit gehe ich der Frage nach, welche Faktoren dazu beitragen, dass Führungspersonen in 

Organisationen Optimierungsvorschläge von Mitarbeitenden weiterverfolgen resp. umsetzen 

und welche Faktoren dazu beitragen, dass Optimierungsvorschläge nicht umgesetzt werden. 
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Ich untersuche dabei quantitativ mittels Online-Fragebogen. Der Fragebogen richtet sich aus-

schliesslich an Führungspersonen und dauert 10 bis 15 Minuten. 

Im Anschluss könnte ich für die untersuchten Teilbereiche (von Unternehmen B) firmen- resp. 

bereichsspezifische Auswertungen machen und arbeitspsychologische Gestaltungsempfehlungen 

ableiten - ebenfalls firmen- resp. bereichsspezifisch. Es wäre auch möglich, den Fragebogen mit 

aktuell herausfordernden Frage- / Problemstellungen von Ihnen zu ergänzen.  

Um die Untersuchung in einem angemessenen Rahmen erklären zu können, reicht m.E. eine E-

Mail nicht aus. Gerne würde ich mein Konzept in einem kurzen Meeting (1/2h sollte reichen) 

genauer vorstellen. Dabei ginge es mir lediglich darum abzuklären, ob von Ihrer Seite her Inte-

resse besteht an dem Projekt resp. ob es Personen gibt, die das Projekt weiterverfolgen möch-

ten. Bitte informieren Sie mich doch darüber, ob Sie für das halbstündige Meeting Zeit finden 

würden. 

Die Vereinfachte Darstellung meines Untersuchungsmodells finden Sie im Anhang. Falls Sie 

zum Voraus mehr und detailliertere Informationen zum Projekt wünschen, schicke ich Ihnen 

gerne mehr zu. 

Freundliche Grüsse und herzlichen Dank zum Voraus 

Christoph Vogel 

 

Anhang A-3: Anschreiben Führungspersonen mit Link zum Untersuchungs-

instrument Unternehmen A 

(17. März 2015) 

Betreff: Questionnaire about the handling of improvement suggestions 

Dear line manager, 

As part of our efforts to achieve continuous improvement, we want to learn more about how 

day-to-day improvement suggestions in your teams are handled. In order to do so, we have de-

veloped an online survey in cooperation with the Fachhochschule Nordwestschweiz (FHNW). 

Managers with responsibility for personnel like you are in a key position to implement impro-

vements and take advantage of the inherent potential. So we are asking for your insights to bet-

ter understand the current situation.  
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Please take a few moments to answer the questions. Your answers will be used to develop best-

practice approaches that should help all of us get better at evaluating and implementing impro-

vement suggestions. 

The survey will be available until Friday, March xx and takes only 10 minutes. The participa-

tion is anonymous. Please share your ideas. 

Direct weblink to the survey:  

http://ww2.unipark.de/uc/Ausbildung/6e2e/  (German) 

http://ww2.unipark.de/uc/Ausbildung/27bd/  (English) 

Thank you very much for your support.  

Communications, in the name of the (...)-Team 

 

Anhang A-4: Anschreiben Führungspersonen mit Link zum Untersuchungs-

instrument (Unternehmen B) 

(9. März 2015) 

Betreff: ACTION: Fragebogen Ideenmanagement / Fachhochschule Nordwestschweiz 

Liebe Kollegin, lieber Kollege 

Im Rahmen der Zusammenarbeit mit der Fachhochschule Nordwestschweiz (FHNW) unterstüt-

zen wir als Industriepartner eine Master-Arbeit zum Thema Ideenmanagement. 

Gerne würden wir Sie in Ihrer Rolle als Vorgesetzte/r zu einer kurzen Umfrage einladen. 

Es ist unser Ziel das betriebsinterne Potential unserer Mitarbeitenden noch besser nutzen zu 

können und möchten hierfür von Ihnen mehr über den täglichen Umgang  mit Ideen und Ver-

besserungsvorschlägen erfahren. Dazu wurde zusammen mit der FHNW ein wissenschaftlicher 

Fragebogen erstellt. 

Bitte nehmen Sie sich kurz Zeit, die Fragen zu beantworten. Auf Basis Ihrer Antworten können 

bereichsspezifische Massnahmen ausgearbeitet werden, wie wir seitens Ideenmanagement  Sie 

bei der Umsetzung von alltäglichen Verbesserungsmassnahmen unterstützen können. 

Dauer für die Umfrage: 10 Minuten 

Anonymität: Die Erhebung und Auswertung erfolgt in anonymisierter Form 

Zeitfenster: die Umfrage ist bis am Freitag, 27. März 2015 verfügbar 
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Link zur Umfrage: 

http://ww2.unipark.de/uc/Ausbildung/64b7/  

Herzlichen Dank für Ihre Unterstützung. 

Ihr (...)-Team 

 

Anhang A-5: Erinnerungsmail mit Link zum Untersuchungsinstrument Unter-

nehmen A 

(8. April 2015) 

Betreff: Questionnaire about the handling of improvement suggestions 

Dear Line Managers, 

In mid-March we published a survey that allows us to learn more about how day-to-day impro-

vement suggestions are handled. Thank you to those, who have already completed the survey. 

In order to draw valid conclusions and develop best practice approaches to better evaluate and 

implement improvement suggestions, we need your support. 

Please be reminded that the survey will still be available until Friday, April 17 and takes only 

10 minutes. The participation is anonymous. 

Direct weblink to the survey:  

http://ww2.unipark.de/uc/Ausbildung/6e2e/ (German) 

http://ww2.unipark.de/uc/Ausbildung/27bd/ (English) 

Thank you very much for your participation. 

Communications, in the name of the Quality Department 

 

Anhang A-6: Erinnerungsmail mit Link zum Untersuchungsinstrument (Unter-

nehmen B) 

(Keine).  
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Anhang B 

Übersetzung und Anpassung der verwendeten Skalen: 

Anhang Tabelle 20: UV-Skala: Verbesserungsorientiertes VB (Liang et al., 2012, S. 44). 

5 Pt. Likert Skala: Trifft überhaupt nicht zu – Trifft voll und ganz zu / Not correct at all – Fully correct 
Verwendetes (angepasstes) 
Item deutsch 

Verwendetes (angepasstes) 
Item englisch 

Originalitem Begründung 
der Anpassung 

Diese(r) Mitarbeitende... 
...bringt proaktiv Verbesse-
rungsvorschläge für Angele-
genheiten an, welche die Ab-
teilung betreffen. 

This employee... 
...proactively develops and 
makes suggestions for issues 
that may influence the unit. 

Proactively develop and 
make suggestions for issues 
that may influence the unit. 
(5 Pt. Likert Skala: strongly 
disagree bis strongly agree) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...schlägt proaktiv neue Pro-
jekte vor, welche für die Ab-
teilung vorteilhaft sind. 

