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Einleitung 1

1. Einleitung

1.1 Themenstellung

Im Lauf ihres Lebens durchleben Menschen verschiedene Lebensphasen, z.B. die
Lebensphase Kind, die Lebensphase Erwachsener oder die Lebensphase als alter
Mensch. Lebensphasen kdnnen in vielfaltigen Feldern stattfinden, z.B. im personli-
chen, im privaten Bereich oder im beruflichen Bereich. Jede Lebensphase — im je-
weiligen Feld - erfordert individuelle Kompetenzen, um mit den Anforderungen, die
an die Person gestellt werden, angemessen umzugehen. Kompetenzen werden hier
verstanden als Fahigkeit, ,... selbstorganisiert, situationsadaquat und verantwor-
tungsvoll zu handeln.” (Sieber-Suter, Reinhardt, & North, 2018: V; Wollersheim, &
Welpe, 2011: 54).

Menschen nehmen ihre individuellen Kompetenzen, welche in einem Bereich erfor-
derlich sind bzw. entwickelt wurden, auch in andere Bereiche ihres Lebens mit. So
nehmen Mitarbeiter’ z.B. diejenigen Kompetenzen, die dem privaten Bereich ent-
stammen, in den beruflichen Alltag mit. Insofern erscheint es sinnvoll, dass For-

schung die Gleichzeitigkeit dieser sozialen Rollen berlcksichtigt.

Innovation und Innovationsfahigkeit von Unternehmen sind seit jeher eine der malf3-
geblichen Stellgrél3en sowohl fur Unternehmenserfolg als auch fir volkswirtschaftli-
chen Wohlstand. Cooper, & Edgett (2005: 14) brachten diese Tatsache auf plakative
Formel ,innovate or die!’. Somit kann Innovationsfahigkeit als eine unternehmerische
Kernkompetenz, als Quelle strategischer Wettbewerbsvorteile und als prozessualer
Treiber des Wirtschaftswachstums verstanden werden (vgl. Anderson, A. O. D. S. fur
Betriebswirtschaft, & Ebers, 2017: 82; Bergmann, & Daub, 2008: 61; Derenthal,
2009: 2f.; Potocnik, & Zhou, 2014: 1298; Bornewasser, & Kohn, 2015: 14, Statistical
Office of the European Communities 2005: 10; Oertig, & Kels, 2014: 13; Somech, &
Drach-Zahavy, 2013: 1). Auf diesem Hintergrund ist fir Unternehmen die Uberragen-
de Bedeutung von Innovation unbestritten (Bledow et al., 2009: 3).

Die Forschungsaktivitat im Feld Innovation ist innerhalb der letzten etwa 20 Jahre

deutlich angestiegen (Anderson et al., 2014: 1298) und wird weiter ansteigen (Salas,

! Um eine bessere Lesbarkeit zu gewabhrleisten, wird in Folgenden der mannliche Begriff Mitarbeiter
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Stagl, Burke, & Goodwin, 2007: 186). So wurde zu sehr unterschiedlichen und vielfal-

tigen Aspekten geforscht und Fragen gestellt hinsichtlich z.B. ...

e Arbeitsgruppe vs. Individuum (Hiller, 2015: 54; Krome, 2014: 103, Salas et al.,
2008: 540; Salas et al., 2007: 185; Scholl, 2003: 3),

e eher homogene oder eher heterogene Zusammensetzung der Gruppe (Jackson,
1996),

e Gruppengrof3e (Guzzo, & Shea, 1992),

e Sicherheit (Craig, & Kelly, 1999),

e Dauer der Betriebszugehorigkeit (Chi, Huang, & Lin, 2009),

e nicht-aufgabenbezogener Kriterien, wie Alter, Geschlecht, kultureller Werte oder
ethnischer Zusammensetzung (Arrow, & Berdahl, 2000: 96; Brixy et al., 2017,
Hulsheger, Anderson, & Salgado, 2009: 1129; Kirkman, & Shapiro, 2005; Kréll,
Szlusnus, Hittermann, & Boerner, 2014; Kunze, 2018; 9ff.; Lau, & Murnighan,
2005: 645; McGrath, 1964: 75; McGrath; Winkler, & Bouncken, 2011),

e Hierarchiezugehdrigkeit (LePine, Piccolo, Jackson, Mathieu, & Saul, 2008: 279;
Mannix, & Neale, 2005: 32),

e innovationsunterstiitzendem oder innovationshemmendem Umfeld (King & An-
derson, 2010: 5),

e Mitgliedern unterschiedlicher Funktionsbereiche?,

e allgemeine Qualifizierungs- und Trainingsaktivitaten (z.B. Whittaker et al, 2016).

Bei allen oben genannten Aspekten ist zu beachten, dass Innovation in mehreren
Phasen erfolgt (Garud, Tuertscher, & Van de Veen, 2015: 399), die phasenabh&ngig
moglicherweise unterschiedliche Besetzungen von Innovationsteams sinnvoll er-

scheinen lassen.

Die Frage, welche Kompetenzen Menschen fiir Lebensphasen® benétigen, und wie
diese Kompetenzen den beruflichen Bereich beeinflussen, wurde bislang eher nicht
beachtet (Jehn, & Rupert, 2008: 140; van Knippenberg, & Schippers 2007: 534) und
als noch zu bearbeitendes Feld ausgewiesen (Salas et al., 2007: 225; van Knippen-

% Im Originaltext “job-relevant diversity”.

® Da die Begriffe Lebenszyklus und Lebensphase in der Literatur oft nicht klar voneinander abgegrenzt
sind und eher uneinheitlich verwendet werden, werden beide Begriffe im Folgenden gleichgesetzt
und synonym verwendet.



Einleitung 3

berg, & Schippers 2007: 532). So ist auch die Frage offen, welche persdnliche Kom-

petenzen fir Lebensphasen die Arbeit an Innovationen in Unternehmen positiv be-

einflussen und Innovation erfolgreich macht.

Es lohnt, die Frage welche Kompetenzen fur persénliche Lebensphasen wie auf In-

novation wirken zu stellen, da ...

in Abhangigkeit von den Forschungsergebnissen Unternehmen, aber auch
Volkswirtschaften und Wirtschaftsregionen* weitere Hinweise fiir eine erfolgver-
sprechende Vergabe von Innovationsaufgaben und die Besetzung von Innovati-
onsteams bekommen kénnen (Higgs, Plewnia, & Ploch, 2005)

sich aufgrund des demografischen Wandels das Altersgefiige in Deutschland —
und somit auch in Unternehmen - sich verschiebt bzw. weiter verschieben wird.
Auf diesem Hintergrund wird die Anzahl &lterer Mitarbeiter in Deutschland ver-
gleichsweise stark ansteigen, gleichzeitig geht der Anteil jliingerer Mitarbeiter zu-
rick (Bornewasser, Schlick, & Bouncken, 2015: 350; Gerpott, & Voelpel, 2014:
16; Schlick, Bornewasser, & Bouncken, 2015: 4, Zahn, 2015). Mit dieser Veran-
derung der Altersstruktur im Unternehmen verschiebt sich auch die Verteilung der
Mitarbeiter auf Lebensphasen. Unternehmen werden eine eventuell seither ge-
handhabte Praxis, vor allem jingere Mitarbeiter in Innovationsteams zu entsen-
den, nicht weiterfihren kénnen, da die Anzahl jingerer Mitarbeiter nicht ausreicht.
Klatt et al. (2015: 114) sprechen hier sogar von einem ... gestorten Verhaltnis
von Arbeit/ Beruf/ Karriere und Familie ...“ und von einem Problem der Innovati-
onsfahigkeit. Wenn Unternehmen wissen, welche Kompetenzen Mitarbeiter un-
terschiedlicher Lebensphasen erfolgswirksam in einen Innovationsprozess ein-
bringen kdnnen, besteht die Mdglichkeit, bessere und erfolgswirksamere Beset-
zungsentscheidungen zu treffen (vgl. Veen, & Backes-Gellner, 2009: 29f.).

es seit langerer Zeit Bestrebungen in der Politik gibt, Eltern zu ermdglichen, be-
rufliche und private Anforderungen besser zu verbinden (z.B. durch Elternzeit,
Teilzeitmodelle, Telearbeit; Pflegezeit; vgl. 0.V., 2018: Zeile 313ff., 769f.). Mitar-

beiter in solchen Lebenssituationen kdnnten aufgrund ihrer Erfahrung in den un-

* GemaR einem Diskussionspapier des McKinsey Global Institute (Bughin, et al., 2019) haben China

und USA gegenuber Europa bei einigen Zukunftstechnologien deutliche Vorspriinge hinsichtlich In-
novationsfahigkeit.
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terschiedlichen Lebensbereichen innovationsforderlich oder vielleicht auch eher

innovationshemmend sein. Dies ist ein unbearbeitetes Themenfeld.

Uberdies deutet vorliegende Forschung uber die Beziehung zwischen individueller
Leistungsfahigkeit und Alter darauf hin, dass es unterschiedliche Phasen der Ent-
wicklung der Produktivitat in verschiedenen Altersstufen gibt® (Gobel & Zwick, 2009)

In Analogie dazu kdnnte man beziglich individueller Lebensphasen und Innovation
Ahnliches vermuten.

1.2 Ziel und Aufbau der Arbeit

Ziel der Arbeit ist es zu erforschen, inwiefern Menschen in Unternehmen denken,
dass Kompetenzen, die sie in privat-persénlichen Lebensphasen bendtigen, fir Pha-
sen von Innovationsprozessen relevant und fir erfolgreiche Innovationsarbeit insge-
samt nutzbringend sind (siehe Abbildung 1°). Auf der Grundlage der Forschungser-

gebnisse werden dann die Forschungsfragen beantwortet und Grundziige einer még-
lichen Theorie vorgestellt.

Privat-persénlicher Bereich Beruflicher Bereich/ Arbeit an Innovation
‘— ————————————————————— e - - e e e e e o e e e e e |
|| Lebensphase l‘ ‘ Ideen |
= ‘ gewinnung |
_____ -3
| Ausbildungsievel | Einbringen der ‘ Ideenkon- |
\ | im privat kretisierung | |21
\ =
\ j n . personlichen £ |
Geschiecht \ V| vindern Benottigte/ ’ Bereich ‘ Konzept- g i
\ ' ) ’ erforderliche erforderlichen definition g .
) s Kompetenzen Kompetenzen in 3
\ lugendlicher 3 Konzept 8l
‘I Phasen des ’ b E
\J i ntlassen Kinder/ » Innovations- ?WET:T‘R =1
| | nachetterticte Phase prozesses und -—selektion |
- — e - — e M
1 | Familie im letzten | Markt- |
- e o S > G5 e WS WD WD G G G w» e e '

Abbildung 1: Arbeitsmodell Lebensphasen und Innovation

Die Arbeit ist Anlehnung an das Engaged Scholarship-Konzept von Van de Veen
(2007: 10) aufgebaut. Aus Sicht von Van de Veen ist der zentrale Auftrag an Wis-
senschaftler Forschung durchzufiihren, die sowohl das jeweilige wissenschaftliche

Fach voranbringt als auch die Praxis in einem Berufsfeld unterstitzt (2007: 1). Um

® U.a. Abnahme der Produkivitat ab einem Alter von 35 bis 40 Jahren, kontinuierlicher Anstieg in Al-
tersgruppe bis 50 - 55 und danach nur leichter Abfall.

Weitere Einflisse auf Innovationsarbeit, wie Hierarchie, Funktion, Senioritdt werden hier nicht be-
ricksichtigt, da diese nicht dem privat-persénlichen Bereich zuzuordnen sind.
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sicherzustellen, dass Forschung zu Wissenschaft und Praxis beitragt, empfiehlt er im
Rahmen seines Engaged Scholarship-Konzepts vier Forschungsschritte und stellt
diese in einem ,Diamant-Modell‘ (Abbildung 2) dar. Die Forschungsschritte sind Prob-
lemformulierung (Problem Formulation), Forschungsdesign (Research Design), The-
oriebildung (Theory Building) und Problemlésung (Problem Solving). Die For-
schungsschritte sind durch die Konzepte Wirklichkeit, Modell, Theorie und L&sung
miteinander verbunden. Diese vier Forschungsschritte missen eingehalten, kénnen
aber in beliebiger Reihenfolge bearbeitet werden (2007: 11, 72).

[ Study Context: Research purpose, perspective, & complexity J

G&o(m h Design \ Gmovy Building \
Develop variance or process A ——————————— Create, elabosate, & justity a theory
model to study theory Model By abduction, deduction, & induction

~
Engage methods experts & people // Engage knowledge experts in refevant
Providing access & information / disciplines & functions
Criterlon— Truth {Versimilitude) ) % Criterlon—Validity
o S\
) %

Solution Theory

/

Problem Formulation \
Situate, ground, diagnose, & infer the
problem up close and from afar

/Problem Solving

Communicata, interprat, & negotiate
findings with inteded audience

Engage intended audience Engage those who experience &
to interpret meanings & uses Reality know the problem

S ——

(men’on - Impact ) \(rite«ion - Relevance /

Abbildung 2: Diamant-Modell des wissenschaftlichen Arbeitens von Van de Veen
(Van de Veen, 2007: 10, Darstellung in Neyer: 2018)

Zusatzlich argumentiert Van de Veen, dass komplexe soziale Probleme oft die be-
grenzten Kapazitaten des einzelnen Forschers Ubersteigen. Daher empfiehlt er ein
kombiniertes Herangehen, bei welchem Forscher und andere Beteiligte (z.B. Prakti-
ker aus der Wirtschaft) zusammenarbeiten und auf diese Weise tiefergehende For-
schungsresultate erhalten als wenn Forscher oder Praktiker alleine an einem Prob-
lem arbeiten wirden (Van de Veen, 2007: ix). Dieses kombinierte Herangehen wird

durch das Engaged Scholarship-Konzept sichergestellt.

Auf dem Hintergrund des Diamant-Modells von Van de Veen ist die vorliegende Ar-
beit inhaltlich in vier Schritte aufgeteilt, namlich Formulierung des Forschungsprob-

lems, Forschungsdesign, Untersuchungsergebnisse sowie Theoriebildung, Diskussi-
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on und Handlungsempfehlungen (Abbildung 3). Diese vier Schritte sollen den Lesen-
den durch die Arbeit fiilhren und jederzeit eine gute Orientierung ermdglichen.

—)

Modell

Realitat l

Abbildung 3: Vorgehensweise in dieser Arbeit
(in Anlehnung an Van de Veen, 2007: 10)

In einem ersten Schritt erfolgt somit die Formulierung des Forschungsproblems.
Hierbei werden die Begriffe Kompetenz (Kapitel 2.1), Lebensphasen (Kapitel 2.2)
und Innovation (Kapitel 2.3) beschrieben. Die jeweiligen Kompetenzanforderungen
an Lebensphasen und Innovation werden am Ende der entsprechenden Kapitel dar-
gestellt. Auch die Diskussion und Klarung des Begriffs Innovationserfolg (Kapitel
2.3.6) ist Teil des Forschungsproblems.

Der zweite Schritt umfasst die Entscheidung fir ein Forschungsdesign. Hier werden
die Forschungsfragen (Kapitel 3.1) formuliert und das Untersuchungskonzept abge-
leitet (Kapitel 3.2). Auch wird beschrieben, wie die Untersuchung durchgefiihrt wurde
(Kapitel 3.3) und die Auswertungsmethode der erhobenen Daten erlautert (Kapitel
3.4).

Im dritten Schritt, werden die Untersuchungsergebnisse der Feldstudie unter quanti-
tativen und qualitativen Aspekten ausgewertet und dargestellt (Kapitel 4).
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Der vierte und letzte Schritt ist die Diskussion. In diesem Schritt werden die Beitrage
zur Theorie (Kapitel 5.1) vorgestellt. Limitationen und Ausblick auf kinftige For-
schung (Kapitel 5.2) sowie Handlungsempfehlungen fiir die betriebliche Praxis (Kapi-

tel 5.3) schliel3en den vierten Schritt ab.

1.3 Wissenschaftstheoretische Aspekte - Konstruktivismus

In dieser Arbeit soll gepruft werden, welche Kompetenzen fir personliche Lebens-
phasen wie auf Innovation wirken. Zur Klarung dieser Frage ist eine konstruktivisti-
sche Sichtweise hilfreich. Der Konstruktivismus geht davon aus, dass die Wirklich-
keit, die wir mit unseren Sinnesorganen objektiv wahrzunehmen glauben, blol3 eine
subjektive Konstruktion unseres Gehirns ist. Grund hierfur ist, dass wir Uber unsere
Sinnesorgane nur einen indirekten Zugang zur tatsachlichen® Wirklichkeit haben
(Hanisch, 2009: 19). Insofern unterstellt der Konstruktivismus, dass wir lediglich ,, ...
Modelle entwerfen, deren Objektivitat oder Wahrheit nicht Gberpruft werden kann*
(Lindemann, 2019: 17). Menschen konstruieren diejenigen Wirklichkeiten, die zu
ihnen passen (Reich, 2001: 357; von Foerster, 1973: 288, 304ff.) und schaffen sich
eine Welt, die sie fur wirklich halten (Reichertz, 2019: 197). Dieses Konstruieren von
Wirklichkeit hat unter anderem zur Folge, dass in einer Kommunikation zwischen
zwei Beteiligten der ,Sender’ zwar in gewissem Umfang davon ausgehen kann, dass
die gesendete Botschaft beim ,Empfanger' ankommt, Allerdings nimmt der Empfan-
ger nie ausschlie3lich die Botschaft des anderen wahr. Vielmehr erschafft der Emp-
fanger die spezifische Bedeutung einer erhaltenen Botschaft indem er dieser eine -
eigenen — Wirklichkeit zuordnet (Simon, 2006: 56, 58).

Das Konzept des Konstruktivismus ist keine einheitliche Denkrichtung. Es findet sich
in verschiedenen Auspragungen und Denkschulen, z.B. Sozialer Konstruktivismus,
Radikaler Konstruktivismus oder kognitiver Konstruktivismus. Wenn nachfolgend die
Begriffe Konstruktivismus oder konstruktivistisch verwendet werden, wird aus Verein-
fachungsgrinden nur auf die oben beschriebenen erkenntnistheoretischen Grundzu-

ge Bezug genommen.

Da der Konstruktivismus davon ausgeht, dass nur subjektive Wahrnehmungssinne
die Realitat so erfassen, wie sie wirklich ist (Kromrey, Roose, & Stribing, 2016: 24).
bietet eine konstruktivistische Herangehensweise die Mdglichkeit, auch die ,Kon-

struktivitdt der menschlichen Erkenntnis“ wahrzunehmen (Reich, 2001: 359). Gleich-
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zeitig erfordert diese Herangehensweise auch einen kritischen Blick auf die Konzep-
te, z.B. von Kompetenz (Kapitel 2.1) oder von Innovationserfolg (Kapitel 2.3.6), wel-
che in dieser Arbeit verwendet werden. Solche in der wissenschaftlichen Literatur
diskutierten Modelle und Konzepte sind letztlich Konstrukte, die subjektiv wahrge-

nommen werden und somit individuell interpretierbar sind.