...proactively suggests new 
projects which are beneficial 
to the work unit. 

Proactively suggest new pro-
jects which are beneficial to 
the work unit. (5 Pt. Likert 
Skala: strongly disagree bis 
strongly agree) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...bringt Vorschläge zur Ver-
besserung von Arbeitsabläu-
fen an. 

...raises suggestions to im-
prove the unit's operating 
procedures. 

Raise suggestions to improve 
the unit’s working procedure. 
(5 Pt. Likert Skala: strongly 
disagree bis strongly agree) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...äussert proaktiv konstrukti-
ve Vorschläge, welche der 
Abteilung helfen, die Ziele 
zu erreichen. 

...proactively voices 
constructive suggestions that 
help the unit reach its goals. 

Proactively voice out 
constructive suggestions that 
help the unit reach its goals. 
(5 Pt. Likert Skala: strongly 
disagree bis strongly agree) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...macht konstruktive Vor-
schläge, um die Funktion der 
Abteilung zu verbessern. 

...makes constructive sugges-
tions to improve the unit’s 
operation. 

Make constructive suggesti-
ons to improve the unit’s 
operation. (5 Pt. Likert Skala: 
strongly disagree bis strongly 
agree) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

 

Anhang Tabelle 21: UV-Skala: Problemorientiertes VB (Liang et al., 2012, S. 44). 

5 Pt. Likert Skala: Trifft überhaupt nicht zu – Trifft voll und ganz zu / Not correct at all – Fully correct 
Verwendetes (angepasstes) 
Item deutsch 

Verwendetes (angepasstes) 
Item englisch 

Originalitem Begründung 
der Anpassung 

Diese(r) Mitarbeitende... 
...macht andere Mitarbeiten-
de auf unerwünschte Verhal-
tensweisen, welche die Ar-
beitsleistung behindern, auf-
merksam. 

This employee... 
...advises other employees 
against undesirable behaviors 
that would hamper job per-
formance. 

Advise other colleagues 
against undesirable behaviors 
that would hamper job per-
formance. (5 Pt. Likert Skala: 
strongly disagree bis strongly 
agree) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...spricht ehrlich Probleme 
an, welche Verluste für die 
Abteilung nach sich ziehen 
können, auch wenn andere 
Meinungen vorherrschen. 

...speaks up honestly with 
problems that might cause 
serious loss to the work unit, 
even when dissenting o-
pinions exist. 

Speak up honestly with prob-
lems that might cause serious 
loss to the work unit, even 
when/though dissenting o-
pinions exist. (5 Pt. Likert 
Skala: strongly disagree bis 
strongly agree) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...traut sich Meinungen zu 
Angelegenheiten zu äussern, 
welche die Effizienz der Ab-
teilung beeinträchtigen, sogar 

...dares to voice opinions on 
issues that might affect effi-
ciency in the work unit, even 
if that would embarrass 

Dare to voice out opinions on 
things that might affect effi-
ciency in the work unit, even 
if that would embarrass 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 
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wenn andere dadurch in Ver-
legenheit gebracht werden 
können. 

others. others. (5 Pt. Likert Skala: 
strongly disagree bis strongly 
agree) 

...traut sich auf Probleme der 
Abteilung aufmerksam zu 
machen, auch wenn dies die 
Beziehungen mit Kolle-
gen/Kolleginnen erschweren 
könnte. 

...dares to point out problems 
when they appear in the unit, 
even if that would hamper re-
lationships with other collea-
gues. 

Dare to point out problems 
when they appear in the unit, 
even if that would hamper re-
lationships with other collea-
gues. (5 Pt. Likert Skala: 
strongly disagree bis strongly 
agree) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...informiert Vorgesetzte pro-
aktiv über Koordinations-
probleme der Abteilung.   

...proactively reports coordi-
nation problems in the work-
place to management. 

Proactively report coordina-
tion problems in the work-
place to the management. (5 
Pt. Likert Skala: strongly 
disagree bis strongly agree) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

 

Anhang Tabelle 22: AV-Skala: Implementierungsabsicht (Baer, 2012, S. 1109; Burris, 2012, S. 860). 

5 Pt. Likert Skala: Sehr unwahrscheinlich – Sehr wahrscheinlich / Very unlikely – Very likely 
Verwendetes (angepasstes) 
Item deutsch 

Verwendetes (angepasstes) 
Item englisch 

Originalitem Begründung 
der Anpassung 

Wie wahrscheinlich ist es, 
dass Sie die Vorschläge 
der/des Mitarbeitenden... 
...zu Ihrem/Ihrer Vorgesetz-
ten bringen werden? 

How likely is it that you 
will... 
...take this employee's sug-
gestion(s) to your superior? 

How likely is it that you will 
take this person’s comments 
to your supervisors? (5 Pt. 
Likert Skala: very unlikely 
bis very likely) (Burris, 2012, 
S. 860) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...unterstützen, wenn Sie mit 
Ihrem/Ihrer Vorgesetzten 
sprechen werden? 

...support this employee's 
suggestion(s) when talking 
with your superior? 

How likely is it that you will 
support this person’s com-
ments when talking with y-
our supervisors? (5 Pt. Likert 
Skala: very unlikely bis very 
likely) (Burris, 2012, S. 860) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

  I think this person’s com-
ments should be implemen-
ted.  
(5 Pt. Likert Skala: strongly 
disagree bis strongly agree) 
(Burris, 2012, S. 860) 

Entfernt auf-
grund inhaltli-
cher Passung 

  I agree with this person’s 
comments. (5 Pt. Likert Ska-
la: strongly disagree bis 
strongly agree) (Burris, 2012, 
S. 860) 

Entfernt auf-
grund inhaltli-
cher Passung 

  This person’s comments are 
valuable. (5 Pt. Likert Skala: 
strongly disagree bis strongly 
agree) (Burris, 2012, S. 860) 

Verwendet in 
Skala Bewer-
tung 

...selbst in nützliche Produk-
te, Prozesse oder Verfahren 
umwandeln? 

...transform this employee's 
suggestion(s) into usable 
products, processes or proce-
dures? 

Please rate the frequency 
with which, in the past, 
employee’s ideas... 
...have been transformed into 
usable products, processes, or 
procedures. (7 Pt. Likert Ska-
la: never bis always) (Baer, 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 
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2012, S. 1109) 
...selbst im Rahmen von Wei-
terentwicklungen genehmi-
gen? 

...approve this employee's 
suggestion(s) for further de-
velopment? 

Please rate the frequency 
with which, in the past, 
employee’s ideas... 
...have been approved for 
further development. (7 Pt. 
Likert Skala: never bis al-
ways) (Baer, 2012, S. 1109)  

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

  Please rate the frequency 
with which, in the past, 
employee’s ideas... 
...have been successfully 
brought to market or have 
been successfully implemen-
ted at [organization]. (7 Pt. 
Likert Skala: never bis al-
ways) (Baer, 2012, S. 1109) 

Entfernt auf-
grund inhaltli-
cher Passung 

 

Anhang Tabelle 23: M-Skala: Bewertung (wahrgenommene Nützlichkeit und Konstruktivität durch Vorge-
setzte; Burris, 2012, S. 860; Whiting et al., 2012, S. 164; MacGeorge et al., 2004, S. 53). 