Dies gilt auch fur Lebensphasenmodelle (siehe Kapitel 2.2) und Innovationsmodelle
(siehe Kapitel 2.3.3). Nach Stachowiak (1973) sind Modelle durch drei Attribute ge-
kennzeichnet. Erstens handelt es sich um Abbildungen eines naturlichen oder kiinst-
lichen Originals. Zweitens wird stets in irgendeiner Form eine Verkirzung vom Origi-
nal vorgenommen. Modelle erfassen im Allgemeinen nie alle Attribute, sondern nur
solche, die dem Schaffer des Modells als relevant erschienen. Drittens lasst sich
gemald Stachowiak die ,Wahrheit* bzw. die ,Richtigkeit” eines Modells nicht an der
fachlichen Korrektheit messen, sondern am praktischen Erfolg. Kritisch fur die Be-

wertung eines Modells ist somit die Frage: Erflllt es seinen Zweck?

Da Kompetenzen fur Lebensphasen und deren Einfluss auf Innovation individuell
subjektiv wahrgenommen werden und somit soziale Konstrukte sind, ist die Frage,
wie Menschen Wirklichkeit wahrnehmen, eine zentrale Frage dieser Arbeit. Um die
genannte subjektive Wahrnehmung der Realitat zu erfassen, ist in der vorliegenden
Arbeit eine qualitativ-induktive Forschungsmethode quasi als "sensibilisierendes
Konzept" erforderlich (Flick, 2009: 12). Eine deduktive Forschungsmethode, also die
Prifung von Propositionen aus theoretischen Modellen anhand empirischer Belege

und die Ableitung von Forschungsergebnissen, ist hier nicht ausreichend.

Auf dem Hintergrund der fur diese Arbeit herangezogenen konstruktivistischen
Sichtweise ist auch die nachfolgend verschiedentlich verwendete Wortwahl zu se-
hen. So werden z.B. Konjunktive (z.B. ,konnte‘) und auch Worte, die Zusammenhan-
ge beschreiben, diese jedoch nicht als definitiv darstellen (z.B. ,eher oder ,hindeu-

ten) verwendet.
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2. Formulierung des Forschungsproblems

Als ersten Schritt zur Umsetzung des oben beschriebenen Vorgehens in vier Schrit-
ten geht es im nachfolgenden Kapitel um die Formulierung des Forschungsproblems.
Ein Forschungsproblem ist eine problematische Situation, ein Phanomen oder ein
Thema, welches als Untersuchungsgegenstand ausgewahlt wurde (Van de Veen,
2007: 73). In diesem Kapitel werden die einzelnen Elemente des Forschungsprob-
lems auf der Grundlage einer Literaturrecherche beschrieben und kritisch diskutiert.
Die Elemente des Forschungsproblems sind die Begriffe Kompetenz, Lebensphase,

Innovation sowie Innovationserfolg (siehe hellgraues Feld in Abbildung 4).

-

Formulierung des
Forschungsproblems —_—
Modell

Kompetenz
Lebensphasen
Innovation
\Innovationsetfolg

Losung Realitat

Abbildung 4: Vorgehensweise in dieser Arbeit, Schritt 1
(in Anlehnung an Van de Veen, 2007: 10)

2.1 Kompetenz

Der Begriff Kompetenz kann bis ins 13. Jahrhundert zurtckverfolgt werden (Erpen-
beck, & von Rosenstiel, 2007: XVIII) und wurde in den letzten 200 Jahren vor allem
in juristischen, administrativen und militarischen Zusammenhangen verwendet. Seit
etwa 1960 wird der Begriff auch in den Sozialwissenschaften und in den Kommunika-
tionswissenschaften verwendet (Jana-Troller, 2009: 47, mit weiteren Literaturnach-
weisen). In den Bereich des Managements wurde der Begriff der Kompetenz durch
McClelland (1973) und durch Boyatzis (1982) eingefihrt. Inzwischen liegt eine sehr
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grof3e Zahl von Veroffentlichungen zum Themenbereich Kompetenz vor (siehe die in
der Literaturrecherche (Tabelle 1) nachgewiesene groRe Anzahl an Dokumenten).
Spéatestens nach der Erstpublikation der PISA-Studie (OECD, 2001) ist der Begriff
,Kompetenz“ in den Fokus sowohl nationalen als auch internationalen Forschungsin-
teresses gertckt (Klimesch, 2009: 6; Koch, 2010: 323).
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Literaturrecherche zu Begriff Kompetenz

Suche in

Suche am

Suchbegriff

Suchresultate

Anmerkungen

Springer Link

08.11.2019

Kompetenz

135.185
Dokumente

Springer Link

08.11.2019

Kompetenz, Ein-
grenzung auf
‘Human Resource
Management'

6.062 Dokumente

Springer Link

08.11.2019

Kompetenz, Ein-
grenzung auf
‘Human Resource
Management' und
'Industrial and
Organizational
Psychology'

999 Dokumente

Erste 30 der
‘Cited by (highest)'
ausgewertet

SCOpuUs.com

09.11.2019

competency

92.105 Dokumente

scopus.com

09.11.2019

competency bzw.
competencies,
Eingrenzung auf
'‘Business, Ma-
nagement and
Accounting', Publ.
status 'final', Spra-
chen 'English’ und
‘German’

9.235 Dokumente

Erste 30 der
'Cited by (highest)'
ausgewertet

Scopus.com

09.11.2019

competency bzw.
competencies&
definition

2.239 Dokumente

Scopus.com

09.11.2019

competency bzw.
competencies &
definition, Ein-
grenzung auf
'‘Business, Ma-
nagement and
Accounting’,
‘Education’,
Sprachen 'Eng-
lish' und 'German'

sechs Dokumente

Tabelle 1: Literaturrecherche zu Kompetenz

Die Verwendung des Begriffs Kompetenz und die wissenschaftliche Diskussion zu
diesem Begriff sind mannigfaltig (Kaufhold, 2006: 21). Neben der Frage, was Kompe-

tenzen sind, wird auch kontrovers diskutiert, ob der Begriff Kompetenzen tberhaupt
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bendtigt wird und ob der Begriff eine sinnvolle Beschreibung menschlichen Verhal-
tens darstellt. Zusatzlich werden im Umfeld des Begriffs Kompetenz verschiedene
und eher unterschiedliche Begriffe genannt, wie Qualifikation, Wissen, Fertigkeiten
oder auch Fahigkeiten. Manche Autoren sehen deutliche Unterschiede und Zusam-

menhéange zwischen diesen Begriffen, andere Autoren differenzieren hier weniger.

Verschiedene Autoren (Sieber-Suter, Reinhardt, & North, 2018; Wollersheim, & Wel-
pe, 2011: 54) sehen Kompetenz als die Fahigkeit an, ,,... selbstorganisiert, situations-
adaquat und verantwortungsvoll zu handeln.“. Fir Erpenbeck (2014: 20) ist Kompe-
tenz ... die selbstorganisierte, kreative Handlungsfahigkeit von Individuen oder kol-
lektiven Subjekten, insbesondere die Kernkompetenzen von Unternehmen und Or-
ganisationen®. Somit wird Kompetenz auch als ,Mehrebenenphanomen® verstanden
(Sydow, et al., 2003, 12; Wollersheim, & Welpe, 2011: 54). Eine einfache und praxis-
bezogene Definitionen schlagen z.B. Krumm, & Mertin (2013: 491) vor. Sie sehen ,,...
Kompetenzen als ein Set von Fahigkeiten, Fertigkeiten und anderen Merkmalen, das
ursachlich dazu beitragt, dass eine Person in der Lage ist, komplexe Situationen (im
Beruf) effektiv zu bewaltigen.“. Dieses ,Set’ kann durch Lernen und Erfahrung entwi-
ckelt werden (Krumm, Mertin, & Dries, 2012: 3). Auch Brand (2020: 29) legt eine e-
her einfache Definition vor, Er schlagt vor, Kompetenz als Zusammenfassung der
Begriffe Fertigkeiten, Fahigkeiten, Kenntnisse und Wissen anzusehen. Als Wissen
wird ,die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Individuen zur Lésung von
Problemen einsetzen® verstanden (Probst, Raub, & Romhardt, 2012: 23). Hier wird
auch der Begriff der Qualifikation relevant. Aus Sicht von Klimesch (2009: 6) stellt
Qualifikation eine Wissens- und Fertigkeitsdisposition dar, die durch Normierungen
und Zertifizierungen erfasst werden kann. Qualifikation wird nicht erst im selbstorga-
nisierten Handeln sichtbar, sondern in normierten und strukturiert abzuarbeitenden
Prufungssituationen. ,Diese zertifizierbaren Ergebnisse spiegeln das aktuelle Wis-
sen, die gegenwartig vorhandenen Fertigkeiten wider. Ob jemand davon ausgehend
auch selbstorganisiert wird handeln kdnnen, kann durch die Normierung und Zertifi-
zierungen nicht erfasst werden® (Erpenbeck & Rosenstiel, 2003). Andere Wissen-
schaftler empfehlen, nicht von Kompetenz, sondern nur von Anforderungsmerkmalen
zu sprechen (Woodruffe, 2000). Auch sind z.B. Krumm, Mertin, & Dries (2012: 3) der
Ansicht, dass der Begriff Kompetenz nicht erforderlich ist, sondern dass die Begriffe

Fahigkeiten und Fertigkeiten ausreichend sind. Einige Autoren (z.B. Rekus, 2007:
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156) lehnen den Begriff der Kompetenzen aus unterschiedlichen Grinden ganzlich
ab.