5 Pt. Likert Skala: Trifft überhaupt nicht zu – Trifft voll und ganz zu / Not correct at all – Fully correct 
Verwendetes (angepasstes) 
Item deutsch 

Verwendetes (angepasstes) 
Item englisch 

Originalitem Begründung 
der Anpassung 

Die Vorschläge des/der Mit-
arbeitenden waren wertvoll. 

This employee's suggestions 
were valuable. 

This person’s comments are 
valuable. (5 Pt. Likert Skala: 
strongly disagree bis strongly 
agree) (Burris, 2012, S. 860) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

Die Vorschläge des/der Mit-
arbeitenden waren für die 
Organisation konstruktiv. 

This employee’s suggestions 
were constructive for the or-
ganization. 

[Jessica’s/Ryan’s] comments 
were constructive. (5 Pt. Li-
kert Skala: strongly disagree 
bis strongly agree) (Whiting 
et al., 2012, S. 164) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

Die Vorschläge des/der Mit-
arbeitenden könnten die Leis-
tung der Organisation erhö-
hen. 

This employee’s suggestions 
are likely to enhance the per-
formance of the organization. 

[Jessica’s/Ryan’s] comments 
are likely to enhance the per-
formance of [her/his] work 
team. (5 Pt. Likert Skala: 
strongly disagree bis strongly 
agree) (Whiting et al., 2012, 
S. 164) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

  The advice I received was ir-
relevant to my problem. (5 
Pt. Likert Skala: strongly 
disagree bis strongly agree) 
(MacGeorge et al., 2004, S. 
53) 

Entfernt auf-
grund inhalti-
cher Passung 
(nach Faktor- 
resp. Reliabili-
tätsanalyse) 

  The advice I was given was 
applicable to my situation. (5 
Pt. Likert Skala: strongly 
disagree bis strongly agree) 
(MacGeorge et al., 2004, S. 
53) 

Entfernt auf-
grund inhalti-
cher Passung 
(nach Faktor- 
resp. Reliabili-
tätsanalyse) 

 



  Anhang B 96 

Christoph Vogel  Master-Arbeit 2015 

Anhang Tabelle 24: Mod-Skala: Leistungsbeurteilung (performance evaluation; Originalskala unvollständig); 
(Mackenzie et al., 1991, S. 129; Ward, 2013, S. 162). 

5 Pt. Likert Skala: Trifft überhaupt nicht zu – Trifft voll und ganz zu / Not correct at all – Fully correct 
Verwendetes (angepasstes) 
Item deutsch 

Verwendetes (angepasstes) 
Item englisch 

Originalitem Begründung 
der Anpassung 

Diese(r) Mitarbeitende... 
...ist eine(r) der Besten in der 
Abteilung. 

This employee... 
...is one of the best in the 
work unit. 

This employee is one of the 
best in his/her work unit.  (5 
Pt. Likert Skala: strongly 
disagree bis strongly agree) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...bringt hervorragende Leis-
tungen in seinem/ihrem Be-
ruf. 

...brings outstanding perfor-
mance in his/her job.  

This employee is outstanding 
at his/her job. (5 Pt. Likert 
Skala: strongly disagree bis 
strongly agree) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...hat hervorragende Fähig-
keiten in seinem/ihrem Be-
ruf. 

...has outstanding workplace 
skills.  

This employee has out-
standing workplace skills.  (5 
Pt. Likert Skala: strongly 
disagree bis strongly agree) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

  This employee is very good 
at creating positive opportu-
nities at work. (5 Pt. Likert 
Skala: strongly disagree bis 
strongly agree) 

Entfernt auf-
grund inhaltli-
cher Passung 

 

Anhang Tabelle 25: Mod-Skala: Zeitdruck (Semmer et al., 1998, S. 12). 

5 Pt. Likert Skala: Sehr selten – Sehr oft / Very seldom – Very often 
Verwendetes (angepasstes) 
Item deutsch 

Verwendetes (angepasstes) 
Item englisch 

Originalitem Begründung 
der Anpassung 

Wie häufig stehen Sie unter 
Zeitdruck? 

How often are you under ti-
me pressure? 

Wie häufig stehen Sie unter 
Zeitdruck? (5 Pt. Likert Ska-
la: sehr selten/nie 
selten (etwa 1 x pro Woche) 
gelegentlich (etwa 1 x pro 
Tag) 
oft (mehrmals pro Tag) 
sehr oft (fast ununterbrochen) 

- 

Wie häufig passiert es, dass 
Sie schneller als üblich arbei-
ten, um das Arbeitsvolumen 
zu bewältigen? 

How often do you have to 
rush through your work in 
order to get everything done? 

Wie häufig passiert es, dass 
Sie schneller arbeiten, als sie 
es normalerweise tun, um die 
Arbeit zu schaffen? (5 Pt. Li-
kert Skala: sehr selten/nie 
selten (etwa 1 x pro Woche) 
gelegentlich (etwa 1 x pro 
Tag) 
oft (mehrmals pro Tag) 
sehr oft (fast ununterbrochen) 

Aufgrund von 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

Wie oft kommt es vor, dass 
Sie wegen zuviel Arbeit nicht 
oder verspätet in die Pause 
gehen können? 

How often are you unable to 
take a break or do you take 
your break later than usual 
due to a heavy workload? 

Wie oft kommt es vor, dass 
Sie wegen zuviel Arbeit nicht 
oder verspätet in die Pause 
gehen können? (5 Pt. Likert 
Skala: sehr selten/nie 
selten (etwa 1 x pro Woche) 
gelegentlich (etwa 1 x pro 
Tag) 
oft (mehrmals pro Tag) 

- 
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sehr oft (fast ununterbrochen) 
Wie oft kommt es vor, dass 
Sie wegen zuviel Arbeit ver-
spätet in den Feierabend ge-
hen können? 

How often do you stay late 
due to a heavy workload? 

Wie oft kommt es vor, dass 
Sie wegen zuviel Arbeit ver-
spätet in den Feierabend ge-
hen können? (5 Pt. Likert 
Skala: sehr selten/nie 
selten (etwa 1 x pro Woche) 
gelegentlich (etwa 1 x pro 
Tag) 
oft (mehrmals pro Tag) 
sehr oft (fast ununterbrochen) 

- 

Wie oft wird bei Ihrer Arbeit 
ein hohes Arbeitstempo ver-
langt? 

How often does your job re-
quire a high work through-
put? 