Daruiber hinaus wird - auch in vielzitierten Veroffentlichungen - der Begriff der Kom-
petenz verwendet ohne diesen genauer zu definieren (z.B. Tippins, & Sohi, 2003;
Henderson, & Cockburn, 1994; Prado da Silva Jr, Fontenele, & Rodrigues da Silva,
2014).

Aufgrund der in diesem Kapitel beschriebenen Vielfalt der Begriffsverwendung und
der Definition von Kompetenz kann durchaus von einer — grol3en - Begriffsunscharfe
gesprochen werden (vgl. auch Galunic, & Rodan, 1998: 1199; Brand, 2020: 28). Es
ist Erpenbeck, von Rosenstiel, Grote, & Sauter (2017: XII). zuzustimmen, dass es ein
endgultiges Kompetenzverstandnis moglicherweise nicht ... geben kann und nicht
geben wird ...“
deshalb angemessen (s.a. Baitsch, 1998; 92ff.; Chomsky, 1981: 203; Luhmann, Ma-
turana, Namiki, Redder, & Varella, 1992: 8; Sandberg, 1994: 55; Stoof, Martens, Van
Merrienboer, & Bastiaens, 2002: 347f.; Schmidt, 1995: 17ff.; Schmidt, 2005: 171ff.).

Auf diesem Hintergrund wird in dieser Arbeit der Begriff Kompetenz - mit Verweis auf

Ein konstruktivistisches Verstadndnis von Kompetenzen erscheint

die Ausfihrungen in Kapitel 1.3 - aus konstruktivistischer Perspektive in der Weise

verstanden, dass Kompetenz das ist, was Menschen als solche ansehen.

2.2 Lebensphasen
2.2.1 Vorbemerkung und Definition

Seit Jahrhunderten wird das Thema Lebenszyklen und Lebensphasen in der Literatur
in vielfaltiger Art immer wieder thematisiert (Eurich, 1981: 7, Neugarten, & Datan,
1996: 99; Noack, 2007; Bauer, & Auer-Srnka, 2012). Zwar sind Wilkening, Freund, &
Martin, 1989: 1f.) der Ansicht dass eine Einteilung des Lebens nicht einfach ist, da es
keine eindeutigen Einteilungskriterien gibt, dennoch erscheint es mdglich, die Begrif-
fe Lebenszyklen und Lebensphasen einzugrenzen. Lebenszyklen und Lebensphasen
werden als Prozess des Werdens, Wachsens, Veranderns und Vergehens lebender
Systeme (Riemenschneider, 2009: 13) angesehen, die im Rahmen der personlichen
Entwicklung nicht nur in der Kindheit und in der Pubertat stattfinden. Vielmehr ist
auch die Zeit als Erwachsener eine Zeit fortlaufender individueller und personlicher
Entwicklung im Rahmen von Lebenszyklen bzw. Lebensphasen. In der jingeren
Vergangenheit wurde dies u.a. durch Arbeiten von Levinson (1979) nachgewiesen.
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In Anlehnung an Graf (2002: 94) und an Pumpin, & Prange (1991: 23) ist eine Le-
bensphase ein Teil eines Lebenszyklusses’ und durch bestimmte Merkmale oder

Merkmalskombinationen charakterisiert.

So werden Lebensphasen ,... nicht starr und unveranderbar durchlaufen, sondern
stehen miteinander in vielfacher Wechselwirkung“ (Mayrhofer, 1992, 1240). Lebens-
phasen finden nicht immer im gleichen Alterszeitraum und in der gleichen Reihenfol-
ge statt (vgl. auch Montada, & Schmitt, 1982). Waren friher Lebensphase, Alterszeit-
raum und Reihenfolge weitgehend identisch, anderte sich die Lage und die Reihen-
folgen der Lebensphasen im Laufe der jingeren Geschichte. Seither ,unverriickbare'
Ereignisse geschehen nun moglicherweise in anderen Altersphasen (vgl. z.B. Graf,
2002: 49, 94; Neugarten, & Datan, 1996: 107; Stangel-Meseke, 2015: 12; Rihl, &
Armutat, 2009). Auch kénnen einzelne Phasen mehrmals durchlaufen werden oder
der zeitliche Ablauf einzelner Phasen kann sich umkehren (Latzke, Schneidhofer,
Mayrhofer, & Pernkopf, 2019: 21); Mitchell, 2003: 1053). Insofern sind Lebensphasen
auch als Episoden anzusehen, aus denen sich eine Person auch wieder heraus- und

hineinbewegen kann (Gerlmaier, 2016a: 38).

2.2.2 Lebensphasenmodelle

2.2.2.1 Einfuhrung

Wie bereits ausgefuhrt (vgl. Kapitel 1.3), ist auch im Themenfeld Lebensphasen eine
konstruktivistische Sichtweise hilfreich. Was als Lebensphase als solche und als
welche Lebensphase individuell wahrgenommen wird, ist - zumindest teilweise - eine
individuelle, gedankliche Konstruktion, die Menschen von sich und von anderen ha-
ben. Somit ist Hasebrook, Zinn, & Schletz (2018: 11) zuzustimmen, die Lebenspha-
sen verstehen ,...als sich teils Gberlappende, teils ausschlie3ende, teils haufig oder
auch gar nicht vorkommende Abschnitte im biologischen, sozialen und beruflichen
Leben eines Menschen, ein schwieriges Ordnungskriterium®. Typische Lebensereig-
nisse, wie eine hohe individuelle Beanspruchung wahrend der Betreuung von Kin-
dern oder Eltern ist — je nach individuellem und sozialem Kontext — unterschiedlich

zu beurteilen und zunehmend unterschiedlich auf die Lebensalter und Karriereschrit-

" Der Lebenszyklus beschreibt die Verédnderungen qualitativer und quantitativer Natur im Zeitablauf,
die von den betreffenden Lebewesen typischerweise durchlaufen werden.
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te verteilt. Der ,... in Phasen gedachte Lebenslauf wird immer mehr als Kontinuum

sich wechselnder Anspruche und Entwicklungen ...“ sichtbar.

In der Literatur finden sich verschiedene Konzepte zur Einteilung von Lebenspha-
senmodellen (siehe Abbildung 5). Wie in dieser Abbildung zu sehen, unterscheiden
die meisten Einteilungen in Zeitabschnitte — auch benannt als Zyklen, Lebenszyklen
oder auch als Lebensphasen - im individuell-persoénlichen Bereich, im familiaren bzw.
gesellschaftlichen Bereich sowie im individuell-beruflichen Bereich. Lediglich Graf
(2002) und Sattelberger (1995) schlagen leicht abweichende Einteilungen vor. Graf
unterscheidet im individuell-beruflichen Bereich noch zwischen dem beruflichen, dem
betrieblichen und dem stellenbezogenen Lebenszyklus. Sattelberger fasst den indivi-
duell-personlichen Bereich und den familiaren bzw. gesellschaftlichen Bereich zu

einem biosozialen Lebenszyklus zusammen.

Lebensphasenmodelle |Lebensphasenmodelle |Lebensphasenmodelle

im individuell- im familiaren bzw. im individuell-beruflichen
personlichen Bereich gesellschaftlichen Bereich
Bereich
Hasebrook, Zinn, & Schletz Lebensphasen im Lebensphasen im Lebensphasen im
(2018: 11) biologischen Leben sozialen Leben beruflichen Leben
Gerlmaier Bio-Sozialer Famili&rer Lebenszyklus |Beruflicher Lebenszyklus
(2016a: 39) Lebenszyklus
Graf Biosozialer Lebenszyklus|Familidrer Lebenszyklus [Beruflicher Lebenszyklus
(2002: 47ff.)
Betrieblicher
Lebenszyklus
Stellenbezogener
Lebenszyklus
Sattelberger Biosozialer Lebenszyklus Beruflicher Lebenszyklus
(1995: 288ff.)
Mayrhofer Identitatszyklen Familienzyklen Laufbahnzyklen
(1992: 1241)
Schein Biosozialer Lebenszyklus|Familien-/ Arbeits-/ Karrierezyklus
(1978: 24)* Fortpflanzungszyklus

* Benennungen im Original:
Biosocial life cycle - Work/career cycle -Family/procreation cycle

Abbildung 5: Einteilung von Lebensphasenmodellen
(geordnet in zeitlich absteigender Reihenfolge des Erscheinens; Quelle: Eigene Darstellung und Ubersetzung)

Da alle oben beschriebenen Modelle in eine Dreiteilung nach individuell-
personlichem Bereich, familidrem bzw. gesellschaftlichem Bereich sowie individuell-
beruflichem Bereich eingepasst werden kdonnen, werden im Folgenden Lebenspha-
senmodelle gemal dieser Einteilung vorgestellt und diskutiert. Daran anschliel3end
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werden Lebensphasenmodelle vorgestellt, welche eher gesamtheitlich ausgerichtet
sind, indem individuell-personlicher Bereich, familiarer bzw. gesellschaftlicher Be-
reich und individuell-beruflicher Bereich als nicht trennbares Gesamtkonzept darge-
stellt werden. Die Lebensphasenmodelle in den jeweiligen Bereichen werden nach-

folgend in der Reihenfolge der Veroffentlichung besprochen.

2.2.2.2 Lebensphasenmodelle im familidren bzw. gesellschaftlichen Bereich

2.2.2.2.1 Uberblick und Darstellung der Modelle

Seit dem Jahr 1970 wurden sieben Lebensphasenmodelle vorgelegt, die dem famili-
aren bzw. gesellschaftlichen Bereich zugeordnet werden kénnen. Dies sind die Mo-
delle von Havighurst (1956, 1972), Golan (1981: 47), Gilly, & Enis (1982), Duvall
(1985: 26), Carter, & McGoldrick (2005: 15), Jungbauer (2009: 36) sowie von Kro-
eber-Riel (2013: 532). Diese Modelle sind in Abbildung 6 dargestellt und werden

nachfolgend besprochen.
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Modell Havighurst Golan Gilly, & Enis (1982) |Duvall Carter, & McGoldrick  [Jungbauer, Kroeber-Riel
(1956, 1972) (1981: 47) (1985: 26) (2005: 15) (2009: 36) (2013: 532)
Lebens-
alter (ca.)
bis 20 Sauglingsalter und Hier keine
frihe Kindheit Darstellung des
(bis 6 Jahre) zweidimensio-
nalen Modells, da
Mittlere Kindheit dies den hier ge-
(6 - 13 Jahre) gebenen Rahmen
Adoleszenz Ubergang zu zp:]zncﬁg&rﬁ:
(13 - 18 Jahre) frihen Er- y ;
) Darstellung im
wachsenenjahren Text
(17-22)
21-25 Frihes Frihe - Verheiratete Paare (ohne |- Verlassen des - Vor der Ehe
Erwachsenenalter |Erwachsenenzeit Kinder) Elternhauses:
(19 - 30 Jahre) (22 -40) alleinstehende junge
26 - 30 - Familien mit Kleinkindern |- Verbindung von - Eltern mit
(&ltestes Kind jiinger als 30  |Familien durch Heirat  [Babys/ Klein-
Monate) kindern
31-35 Mittleres - Familien mit Vor- - Familien mit jungen - Ehe mit
Erwachsenenalter schulkindern (altestes Kind  |Kindern jungen Kindern
(30 - 60 Jahre) 2,5 bis 6 Jahre) - Eltern mit
36 - 40 Ubergang zu - Familien mit Schulkindern |- Familien mit Vorschul-
mittleren Er- (éltestes Kind zwischen 6 Jugendlichen kindern
wachsenenjahren und 13 Jahre)
(38—42)
41 - 45 Mittlere Eltern mit
Erwachsenenzeit Schulkindern
(42 -62)
46 - 50 - Eltern mit - Ehe mit
Jugendlichen alteren Kindern
51-55 - Familien mit Jugendlichen |- Entlassen der Kinder
(&ltestes Kind 13 bis 20 und nachelterliche
Jahre) Phase
56 - 60 - Familien mit ausziehenden - Eltern mit
Kindern vom Auszug des jungen
ersten Kindes bis zum erwachsenen
Auszug des letzten Kindes) Kindern
61 - 65 Spéates Er- Ubergang zu - Mittlere Jahre (vom "leeren - Ehe nach
wachsenenalter spaten Er- Nest" bis zur Pensionierung) Auszug der
(ab 60. wachsenenjahren Kinder aus dem
Lebensjahr) (60 — 65)
65 - 70 Spate - Alternde Familien (von der |- Familie im letzten Alte Eltern mit  |Elternhaus
Erwachsenenzeit Pensionierung bis zum Tod [Lebensabschnitt erwachsenen
(65— 85+) beider Gatten) Kindern
70 und alter
nicht normative
Ubergénge:
Nachscheidungsphase
A. Alleinerziehende
B. Alleinlebende (nicht
sorgeberechtigte Eltern)
Wiederverheiratung und
Rekonstituierung der
Familie

Abbildung 6: Lebensphasenmodelle im familidren bzw. gesellschaftlichen Bereich, Ubersicht
(Quelle: Eigene Darstellungg)

Havighurst (1956, 1972) benennt sechs Lebensphasen, mit denen sogenannte Ent-

wicklungsaufgaben des Lebens (Development Tasks) verbunden sind. Als Entwick-

lungsaufgaben werden Aufgaben angesehen, die sich durch personliche, physiolo-

gisch-biologische und gesellschaftliche Einflussfaktoren ergeben. Die Entwicklungs-

aufgaben sind je nach ihrer Struktur und nach dem Anforderungsniveau verschieden

8 Anmerkung: Wie ersichtlich, werden Lebensalterszahlen nur bei den Modellen von Havighurst und von Golan
genannt. Beiden Modellen wurden Lebensaltersspannen von jeweils finf Jahren (linke Spalte) zugeordnet. Da
alle weiteren dargestellten Modelle keine Lebensalterszahlen enthalten, hat der Verfasser diese Modelle subjek-
tiv den Lebensaltersspannen zugeordnet. Diese Zuordnungen sollen einen Uberblick tiber die Modelle ermogli-
chen und erheben keinen Anspruch auf Richtigkeit.
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anspruchsvoll. Das Erwachsenenalter® teilt Havighurst — mit Nennung von Alters-
spannen - in drei Phasen ein, namlich in friihes, mittleres und spéates Erwachsenen-
alter (siehe Abbildung 7).

Lebensphase Altersspanne | Entwicklungsaufgaben

Frihes 19 - 30 Jahre | Wahl des Lebenspartners, Familiengriindung, Aufbau

Erwachsenenalter von Hausstand und Existenz, Start der beruflichen
Entwicklung

Mittleres 30 - 60 Jahre | Sichern des Lebensstandards, Wahrnehmen von Ver-

Erwachsenenalter antwortung, Anpassung an korperliche Veranderungen

Spates ab 60. Umgang mit sich verschlechternder Gesundheit,

Erwachsenenalter | Lebensjahr Wahrnehmen von Verpflichtungen im sozialen und
gesellschaftlichen Bereich, Renten-, Ruhestandspha-
se, Umgang mit Perspektive des anstehenden Le-
bensendes

Abbildung 7: Lebensphasen und Entwicklungsaufgaben im Erwachsenenalter nach Havighurst
(1972; Quelle: Eigene Darstellung und Ubersetzung).

Wichtig fur Zufriedenheit und Befinden einer Person ist der erfolgreiche Umgang mit
einer Entwicklungsaufgabe. Falls eine Entwicklungsaufgabe nicht erfolgreich abge-
schlossen wird, werden Probleme mit der erfolgreichen Bewaéltigung spaterer Aufga-
ben vermutet. Persdnliche Unzufriedenheit oder mangelnde gesellschaftliche Aner-
kennung kann in einem nicht erfolgreichen Abschluss einer Entwicklungsaufgabe
begriindet sein (Havighurst, 1956, 1972; Santrock, 1983).

Die empirischen Befunde zum Havighurst-Modell weisen eher darauf hin, dass das
Modell fur das Jugendalter weitgehend bestétigt wird (Roth, & Seiffge-Krenke, 1996:
121; Meckelmann, & Dannenhauer, 2014). Eine entsprechende Bestatigung fur das
Erwachsenenalter liegt nur teilweise vor. So konnten Merriam, & Mullins (1980: 20)
Entwicklungsaufgaben des ,Mittleren Erwachsenenalters’ empirisch nicht nachwei-
sen. Seiffge-Krenke, & Gelhaar (2006 und 2008) haben Ergebnisse vorgelegt, wel-
che die von Havighurst postulierten Wechselbeziehungen zwischen den Lebenspha-
sen und deren fortschreitendes Erreichen stitzen. Insofern kann davon ausgegan-
gen werden, dass das Lebensphasenmodell von Havighurst eher kein tragfahiges
Modell ist.

° Phasen der Kindheit und Jugend werden hier nicht aufgefiihrt, da diese fur das Thema der Arbeit
nicht relevant sind.


https://ezproxy.bib.fh-muenchen.de:2136/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56168869100&zone=
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Ein anderes Lebensphasenmodell, welches auch auf Altersbereiche Bezug nimmt,
legt Golan (1981: 47; siehe Abbildung 8) vor. Golan legt — teilweise - Uberlappende
Altersbereiche fest, denen sie Uberschriften zuordnet (z.B. ,Friihe Erwachsenenzeit).
Jeder Altersbereich beginnt und endet mit sog. Ubergéangen im Erwachsenenleben,
die erfolgreich zu absolvieren sind. Einige dieser Ubergange sind eng mit
bestimmten Altersbereiche verbunden, andere Ubergange (z.B. ,Ortsveranderungen

und Umzige®) kdnnen in unterschiedlichen Altersbereichen vorkommen

Ablauf der Alters- |Ubergéange im Erwachsenenleben
Erwachsenenjahre |bereich*

Ubergang zu frihen |18 —22 |Grundlagen legen; Eintritt in die Arbeitswelt
Erwachsenenjahren
Ubergang zu Partnerschaft und Heirat

Frihe 22 -40

Erwachsenenzeit Ubergang zu Elternschaft

Ubergang zu 38 —42 |Ortsveranderungen und Umzlige

mittleren

Erwachsenenjahren Anpassung und Veranderung; Ubergang zu
Nach-Elternschaft

Mittlere 42 — 62

Erwachsenenjahre Trennung, Scheidung und Wiederverheiratung

Ubergang zu spaten |60 —65 |Vorzeitiger Witwenstand: Verlust und Trauer
Erwachsenenjahren
Die spaten Erwachsenenjahre: Mit
Spate 65 — 85+ |Einschrankungen umgehen

Erwachsenenzeit

Die letzten Jahre

* Anmerkung: Die Uberlappung der Alterszeitraume ist von Golan beabsichtigt

Abbildung 8: Lebensphasenmodell von Golan
(Quelle: Eigene Darstellung; Ubersetzung durch den Verfasser)

Auf Golans Arbeit wurde zwar verschiedentlich verwiesen (z.B. Hannum, & Dvorak,
2004), im Bereich der Wissenschaft wurde die Arbeit allerdings nur wenig kommen-

tiert (siehe Literaturrecherche in Tabelle 2).
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Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Golan
(fur alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 1981 und 2019)

Suche in

Suche am

Suchbegriff

Suchresultate

Anmerkungen

SCopus.com

04.07.2019

Golan, Naomi

keine Dokumente

Scopus.com

04.07.2019

Golan, N.