Wie oft wird bei Ihrer Arbeit 
ein hohes Arbeitstempo ver-
langt? (5 Pt. Likert Skala: 
sehr selten/nie 
selten (etwa 1 x pro Woche) 
gelegentlich (etwa 1 x pro 
Tag) 
oft (mehrmals pro Tag) 
sehr oft (fast ununterbrochen) 

- 

 

Anhang Tabelle 26: Mod-Skala: Entscheidungsspielraum (Originalquelle: Büssing & Glaser, 2002, S. 228); 
Anpassung in Anlehnung an Pangert (2011, S. 70). 

5 Pt. Likert Skala: Trifft überhaupt nicht zu – Trifft voll und ganz zu / Not correct at all – Fully correct 
Verwendetes (angepasstes) 
Item deutsch 

Verwendetes (angepasstes) 
Item englisch 

Originalitem Begründung 
der Anpassung 

Bei meiner Arbeit... 
...kann ich selbst entscheiden, 
welche Aufgaben ich erledi-
gen möchte. 

In my job... 
…I can personally decide the 
priority of performing my as-
signed tasks.   

Man kann auf dieser Station 
selbst entscheiden, welche 
Aufgaben man zu erledigen 
hat. 
(Büssing & Glaser, 2002, S. 
228) 
Bei dieser Tätigkeit... 
...kann man selbst entschei-
den, welche Aufgaben man 
zu erledigen hat. (5 Pt. Likert 
Skala:  
gar nicht; wenig; teils-teils; 
ziemlich; völlig) 
(Pangert, 2011, S. 70) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...kann ich über die Aufga-
benverteilung in meinem 
Team entscheiden. 

…I can personally decide the 
delegation of tasks in my 
team. 

Man kann auf dieser Station 
zusammen mit den Kolle-
gen/-innen über die Aufga-
benverteilung entscheiden.  
(Büssing & Glaser, 2002, S. 
228) 
...kann man über die Aufga-
benverteilung entscheiden. (5 
Pt. Likert Skala:  
gar nicht; wenig; teils-teils; 
ziemlich; völlig) 
(Pangert, 2011, S. 70) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...kann ich über die Aufgaben 
eines Tages entscheiden. 

…I can personally decide 
which tasks are due on a spe-
cific work day. 

Man kann auf dieser Station 
zusammen mit den Kolle-
gen/-innen über die Aufga-

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
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ben eines Tages entscheiden.  
(Büssing & Glaser, 2002, S. 
228) 
...kann man über die Aufga-
ben eines Tages entscheiden. 
(5 Pt. Likert Skala:  
gar nicht; wenig; teils-teils; 
ziemlich; völlig) 
(Pangert, 2011, S. 70) 

Verständlichkeit 

...kann ich über neue Aufga-
ben entscheiden. 

…I can personally decide 
about the acceptance of new 
tasks. 

Man kann auf dieser Station 
zusammen mit den Kolle-
gen/-innen über neue Aufga-
ben für die Station entschei-
den.  
(Büssing & Glaser, 2002, S. 
228) 
...kann man über neue Auf-
gaben entscheiden. (5 Pt. Li-
kert Skala:  
gar nicht; wenig; teils-teils; 
ziemlich; völlig) 
(Pangert, 2011, S. 70) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

  Man hat bei der Festlegung 
der Aufgaben auf dieser Sta-
tion Möglichkeiten zu eige-
nen Entscheidungen.  
(Büssing & Glaser, 2002, S. 
228) 
...hat man bei der Festlegung 
der Aufgaben Möglichkeiten 
zu eigenen Entscheidungen. 
(5 Pt. Likert Skala:  
gar nicht; wenig; teils-teils; 
ziemlich; völlig) 
(Pangert, 2011, S. 70) 

Entfernt auf-
grund inhaltli-
cher Passung 

 

Anhang Tabelle 27: Mod-Skala: Gestaltungsspielraum (Originalquelle: Büssing & Glaser, 2002, S. 228); An-
passung in Anlehnung an Pangert (2011, S. 70). 

5 Pt. Likert Skala: Trifft überhaupt nicht zu – Trifft voll und ganz zu / Not correct at all – Fully correct 
Verwendetes (angepasstes) 
Item deutsch 

Verwendetes (angepasstes) 
Item englisch 

Originalitem Begründung 
der Anpassung 

Bei meiner Arbeit... 
...kann ich bei der Erledigung 
meiner Aufgaben eigene 
Vorstellungen umsetzen. 

In my job... 
...I can can implement my 
own ideas during the proces-
sing of tasks. 

Man kann auf dieser Station 
bei der Erledigung seiner 
Aufgaben eigene Vorstellun-
gen umsetzen.  
(Büssing & Glaser, 2002, S. 
228) 
Bei dieser Tätigkeit... 
...kann man bei der Erledi-
gung seiner Aufgaben eigene 
Vorstellungen umsetzen. (5 
Pt. Likert Skala:  
gar nicht; wenig; teils-teils; 
ziemlich; völlig) 
(Pangert, 2011, S. 70) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 
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...kann ich bei der Durchfüh-
rung meiner Aufgaben krea-
tiv sein. 

…I can be creative while car-
rying out my tasks. 

Man kann auf dieser Station 
bei der Durchführung seiner 
Aufgaben kreativ sein.  
(Büssing & Glaser, 2002, S. 
228) 
...kann man bei der Durch-
führung seiner Aufgaben 
kreativ sein. (5 Pt. Likert 
Skala:  
gar nicht; wenig; teils-teils; 
ziemlich; völlig) 
(Pangert, 2011, S. 70) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...kann ich meine Aufgaben 
nach meinen Fähigkeiten und 
Fertigkeiten ausgestalten. 

…I can adjust the tasks in 
accordance with my own abi-
lities and skills. 

Man kann auf dieser Station 
seine Aufgaben nach eigenen 
Fähigkeiten und Fertigkeiten 
ausgestalten.  
(Büssing & Glaser, 2002, S. 
228) 
...kann man seine Aufgaben 
nach eigenen Fähigkeiten 
und Fertigkeiten ausgestal-
ten. (5 Pt. Likert Skala:  
gar nicht; wenig; teils-teils; 
ziemlich; völlig) 
(Pangert, 2011, S. 70) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

  Auf dieser Station kann man 
seine Aufgaben nach eigenen 
Vorstellungen ausgestalten. 
(Büssing & Glaser, 2002, S. 
228) 
...kann man seine Aufgaben 
nach eigenen Vorstellungen 
ausgestalten. (5 Pt. Likert 
Skala:  
gar nicht; wenig; teils-teils; 
ziemlich; völlig) 
(Pangert, 2011, S. 70) 

Entfernt auf-
grund inhaltli-
cher Passung 

  Man kann auf dieser Station 
seine Aufgaben nach eigenen 
Vorstellungen ganz unter-
schiedlich durchführen.  
(Büssing & Glaser, 2002, S. 
228)  
...kann man seine Aufgaben 
nach eigenen Vorstellungen 
ganz unterschiedlich durch-
fuhren. (5 Pt. Likert Skala:  
gar nicht; wenig; teils-teils; 
ziemlich; völlig) 
(Pangert, 2011, S. 70) 

Entfernt auf-
grund inhaltli-
cher Passung 
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Anhang Tabelle 28: Mod-Skala: Rollenbedingtes Verpflichtungsgefühl zu verbesserungsorientiertem VB (Ori-
ginalitems nach Liang et al., 2012, S. 44); Anpassung in Anlehnung an Tangirala et al. (2013). 