26 Dokumente

kein Dokument

passend, da z.B.
aus Natur-,
Geowissenschaft
en, Biologie,
Medizin

nicht verwendbar,
da aus Medizin

scopus.com |04.07.2019|Golan life cycle |ein Dokument

EBSCOhost | 15.07.2019|Golan, Naomi ein Dokument nicht verwendbar,

da gleichnamiger
Autor

EBSCOhost | 15.07.2019|Golan, N. kein Dokument
passend, da z.B.
aus
Konfliktforschung,

Politik, Ernahrung

neun Dokumente

EBSCOhost |15.07.2019|Golan life cycle |drei Dokumente |[nicht verwendbar,

da gleichnamige
Autoren

Tabelle 2: Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Golan

Aufgrund der beschriebenen geringen Kommentierung in der Wissenschatt ist der

wissenschaftliche Beweis von Golans Konzept noch nicht erbracht.

Aus Sicht des Verfassers ist beim Modell von Golan kritisch anzumerken, dass weite-
re Aspekte von Lebensverlaufen, wie ,Trennung, Scheidung und Wiederverheiratung’
sowie ,verfrihte Verwitwung’, nicht direkt im Modell sichtbar sind, sondern in separa-
ten Kapiteln beschrieben werden. Auch sind z.B. Paare ohne Kinder oder geschie-
dene Wiederverheiratete in dem vorgelegten Modell nicht enthalten. Insofern werden
Erwachsenen-Lebenszyklen vom Golan-Modell nicht vollstandig erfasst (vgl. auch
Kappler, 2004, Sp. 1077) und das Modell ist nur eingeschrankt einsetzbar.

Gilly, & Enis legen im Jahr 1982 ein Modell vor, welches eher im Bereich Vertrieb
und Marketing Verwendung fand. Wie Abbildung 9 zu entnehmen, gliedern Gilly, &
Enis den Familienlebenszyklus nach zwei Kriterien. Diese sind Alter sowie Erwach-
senenzahl bzw. Kinderzahl. Das Gliederungskriterium Alter wird in drei Altersstufen

eingeteilt, namlich ,unter 35 Jahre’, ,35 bis 64 Jahre‘ sowie ,uber 64 Jahre‘. Das Glie-
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derungskriterium Erwachsenenzahl bzw. Kinderzahl wird differenziert in ,Haushalt mit
einem Erwachsenen’, Haushalt mit zwei Erwachsenen’, ,Haushalt mit zwei Erwach-

senen und Kindern‘ sowie ,Haushalt mit einem Erwachsenen und Kindern’.

Gliederungskriterien Alter

Erwachsenenzahl und
Hinzukommen von Unter 35 Jahre 35 - 64 Jahre Uber 64 Jahre
Kindern

Haushalt mit einem

Ledige | Ledige Il Ledige Il [ qgu—
Erwachsenen . -
i ’
Haushalt mit zwei Junges , Paar ohne | Alteres
Erwachsenen Paar Kinder | Paar
(rE——— s
1 Verzogertes volles
Haushalt mit zwei Volles Volles Nest
Erwachsenen und Nest | Nest || I
Kindern : ——p{  volles Nest Ill
|
l |
Haushalt mit einem Einzelner Einzelner : ' .
: Einzelner Elternteil
Erwachsenen und Elternteil Elternteil "
Kindern | 1
Legende: Heirat

Tod oder Scheidung
Kinder hinzu oder weg

Alterung

Abbildung 9: Familienzyklus nach Gilly, & Enis
(Abbildung in: Kroeber-Riel, & Groppel-Klein, 2013: 535)

Auf diese Weise werden in dem Modell von Gilly, & Enis insgesamt 13 Lebenssitua-
tionen definiert mit Begriffen, wie ,Ledige’, ,volles Nest' oder ,einzelner Elternteil‘.

Diese Begriffe sind dann teilweise noch in Stufen | bis Il eingeteilt.

Danko, & Schaninger (1990: 55f.) und Schaninger, & Danko (1993) sehen das Gilly,
& Enis-Modell insgesamt als nutzbringendes Modell zur (Markt)Segmentierung an.
Dennoch kritisieren sie, dass einige mdgliche Familienkonstellationen nicht im Modell
integriert sind (z B. stellen sie die Frage, ob sich neuverheiratete Paare von Paaren,

die frih geheiratet haben, unterscheiden). Van Rooyen, & Du Plessis (2003: 30, mit
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weiteren Literaturnachweisen) sehen das Modell von Gilly, & Enis als den wichtigsten
Beitrag zur Neudefinition des traditionellen Familien-Lebenszyklus an, da es am bes-
ten die moderne Gesellschaft wiederspiegelt’®. Zu kritischeren Einschatzungen
kommen Solomon (2016) und Pepels (2018). Solomon (2016: 362) sieht das Kon-
zept von Gilly, & Enis z.B. durch die veranderte Rolle der Frau und durch verschie-
dene Lebensstile als nicht vollumfanglich verwendbar an. Die Definition des Famili-
enstandes von Gilly, & Enis misse erweitert, sodass alle Arten langfristiger Bezie-
hungen einbezogen werden sobald ein familiares Zusammenleben praktiziert wird.
Auch Pepels (2018: 199) bemangelt die Aussagekraft des Gilly, & Enis-Modells hin-
sichtlich der sich weiter verdndernden Familienmodelle. Somit ist die Verwendbarkeit
des Gilly, & Enis-Konzepts im Sinn von guter Passung in heutige Lebenssituationen

eher nicht gegeben.

Duvall (1985: 26) legt ein Modell mit acht aufeinanderfolgende Phasen vor
(Abbildung 10). Jeder Periode im Familienzyklus werden phasenspezifische Rollen
bzw. Positionen und Familienentwicklungsaufgaben zugeordnet (Mayerhofer, 1992:
Sp. 1244). Wie bereits bei den zuvor den zuvor beschriebenen Modellen erfasst das
Modell von Duvall keine geschiedenen Personen mit Kindern sowie keine kinderlo-
sen Paare. Riemenschneider (2009: 29f.) kritisiert, dass mit diesem Modell nur ein
eher grobes Schema vorliegt, das nicht auf viele Personen und Lebenssituationen
Ubertragen werden kann. Graf (2002: 61) merkt an, dass das Modell sich auf das
Konzept der traditionellen Familie abstitzt, welches heutzutage nur noch teilweise
existiert und durch andere Lebenskonzepte, wie ,Zusammenleben mit dem Lebens-
partner’ ersetzt wurde. Zusammenfassend ist festzustellen, dass das Modell von

Duvall tatsachliche Lebenssituationen nur teilweise abbildet.

0 m Original: The most significant contribution to the redefinition of the traditional family life cycle
concept was that of Gilly and Enis (1982) because it provided a model most representative of mod-
ern society* (Ubersetzung durch den Verfasser).
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|Stufe Familienentwickungsaufgaben (der Partner bzw. Eltern)
Verheiratete Paare - Herausbildung wechselseitig befriedigender ehelicher Beziehung
ohne Kinder - Anpassung an Schwangersohaft

- Sich in das Netz der Verwandtschaftsbeziehungen einpassen

Familien mit Kleinkindern - Sich an die Bedurfnisse des Sauglings anpassen
(altestes Kind junger - Ein zufriedenstellendes Zuhause fur Eltern und Kind(er) schaffen
als 30 Monate)

Familien mit Vorschulkindern - Sich an die Bediirfnisse der Vorschulkinder anpassen
(altestes Kind 2.5 bis 6 Jahre) - Abnahme von Energie und fehlende Privatsphéare der Eltern bewéltigen

Familien mit Schulkindern - Das Kind zum Lernen ermutigen
(altestes Kind zwischen
6 und 13 Jahren}

Familien mit Jugendlichen - Freiheit und Verantwortlichkeit ausbalancieren

(altestes Kind 13 bis - Entwicklung nachelterlicher Interessen

20 Jahre)

Familien mit ausziehenden - Die Jugendlichen in das Erwachsenenalter entlassen

Kindern (vom Auszug des - Unterstiitzende Beziehung zu erwachsenen Kindern aufrechterhalten

ersten Kindes bis zum
Auszug des letzten Kindes)

Mittlere Jahre - Sich wieder auf eheliche Beziehung konzentrieren
(vom ,,leeren Nest" - Verwandtschaftsbeziehung mit alterer und jlingerer Generation aufrechterhalten
bis zur Pensionierung)

Altemde Familien - Anpassung an den Ruhestand
(von der Pensionierung - Bewaltigung von Tod und Alleinsein
bis zum Tod beider Gatten) - Das Haus der Famillie verkaufen

Abbildung 10: Lebensphasenmodell von Duvall
(Darstellung in Pinquart, & Silbereisen, 2007: 486)