5 Pt. Likert Skala: Definitiv nicht Teil meiner Arbeitsaufgabe – Definitiv Teil meiner Arbeitsaufgabe / De-
finitively not part of my job – Definitively part of my job 
Verwendetes (angepasstes) 
Item deutsch 

Verwendetes (angepasstes) 
Item englisch 

Originalitem Begründung 
der Anpassung 

Geben Sie an, inwiefern die 
Verhaltensweisen Ihrer An-
sicht nach zu den Aufgaben 
Ihrer Funktion zählen... 
...Vorschläge für Angelegen-
heiten entwickeln und an-
bringen, welche die Abtei-
lung beeinflussen. 

Please indicate the extent to 
which you deem these beha-
viors as being part of your 
function... 
...Developing and making 
proactive suggestions for 
issues that may influence the 
unit. 

Read each specific behavior 
and then indicate your opini-
on regarding the extent to 
which the behavior is defini-
tely part of your job or defi-
nitely exceeds your job re-
quirements (behaviors that 
you don’t have to do)... 
(Items verbesserungsorien-
tiertes und problemorientier-
tes VB siehe Skalen oben bei 
Liang et al., 2012). (5 Pt. Li-
kert Skala: Definitively not 
part of my job“ und „Defini-
tively not part of my job) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...Neue Projekte vorschlagen, 
welche für die Abteilung vor-
teilhaft sind. 

...Proactively suggesting new 
projects which are beneficial 
for the work unit. 

(Items verbesserungsorien-
tiertes und problemorientier-
tes VB siehe Skalen oben bei 
Liang et al., 2012). (5 Pt. Li-
kert Skala: Definitively not 
part of my job“ und „Defini-
tively not part of my job) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...Vorschläge zur Verbesse-
rung der Arbeitsabläufe an-
bringen. 

...Raising suggestions to im-
prove the unit’s operating 
procedure. 

(Items verbesserungsorien-
tiertes und problemorientier-
tes VB siehe Skalen oben bei 
Liang et al., 2012). (5 Pt. Li-
kert Skala: Definitively not 
part of my job“ und „Defini-
tively not part of my job) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...Proaktiv konstruktive Vor-
schläge äussern, welche der 
Abteilung helfen, die Ziele 
zu erreichen. 

...Proactively voicing 
constructive suggestions that 
help the unit reach ist goals. 

(Items verbesserungsorien-
tiertes und problemorientier-
tes VB siehe Skalen oben bei 
Liang et al., 2012). (5 Pt. Li-
kert Skala: Definitively not 
part of my job“ und „Defini-
tively not part of my job) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...Konstruktive Vorschläge 
machen, um die Funktion der 
Abteilung zu verbessern. 

...Making constructive sug-
gestions to improve the unit’s 
operation. 

(Items verbesserungsorien-
tiertes und problemorientier-
tes VB siehe Skalen oben bei 
Liang et al., 2012). (5 Pt. Li-
kert Skala: Definitively not 
part of my job“ und „Defini-
tively not part of my job) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 
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Anhang Tabelle 29: Mod-Skala: Rollenbedingtes Verpflichtungsgefühl zu problemorientiertem VB (Originali-
tems nach Liang et al., 2012, S. 44); Anpassung in Anlehnung an Tangirala et al. (2013). 

5 Pt. Likert Skala: Definitiv nicht Teil meiner Arbeitsaufgabe – Definitiv Teil meiner Arbeitsaufgabe / De-
finitively not part of my job – Definitively part of my job 
Verwendetes (angepasstes) 
Item deutsch 

Verwendetes (angepasstes) 
Item englisch 

Originalitem Begründung 
der Anpassung 

Geben Sie an, inwiefern die 
Verhaltensweisen Ihrer An-
sicht nach zu den Aufgaben 
Ihrer Funktion zählen... 
...Andere Mitarbeitende auf 
unerwünschte Verhaltens-
weisen, welche die Arbeits-
leistung behindern, aufmerk-
sam machen. 

Please indicate the extent to 
which you deem these beha-
viors as being part of your 
function... 
...Advising other employees 
against undesirable behaviors 
that could hamper job per-
formance. 

Read each specific behavior 
and then indicate your opini-
on regarding the extent to 
which the behavior is defini-
tely part of your job or defi-
nitely exceeds your job re-
quirements (behaviors that 
you don’t have to do)... 
(Items verbesserungsorien-
tiertes und problemorientier-
tes VB siehe Skalen oben bei 
Liang et al., 2012). (5 Pt. Li-
kert Skala: Definitively not 
part of my job“ und „Defini-
tively not part of my job) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...Ehrlich Probleme anspre-
chen, welche Verluste für die 
Abteilung nach sich ziehen 
können, auch wenn andere 
Meinungen vorherrschen. 

...Speaking up honestly with 
problems that might cause 
serious loss of the work unit, 
even when/though dissenting 
opinions exist. 

(Items verbesserungsorien-
tiertes und problemorientier-
tes VB siehe Skalen oben bei 
Liang et al., 2012). (5 Pt. Li-
kert Skala: Definitively not 
part of my job“ und „Defini-
tively not part of my job) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...Meinungen zu Angelegen-
heiten äussern, welche die 
Effizienz der Abteilung be-
einflussen, auch wenn das 
andere in Verlegenheit brin-
gen könnte. 

...Daring to voice opinions on 
issues that might affect effi-
ciency in the work unit, even 
if that would embarrass 
others. 

(Items verbesserungsorien-
tiertes und problemorientier-
tes VB siehe Skalen oben bei 
Liang et al., 2012). (5 Pt. Li-
kert Skala: Definitively not 
part of my job“ und „Defini-
tively not part of my job) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...Auf Probleme der Abtei-
lung aufmerksam machen, 
auch wenn dies die Bezie-
hungen mit Kolle-
gen/Kolleginnen erschwert. 

...Daring to point out prob-
lems when they appear in the 
unit, even if that would ham-
per relationships with collea-
gues. 

(Items verbesserungsorien-
tiertes und problemorientier-
tes VB siehe Skalen oben bei 
Liang et al., 2012). (5 Pt. Li-
kert Skala: Definitively not 
part of my job“ und „Defini-
tively not part of my job) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 

...Vorgesetzte proaktiv über 
Koordinationsprobleme der 
Abteilung informieren. 

...Developing and proactively 
reporting coordination prob-
lems in the workplace to ma-
nagement. 