Im Jahr 1988 haben Carter & McGoldrick (15) ein Stufenmodell mit sechs Stufen ei-
nes Familien-Lebenszyklus (siehe Abbildung 11) mit sog. Familienentwicklungsauf-
gaben vorgestellt. Sie unterscheiden in normative und nicht-normative Lebensverlau-
fe. Ein normativer Lebensverlauf wird als Lebensverlauf ohne ,Brliiche‘ beschrieben.
Andere, sogenannte nicht-normative Lebensverlaufe, umfassen z.B. Trennung, Tod
eines Ehepartners oder Patchwork-Familien. Diese Lebensverlaufe werden in Ergan-

zungen berucksichtigt (Abbildung 11).
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Phasen im Familien-
lebenszyklus

Familienentwicklungsaufgaben

Alleinstehende junge
Erwachsene (Stufe 1]

» Selbstdifferenzierung in Beziehungen zur Herkunfts-
familie

» Entwicklung intimer Beziehungen zu Gleichaltrigen

» Eingehen eines Arbeitsverhaltnisses und finanzielle
Unabhéngigkeit

Die Verbindung von
Familien durch Heirat
(Stufe 2)

» Bildung des Ehesystems

» Neuorientierung der Beziehungen mit den erweiter-
ten Familien und Freunden, um den Partner einzu-
beziehen

Familien mit jungen
Kindern (Stufe 3)

» Anpassung des Ehesystems, um Raum fir ein Kind
bzw. Kinder zu schaffen

» Koordinierung von Aufgaben der Kindererziehung,
des Umgangs mit Geld und Haushaltsfiihrung

» Neuorientierung der Beziehungen mit der erweiter-
ten Familie, um Eltern- und Grof3elternrollen mit ein-
zubeziehen

Familien mit
Jugendlichen (Stufe 4)

» Veranderungen der Eltern-Kind-Beziehungen, um
Jugendlichen zu ermdoglichen, sich innerhalb und
aul3erhalb des Familiensystems zu bewegen

» Neue Fokussierung auf die ehelichen und berufli-
chen Themen der mittleren Lebensspanne

» Hinwendung auf die gemeinsame Pflege und Sorge
fur die altere Generation

Nachelterliche Phase
(Stufe 5)

» Neuaushandeln des Ehesystems als Zweierbezie-
hung

» Entwicklung von Beziehungen mit Erwachsenenqua-
litdt zwischen Kindern und Eltern

» Neuorientierung der Beziehungen, um Schwieger-
sbhne/ -tochter und Enkelkinder einzubeziehen

» Auseinandersetzung mit Behinderungen und Tod
von Eltern (Grol3eltern)

Familien im letzten
Lebensabschnitt
(Stufe 6)

» Aufrechterhalten des Funktionierens als Person und
Paar angesichts kdrperlichen Verfalls

» Unterstitzung einer zentralen Rolle der mittleren
Generation

» Im System Raum schaffen fur die Weisheit und Er-
fahrung der Alten; Unterstitzung der alteren Gene-
ration, ohne sich zu stark fir sie zu engagieren

» Auseinandersetzurig mit dem Tod des Partners,
dem Tod von Geschwistern und anderen Gleichaltri-
gen sowie die Vorbereitung auf den eigenen Tod.
Lebensrickschau und Integration

Abbildung 11: Stufen des Familien-Lebenszyklus, normativer Lebensverlauf, nach Carter & McGoldrick
(Carter, & McGoldrick, 1999 und 1988: 15, Ubersetzung nach Jungbauer, 2014: 33.)
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Nicht-normative Uber-
gange und Phasen im
Familienlebenszyklus

Fur die weitere Entwicklung erforderliche Veranderun-
gen im Familienstatus
(Wandel zweiter Ordnung)

Nachscheidungsphase

A. Alleinerziehende El-
tern

B. Alleinlebende (nicht
sorgeberechtigte El-
tern)

» Einrichten flexibler Besuchsregelungen mit dem Ex-
partner

P Umgestalten des eigenen Netzwerks an Sozialbeziehun-
gen

» Ausfindig machen von Wegen, um eine effektive elterli-
che Beziehung zu den Kindern aufrechtzuerhalten

Wiederverheiratung und
Rekonstituierung der
Familie

» Umstrukturierung der Familiengrenzen, um Einbeziehung
des neuen Partners - Stiefelternteils zu erméglichen

» Neuordnen der Beziehungen zwischen den Subsyste-
men, damit eine Vernetzung der verschiedenen Systeme
moglich wird

P+ Bereitstellen von Beziehungsmdglichkeiten fir alle Kinder
mit ihren biologischen (nicht sorgeberechtigten) Eltern,
GrolRReltern und anderen Mitgliedern der erweiterten Fa-
milie

» Austausch von Vergangenheit und Geschichte, um die
Integration der Stieffamilie verbessern

Abbildung 12: Stufen des Familien-Lebenszyklus, Ergdnzung nicht-normative Lebensverlaufe, nach

Carter & McGoldrick

(Carter, & McGoldrick, 2004: ,,, Ubersetzung nach Schneewind, 2010: 109f.)

Insgesamt wird das Konzept von Carter, & McGoldrick in der wissenschatftlichen Lite-

ratur wenig kommentiert (siehe Literaturrecherche in Tabelle 3). Zwar kommt Armour

(1995: 41) zu einer uneingeschrankten Empfehlung des Konzepts, dennoch ist zu

kritisieren, dass das Modell von Carter, & McGoldrick den Status als Alleinerziehen-

der ohne eine vorherige Ehe nicht vorsieht. Insofern ist das Konzept von Carter, &

McGoldrick nur begrenzt einsetzbar.
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Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Carter, & McGoldrick
(fur alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 1988 und 2019)

Suche in Suche am Suchbegriff Suchresultate |Anmerkungen
scopus.com [23.07.2019 |Carter, & sieben
McGoldrick Dokumente
scopus.com |23.07.2019 |Carter, & fanf vier Dokumente aus
McGoldrick (Ein- |Dokumente Bereich
grenzung auf Familientherapie, ein
,Psychology* und Dokument verwendbar

,Social Sciences')

emerald.com [23.07.2019 |[Carter, & 62 Dokumente|keine Dokumente
McGoldrick verwendbar wegen u.a.

emerald.com |23.07.2019 [Carter, & 27 Dokumente |anderer Themenfelder
McGoldrick life (z.B. Trauer, Mobbing,
cycle Missbrauch) oder

Namensgleichheit

Tabelle 3: Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Carter, & McGoldrick

Jungbauer legt im Jahr 2009 ein Modell mit sechs unterschiedlichen Familienphasen
und entsprechenden Entwicklungsaufgaben vor (Abbildung 13). Bei diesen Familien-
phasen und Entwicklungsaufgaben unterscheidet er zwischen der Perspektive der

Eltern und der Perspektive der Kinder.

! Die Perspektive der Kinder wird nachfolgend nicht thematisiert, da diese nicht Gegenstand dieser
Arbeit ist.
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Jugendlichen

Familien- Familienentwicklungsaufgaben (Perspektive der Eltern)
phasen

Eltern mit Anpassung an triadische Familienbeziehung

Babys/ Klein- Neudefinition der Paarbeziehung

kindern Reorganisation des beruflichen und privaten Alltags

Eltern mit Bildung einer funktionsfahigen Elternkoalition

Vorschul- Entwicklung einer erzieherischen Grundhaltung

kindern Ausbalancieren von Freiraumen und Grenzen in der Erziehung
Eltern mit Bereitstellung von Mdéglichkeiten zu Eigeninitiative und Lernen
Schulkindern Zulassen und Fordern zunehmender Autonomie der Kinder
Eltern mit Unterstitzende der Kinder bei der Identitéats- und Autonomie-

entwicklung
Toleranz und Kompromissbereitschaft bei differierenden Wiin-
schen und Zielen

Eltern mit
jungen er-
wachsenen
Kindern

Kinder loslassen, Loslosung der Kinder unterstitzen (launching)
Bewaltigung der empty-nest-Situation

Entwicklung von Eltern-Kind- Beziehungen mit Erwachsenenqua-
litat

Alte Eltern mit
erwachsenen
Kindern

Anforderungen der Grol3elternschaft

Abgeben familiarer Verantwortung an die nachste Generation
Akzeptieren von Betreuung und Pflege durch die Kinder (,Rol-
lenumkehr®)

Abbildung 13: Familienphasen nach Jungbauer
(Quelle: Eigene Darstellung nach Jungbauer, 2009: 36)

Positiv am Familienphasen-Konzept von Jungbauer ist hervorzuheben, dass auch

unverheiratete Paare, getrennte oder alleinerziehende Eltern gut in das Konzept in-

tegriert werden koénnen. Das Konzept wurde im wissenschaftlichen Bereich nicht

kommentiert (siehe Literaturrecherche in Tabelle 4), sondern fand eher Anwendung

in Bereich Familientherapie (vgl. z.B. Mdller, Brautigam, & Lentz-Becker, 2019).

Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Jungbauer
(fur alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 2009 und 2019)

Suche in Suche am Suchbegriff Suchresultate |Anmerkungen

scopus.com |24.07.2019 |Jungbauer 2009 |kein

emerald.com [24.07.2019 [|Jungbauer 2009 |[zwolf nicht verwendbar, da
Dokumente  |Namensgleich-heit oder

anderes Themenfeld

Tabelle 4: Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Jungbauer

Kroeber-Riel, & Groppel-Klein beschreiben mit ihrem Modell eines Familienlebens-

zyklus ein weiteres Lebensphasenmodell, welches eher im Bereich der Konsumen-
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tenforschung angewandt wurde (Kroeber-Riel & Groppel-Klein, 2013: 532). Die Auto-
ren sehen vier Familienphasen vor: Vor der Ehe, Ehe mit jungen Kindern, Ehe mit
alteren Kindern und die Ehe nach dem Auszug der Kinder aus dem Elternhaus. Nach
Kindheit und Jugend als erster beginnt die zweite Lebensphase sobald sich Mann
und Frau fur ein gemeinsames Leben entscheiden. Diese Partnerschatft ist durch die
parallel verlaufenden Lebenslinien (blau und pink) gekennzeichnet und wird durch
die Lebenslinien der Kinder (schwarz) erweitert. Mit zunehmendem Alter werden die
Kinder selbstandig und reifen zu jungen Erwachsenen heran und die dritte Lebens-
phase beginnt. Die letzte Lebensphase tritt ein, sobald die Kinder das Elternhaus
verlassen, heiraten und ihr eigenes Familienleben beginnen. Die Lebenslinien gehen

daher auseinander.