(Items verbesserungsorien-
tiertes und problemorientier-
tes VB siehe Skalen oben bei 
Liang et al., 2012). (5 Pt. Li-
kert Skala: Definitively not 
part of my job“ und „Defini-
tively not part of my job) 

Aufgrund von 
Einheitlichkeit, 
Lesefluss und 
Verständlichkeit 
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Anhang Tabelle 30: Kontroll-Skala: Berufliche Selbstwirksamkeitserwartung (Spreitzer, 1995, S. 1465). 

5 Pt. Likert Skala: Trifft überhaupt nicht zu – Trifft voll und ganz zu / Not correct at all – Fully correct 
Verwendetes (angepasstes) 
Item deutsch 

Verwendetes (angepasstes) 
Item englisch 

Originalitem Begründung 
der Anpassung 

Bezüglich meiner beruflichen 
Fähigkeiten bin ich zuver-
sichtlich. 

I am confident about my abi-
lity to do my job. 

I am confident about my abi-
lity to do my job. (5 Pt. Li-
kert Skala; Antwortformate 
nicht ersichtlich).  

- 

Aufgrund meiner beruflichen 
Fähigkeiten bin ich selbstsi-
cher genug, um meine Arbeit 
ausführen zu können. 

I am self-assured about my 
capabilities to perform my 
work activities. 

I am self-assured about my 
capabilities to perform my 
work activities. (5 Pt. Likert 
Skala; Antwortformate nicht 
ersichtlich). 

- 

Ich habe die notwendigen 
Fähigkeiten, die für meine 
Arbeit notwendig sind. 

I have mastered the skills ne-
cessary for my job. 

I have mastered the skills ne-
cessary for my job. (5 Pt. Li-
kert Skala; Antwortformate 
nicht ersichtlich). 

- 

 

Anhang Tabelle 31: Kontroll-Skala: Selbstwert (Robins et al., 2001, S. 153). 

5 Pt. Likert Skala: Trifft überhaupt nicht zu – Trifft voll und ganz zu / Not correct at all – Fully correct 
Verwendetes (angepasstes) 
Item deutsch 

Verwendetes (angepasstes) 
Item englisch 

Originalitem Begründung 
der Anpassung 

Ich habe ein hohes Selbst-
wertgefühl. 

I have high self-esteem. I have high self-esteem. (5 Pt. 
Likert Skala: not very true of 
me; not true of me; so-
mewhat true of me; true of 
me; very true of me). 

- 
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Anhang C 

Anhang C-1: Screen-shots der Online-Befragung (deutsche Version) 

Seite 1 

 

Seite 2 

 

Seite 3 
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Seite 4 
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Seite 10 

 

 

Alternative Schlussseite (Kontrollfunktion für Personen ohne Führungsfunktion) 
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Anhang C-2: Screen-shots der Online-Befragung (englische Version) 

Seite 1 
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Alternative Schlussseite (Kontrollfunktion für Personen ohne Führungsfunktion) 
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Anhang D 

Anhang Tabelle 32: EFA zum Vergleich der a priori definierten Faktorenstruktur. 

  Faktorladungen 
Skala Item 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

V
er

be
ss

er
un

gs
or

ie
nt

ie
rte

s 
V

B
 

...schlägt proaktiv neue Projekte vor, welche für die Abtei-
lung vorteilhaft sind. ,716          
...bringt Vorschläge zur Verbesserung von Arbeitsabläufen 
an. ,730          
...äussert proaktiv konstruktive Vorschläge, welche der Abtei-
lung helfen, die Ziele zu erreichen. ,822          
...macht konstruktive Vorschläge, um die Funktion der Abtei-
lung zu verbessern. ,726          
...bringt proaktiv Verbesserungsvorschläge für Angelegenhei-
ten an, welche die Abteilung betreffen. ,809          

Pr
ob

le
m

or
ie

nt
ie

rte
s V

B
 

...macht andere Mitarbeitende auf unerwünschte Verhaltens-
weisen, welche die Arbeitsleistung behindern, aufmerksam.      ,679     
...spricht ehrlich Probleme an, welche Verluste für die Abtei-
lung nach sich ziehen können, auch wenn andere Meinungen 
vorherrschen.      ,714     

...traut sich Meinungen zu Angelegenheiten zu äussern, wel-
che die Effizienz der Abteilung beeinträchtigen, sogar wenn 
andere dadurch in Verlegenheit gebracht werden können.      ,819     

...traut sich auf Probleme der Abteilung aufmerksam zu ma-
chen, auch wenn dies die Beziehungen mit Kolle-
gen/Kolleginnen erschweren könnte.      ,772     

...informiert Vorgesetzte proaktiv über Koordinationsproble-
me der Abteilung.      ,540     

Le
is

-
tu

ng
sb

. 

...ist eine(r) der Besten in der Abteilung.          ,651 

...bringt hervorragende Leistungen in seinem/ihrem Beruf.          ,707 

...hat hervorragende Fähigkeiten in seinem/ihrem Beruf.          ,719 

B
ew

er
tu

ng
 Die Vorschläge des/der Mitarbeitenden waren wertvoll. ,596          

Die Vorschläge des/der Mitarbeitenden waren für die Organi-
sation konstruktiv. ,622          
Die Vorschläge des/der Mitarbeitenden könnten die Leistung 
der Organisation erhöhen. ,622          

Im
pl

em
en

tie
-

ru
ng

sa
bs

ic
ht

 

...zu Ihrem/Ihrer Vorgesetzten bringen werden?    ,747       

...unterstützen, wenn Sie mit Ihrem/Ihrer Vorgesetzten spre-
chen werden?    ,741       
...selbst im Rahmen von Weiterentwicklungen genehmigen?    ,802       
...selbst in nützliche Produkte, Prozesse oder Verfahren um-
wandeln?    ,820       

Ze
itd

ru
ck

 

Wie häufig stehen Sie unter Zeitdruck?     ,799      
Wie häufig passiert es, dass Sie schneller als üblich arbeiten, 
um das Arbeitsvolumen zu bewältigen?     ,725      
Wie oft kommt es vor, dass Sie wegen zuviel Arbeit nicht o-
der verspätet in die Pause gehen können?     ,805      
Wie oft kommt es vor, dass Sie wegen zuviel Arbeit verspätet 
in den Feierabend gehen können?     ,817      
Wie oft wird bei Ihrer Arbeit ein hohes Arbeitstempo ver-
langt?     ,808      

En
ts

ch
ei

du
ng

s-
sp

ie
lra

um
 

...kann ich selbst entscheiden, welche Aufgaben ich erledigen 
möchte.        ,718   
...kann ich über die Aufgabenverteilung in meinem Team ent-
scheiden.        ,598   
...kann ich über die Aufgaben eines Tages entscheiden.        ,805   
...kann ich über neue Aufgaben entscheiden.        ,780   

G
es

ta
ltu

ng
s-

sp
ie

lra
um

 

...kann ich bei der Erledigung meiner Aufgaben eigene Vor-
stellungen umsetzen.         ,716  
...kann ich bei der Durchführung meiner Aufgaben kreativ 
sein.         ,764  
...kann ich meine Aufgaben nach meinen Fähigkeiten und 
Fertigkeiten ausgestalten.         ,595  
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R
ol

le
nb

ed
in

gt
es

 V
er

-
pf

lic
ht

un
gs

ge
fü

hl
 P

ro
m

. Neue Projekte vorschlagen, welche für die Abteilung vorteil-
haft sind.  ,781         
Vorschläge zur Verbesserung der Arbeitsabläufe anbringen.  ,811         
Proaktiv konstruktive Vorschläge äussern, welche der Abtei-
lung helfen, die Ziele zu erreichen.  ,808         
Konstruktive Vorschläge machen, um die Funktion der Abtei-
lung zu verbessern.  ,855         
Vorschläge für Angelegenheiten entwickeln und anbringen, 
welche die Abteilung beeinflussen.  ,819         

R
ol

le
nb

ed
in

gt
es

 V
er

pf
lic

h-
tu

ng
sg

ef
üh

l P
ro

h.
  

Andere Mitarbeitende auf unerwünschte Verhaltensweisen, 
welche die Arbeitsleistung behindern, aufmerksam machen.   ,803        
Ehrlich Probleme ansprechen, welche Verluste für die Abtei-
lung nach sich ziehen können, auch wenn andere Meinungen 
vorherrschen. 

  ,783        

Meinungen zu Angelegenheiten äussern, welche die Effizienz 
der Abteilung beeinflussen, auch wenn das andere in Verle-
genheit bringen könnte. 

  ,825        

Auf Probleme der Abteilung aufmerksam machen, auch wenn 
dies die Beziehungen mit Kollegen/Kolleginnen erschwert.   ,792        
Vorgesetzte proaktiv über Koordinationsprobleme der Abtei-
lung informieren.   ,682        

Se
lb

st
w

irk
-

sa
m

ke
its

er
w

. Bezüglich meiner beruflichen Fähigkeiten bin ich zuversicht-
lich.       ,762    
Aufgrund meiner beruflichen Fähigkeiten bin ich selbstsicher 
genug, um meine Arbeit ausführen zu können.       ,828    
Ich habe die Fähigkeiten, die für meine Arbeit notwendig 
sind.       ,794    

Se
lb

st
w

er
t 

Ich habe ein hohes Selbstwertgefühl.       ,732    

Anmerkungen: Rotierte Komponentenmatrix; Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung; Rotation konver-
gierte in 8 Iterationen.  
Fett markiert = 2 Variablen laden auf denselben Faktor 
Koeffizienten < .54 wurden entfernt.  
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Anhang E 

Anhang E-1: Prüfung der Voraussetzung für Regressionsanalysen - Normalvertei-

lung der Variablen 

Anhang Tabelle 33: KS-Test (Normalverteilung). 

Variable / Skala KS-Test: Asymp. Sig. (2-
seitig) Schiefe (Skewness; ≤ ±3) Wölbung (Kurtosis; ≤ ±1) 

A Dienstalter ,000a ,100 -1,614 

B Führungserfahrung ,000a -,189 -,962 

C Alter ,000a ,253 -,196 

D Zusammenarbeit ,000a ,747 -,072 

1. Selbstwert ,000a -,777 ,699 

2. Selbstwirksamkeitserwartung ,000a -1,479 2,451 

3. Verbesserungsorientiertes VB ,000a -,685 ,694 

4. Problemorientiertes VB ,069a -,376 ,015 

5. Leistungsbeurteilung ,000a -,813 ,796 

6. Bewertung ,000a -,862 ,900 

7. Implementierungsabsicht ,000a -1,014 ,827 

8. Zeitdruck ,000a -,829 ,156 

9. Entscheidungsspielraum ,000a -,728 ,441 

10. Gestaltungsspielraum ,000a -,587 ,094 

11. Verbesserungsorientiertes Ver-
pflichtungsgefühl ,000a -1,900 5,194 

12. Problemorientiertes Verpflich-
tungsgefühl  ,000a -1,744 3,011 

Anmerkungen: n = 184 Personen. 
Signifikanzkorrektur nach Lilliefors (a). 
Zusätzliche Verletzungen der Voraussetzungen nebst Signifikanz (fett markiert).  
Variablen ohne jegliche Verletzung (unterstrichen).  
A-D sind Kontrollvariablen.  
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Anhang E-2: Prüfung der Voraussetzung für Regressionsanalysen - Linearität 

(Prädiktorvariablen auf Mediator) 

 

 

Anhang E-3: Prüfung der Voraussetzung für Regressionsanalysen - Linearität 

(Prädiktorvariablen auf AV) 
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Anhang E-4: Prüfung der Voraussetzung für Regressionsanalysen - Homoskeda-

stizität 

1. Verbesserungsorientiertes VB - Implementierungsabsicht (AV) 

 

 

2. Problemorientiertes VB - Implementierungsabsicht (AV) 

 

 

3. Verbesserungsorientiertes VB - Bewertung (Med) 
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4. Problemorientiertes VB - Bewertung (Med) 

 

 

5. Leistungsbeurteilung - Bewertung (Med) 

 

 

6. Bewertung (Med) - Implementierungsabsicht (AV) 
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7. Zeitdruck - Implementierungsabsicht (AV) 

 

 

8. Entscheidungsspielraum - Implementierungsabsicht (AV) 

 

 

9. Gestaltungsspielraum - Implementierungsabsicht (AV) 
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10. Verbesserungsorientiertes Verpflichtungsgefühl - Implementierungsabsicht (AV) 

 

 

11. Problemorientiertes Verpflichtungsgefühl - Implementierungsabsicht (AV) 
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Anhang E-5: Prüfung der Voraussetzung für Regressionsanalysen - Unabhängig-

keit und Normalverteilung der Residuen 

Anhang Tabelle 34: Durbin-Watson Test auf Unabhängigkeit (keine Autokorrelationen) der Residuen und 
KS-Test auf Normalverteilung der Residuen. 

Variable / Skala Durbin/Watson-Statistik: Autokorre-
lation KS-Test: Asymp. Sig. (2-seitig) 

1. Verbesserungsorientiertes VB - Be-
wertung (Med) 1.793 ,008a 

2. Problemorientiertes VB - Bewertung 
(Med) 1.952 ,000a 

3. Leistungsbeurteilung - Bewertung 
(Med) 1.916 ,008a 

4. Verbesserungsorientiertes VB - Im-
plementierungsabsicht (AV) 1.927 ,002a 

5. Problemorientiertes VB - Implemen-
tierungsabsicht (AV) 1.995 ,001a 

6. Bewertung (Med) - Implementie-
rungsabsicht (AV) 2.122 ,000a 

7. Zeitdruck - Implementierungsabsicht 
(AV) 1.784 ,000a 

8. Entscheidungsspielraum - Imple-
mentierungsabsicht (AV) 1.749 ,004a 

9. Gestaltungsspielraum - Implemen-
tierungsabsicht (AV) 1.793 ,000a 

10. 
Verbesserungsorientiertes Verpflich-
tungsgefühl - Implementierungsab-
sicht (AV) 

1.768 ,000a 

11. 
Problemorientiertes Verpflichtungs-
gefühl - Implementierungsabsicht 
(AV) 

1.766 ,000a 

Anmerkungen: n = 184 Personen. 
Signifikanzkorrektur nach Lilliefors (a). 

 

1. Verbesserungsorientiertes VB - Bewertung (Med) 
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2. Problemorientiertes VB - Bewertung (Med) 

 

 

3. Leistungsbeurteilung - Bewertung (Med) 

 

 

4. Verbesserungsorientiertes VB - Implementierungsabsicht (AV) 
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5. Problemorientiertes VB - Implementierungsabsicht (AV) 

 

 

6. Bewertung (Med) - Implementierungsabsicht (AV) 

 

 

7. Zeitdruck - Implementierungsabsicht (AV) 
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8. Entscheidungsspielraum - Implementierungsabsicht (AV) 

 

 

9. Gestaltungsspielraum - Implementierungsabsicht (AV) 

 

 

10. Verbesserungsorientiertes Verpflichtungsgefühl - Implementierungsabsicht (AV) 
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11. Problemorientiertes Verpflichtungsgefühl - Implementierungsabsicht (AV) 

 

 

Anhang E-6: Prüfung der Voraussetzung für Regressionsanalysen - Multikollinea-

rität 

Anhang Tabelle 35: Multikollinearitätsprüfung. 

Variable / Skala VIF 

A Dienstalter 1,678 

B Führungserfahrung 1,799 

C Alter 1,788 

D Zusammenarbeit 1,369 

1. Selbstwert 1,828 

2. Selbstwirksamkeitserwartung 2,011 

3. Verbesserungsorientiertes VB 2,687 

4. Problemorientiertes VB 1,984 

5. Leistungsbeurteilung 2,156 

6. Bewertung 2,191 

7. Implementierungsabsicht n.v. 

8. Zeitdruck 1,110 

9. Entscheidungsspielraum 1,531 

10. Gestaltungsspielraum 1,942 

11. Verbesserungsorientiertes Ver-
pflichtungsgefühl 1,898 

12. Problemorientiertes Verpflich-
tungsgefühl  1,711 

Anmerkungen: n = 184 Personen. 
A-D sind Kontrollvariablen.  
Implementierungsabsicht nicht vorhanden (n.v.) weil diese Variable als AV verwendet wurde.  
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Anhang F 

Anhang F-1: Korrelationen der ordinalskalierten Kontrollvariablen 

Anhang Tabelle 36: Spearman Korrelationen der ordinalskalierten Kontrollvariablen mit den Modellvariab-
len. 

Variable / Skala A B C D 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

A. Dienstalter                

B. Führungserfahrung ,47**               

C. Alter ,52** ,60**              

D. Dauer der Zusammenarbeit ,43** ,20** ,34**             

1. Selbstwert ,15* ,23** ,11 ,09            

2. Selbstwirksamkeitserw.  ,17* ,23** ,20** ,18* ,56**           

3. Verbesserungsorientiertes 
VB -,09 ,11 -,01 ,08 ,03 ,01          

4. Problemorientiertes VB -,07 ,13 -,03 ,12 ,10 ,15* ,63**         

5. Leistungsbeurteilung -,02 ,06 ,04 ,17* ,16* ,14 ,60** ,57**        

6. Bewertung -,07 ,08 -,08 ,08 ,08 ,09 ,68** ,55** ,55**       

7. Implementierungsabsicht -,05 ,11 ,00 ,06 ,14 ,16* ,45** ,42** ,46** ,66**      

8. Zeitdruck -,01 ,01 -,03 -,04 ,00 -,01 -,02 -,10 ,02 -,01 ,03     

9. Entscheidungsspielraum -,00 ,02 -,06 ,01 ,33** ,33** ,03 ,09 ,18* ,11 ,17* -,08    

10. Gestaltungsspielraum -,08 ,02 -,02 -,05 ,34** ,36** ,16* ,19** ,27** ,24** ,28** -,10 ,52**   

11. Verbesserungsorientiertes 
Verpflichtungsgefühl -,10 ,05 -,05 ,02 ,26** ,27** ,19** ,23** ,13 ,25** ,30** ,08 ,20** ,36**  

12. Problemorientiertes Ver-
pflichtungsgefühl  ,05 ,11 ,03 ,12 ,30** ,27** ,09 ,16* ,13 ,17* ,27** ,11 ,21** ,23** ,50** 

Anmerkungen: n = 184 Personen. 
A-D sind Kontrollvariablen.  
Spearman Korrelation. 
* Korrelation ist bei Niveau 0,05 signifikant (zweiseitig); ** Korrelation ist bei Niveau 0,01 signifikant (zweisetig). 

 

 

Anhang F-2: Organisationsspezifische Unterschiede 

Anhang Tabelle 37: Unterschiede in den Variablen nach Organisation (Mann-Whitney-U-Test). 

Variable / Skala Asymp. Sig. (2-seitig) 

1. Selbstwert ,820 

2. Selbstwirksamkeitserwartung ,491 

3. Verbesserungsorientiertes VB ,309 

4. Problemorientiertes VB ,217 

5. Leistungsbeurteilung ,224 

6. Bewertung ,624 

7. Implementierungsabsicht ,192 

8. Zeitdruck ,155 

9. Entscheidungsspielraum ,075 

10. Gestaltungsspielraum ,002 

11. Verbesserungsorientiertes Ver-
pflichtungsgefühl 

,885 

12. Problemorientiertes Verpflich-
tungsgefühl  

,142 

Anmerkungen: n = 184 Personen. 
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Anhang F-3: Geschlechterspezifische Unterschiede 

Anhang Tabelle 38: Unterschiede in den Variablen nach Geschlecht (Mann-Whitney-U-Test). 

Variable / Skala Asymp. Sig. (2-seitig) 

1. Selbstwert ,026 

2. Selbstwirksamkeitserwartung ,636 

3. Verbesserungsorientiertes VB ,014 

4. Problemorientiertes VB ,761 

5. Leistungsbeurteilung ,932 

6. Bewertung ,013 

7. Implementierungsabsicht ,033 

8. Zeitdruck ,013 

9. Entscheidungsspielraum ,629 

10. Gestaltungsspielraum ,416 

11. Verbesserungsorientiertes Ver-
pflichtungsgefühl  

,533 

12. Problemorientiertes Verpflich-
tungsgefühl  

,131 

Anmerkungen: n = 184 Personen. 

 

 