_ Kind

Kind

= .

Geburt Frau

Al v

Abbildung 14: Grundlegender Familienzyklus nach Kroeber-Riel, & Gréppel-Klein
(Quelle: Kroeber-Riel & Groppel-Klein, 2013: 533).

Das Modell von Kroeber-Riel, & Groppel-Klein wurde vielfaltig kritisiert. So empfeh-
len Unger, & Fuchs (2005: 112) das — aus ihrer Sicht - klassische Modell des Fa-
milienzyklus entsprechend neuerer Entwicklungen zu modifizieren und weiter zu
entwickeln. Sie argumentieren, dass z.B. die Anzahl der Single-Haushalte oder
auch der Zwei-Personen-Haushalte ohne Kinder erheblich zugenommen hat und
dass die Normalfamilie zur Minderheit wird. Kesting, & Rennhak (2008: 17) sehen
die Aussagekraft des Modells dadurch beeintrachtigt, dass immer mehr Men-
schen trotz unterschiedlicher Stellung im Familien-Lebenszyklus teilweise dassel-

be (Konsum)Verhalten zeigen. Trommsdorff, & Teichert (2011: 186) kritisieren am
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Modell von Kroeber-Riel, & Groppel-Klein, dass nicht alle Menschen jede Lebenszyk-
lusphase durchlaufen. Beispielsweise gibt es heutzutage mehr Scheidungen oder
lebenslange Singles als friher. Auch durchlaufen einige Menschen die Lebenspha-
sen mehrmals, z.B. bei einer Wiederheirat. Auf dem Hintergrund dieser Kritik sind
Zweifel an einer guten Passung des Modells in eine aktuelle Lebenswirklichkeit an-

gebracht.

2.2.2.2.2 Zusammenfassung und kritische Wurdigung der Modelle im familiaren

bzw. gesellschaftlichen Bereich

Bei den in Kapitel 2.2.2.2.1 vorgestellten Lebensphasenmodellen des familiaren bzw.
gesellschaftlichen Bereichs fallen zwei Aspekte auf. Namlich die geringe Integration
von Lebensereignissen, wie Trennung bzw. Scheidung, in die Lebensphasenmodelle
und die Tatsache, dass es auch verheiratete oder unverheiratete Erwachsene geben
kann, die keine Kinder haben. Nur die Lebensphasenmodelle von Gilly, & Enis sowie
von Carter, & McGoldrick integrieren die Aspekte Trennung, Scheidung, alleine leben
bzw. Kinderlosigkeit in das jeweilige Modell. Die anderen vorgestellten Modelle ge-
hen von einem quasi linearen, ununterbrochenen Lebensverlauf mit Partnern und

Kindern aus.

Die 0.g. Aspekte Trennung, Scheidung sowie alleinlebende oder kinderlose Erwach-
sene entsprechen der heutigen Realitat. Wie in Abbildung 15 aufgefuhrt, hat sich die
Anzahl der Ehescheidungen zwischen den Jahren 1960 und 2017 mit einer Steige-
rung von 10,66% (1960) auf 37,67% (2017) mehr als verdreifacht. Auch ist beim
Thema Kinder bzw. Kinderlosigkeit festzustellen, dass in Deutschland seit dem Jahr
2001 z.B. die Anzahl der Ehepaare ohne Kinder deutlich héher ist als die Zahl der
Ehepaare mit Kindern (siehe Abbildung 16).
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Abbildung 15: Scheidungsquote in Deutschland von 1960 bis 2017

(Quelle: Statistisches Bundesamt, Darstellung: Statista 2019,
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/76211/umfrage/scheidungsquote-von-1960-bis-2008/,
abgerufen am 17.05.2019, 13:37h)
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Abbildung 16: Anzahl der Ehepaare mit und ohne Kinder in Deutschland von 1996 bis 2017 (in 1.000)
(Quelle: Statistisches Bundesamt, Darstellung: Statista 2019,
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/2153/umfrage/anzahl-der-ehepaare-mit-und-ohne-kinder-in-
deutschland-seit-1996/, abgerufen am 17.05.2019, 14:18h)

Eine Uberprifung der in Kapitel 2.2.2.2 vorgestellten Lebensphasenmodelle mit Hilfe
von Aspekten tatsachlicher Lebenssituationen, wie nicht-eheliche Partnerschaft, al-
leinlebend mit und ohne Partner oder Kinderlosigkeit ergibt, dass keines der vorge-
stellten Lebensphasenmodelle alle tatséchlich vorkommenden Lebenssituationen

abdeckt (siehe Abbildung 17). Da eines der eher jingeren Lebensphasenmodelle,


https://de.statista.com/statistik/daten/studie/76211/umfrage/scheidungsquote-von-1960-bis-2008/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/2153/umfrage/anzahl-der-ehepaare-mit-und-ohne-kinder-in-deutschland-seit-1996/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/2153/umfrage/anzahl-der-ehepaare-mit-und-ohne-kinder-in-deutschland-seit-1996/
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namlich das Lebensphasenmodell von Jungbauer (2009), viele tatsédchlich vorkom-
mende Lebenssituationen bericksichtigt, ist moglicherweise eine Tendenz zur An-

passung von Lebensphasenmodellen an tatsachliche Lebenssituationen festzustel-

len.
Modell Havighurst Golan Gilly, & Enis (1982) |Carter, & Jungbauer, |Kroeber-
(1956, 1972) (1981: 47) McGoldrick (2009: 36) Riel (2013:
(2005: 15) 532)
beriicksichtigte
Lebenssituationen
Partnerschatft, verheiratet ja ja ja ja ja ja
("Wahl des ("Ubergang zu
Lebenspartners" | Partnerschaft und
Heirat")
Partnerschatft, nicht ja nein ja nein ja nein
verheiratet ("Wahl des
Lebenspartners"”
alleinlebend mit Partner ja nein nein ja nein nein
("Wahl des ("alleinstehene
Lebenspartners” junge Erwachsene")
alleinlebend ohne Partner nein nein ja ja nein nein

("Alleinlebende”)

Kinder ja ja ja ja ja ja
("Familien- ("Ubergang zu
grundung™) Elternschaft")
kinderlos nein nein ja nein nein nein
Familie(ngriindung) ja ja ja ja ja ia

("Ubergang zu
Elternschaft")

keine Familie(ngrindung nein nein nein nein nein
Scheidung/ Trennung nein nein ja ja unklar nein
("Nachscheidungs-
phase")
Verwitwung nein nein ja nein unklar nein
Wiederverheiratung nein nein nein ja unklar nein
Wiederverpartnerung nein nein nein nein unklar nein
Enkelkinder nein nein nein ja nein nein
keine Enkelkinder nein nein nein nein nein nein

Abbildung 17: Berlcksichtigung von Lebenssituationen bei Lebensphasenmodellen im familiaren bzw.
gesellschaftlichen Bereich - Ubersicht —
(Quelle: Eigene Darstellung)

2.2.2.3 Lebensphasenmodelle im individuell-persdnlichen Bereich

2.2.2.3.1 Uberblick und Darstellung der Modelle

Individuell-personenbezogene Lebensphasen werden als Serie von biologisch
bedingten Veranderungen, von der Kindheit bis hin zum Alter, angesehen (Ernst,
1997: 50, 220; Neugarten, & Datan, 1996: 99). In diesem Bereich wurden seit den

achtziger Jahren des letzten Jahrhunderts sechs Modelle vorgelegt. Die
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Lebensphasenmodelle im individuell-persénlichen Bereich sind Abbildung 18 und

Abbildung 19 dargestellt und werden anschlieRend detailliert besprochen.

Modell Gould Levinson (1978: 91) Laslett
(1972: 525ff. und 1979) (1995: 35ff.)
Lebens-
alter (ca.)
1. Altersphase
bis 20 Familie lernen; Orientierung Abhangigkeit, ..
an Gleichaltrigen/ peer group 2. Altersphase
21-25 (16 - 22 Jahre) Eintritt in die
Unabhangigkeit entwickeln; Erwachsenenwelt Zeit der Unabhangigkeit, Reife
Verpflichtung auf Karriere und (22 - 28) und Verantwortung des
26 - 30 Kinder (22 - 28 Jahre) Ubergang in die Dienens und Sparens
sich in Frage stellen; Rollen-  |DreiR3igerjahre
31-35 verwirrung; Heirat und Karrie- [(28 - 33)
re wird hinterfragt (29 — 34 SeRhaft-Werden
36 - 40 Periode der Dringlichkeit zur  [(33 - 40) 3. Altersphase
Erreichung Lebensziele; Be-
wusstsein eigene Endlichkeit  |Ubergang zur Lebensmitte Zeit der personlichen
41 - 45 Neuausrichtung .. (35 —43) (40 - 45) Erfullung, Zielen auf Freiheit,
Bestandig werden; personliche Interessen
46 - 50 Akzeptanz des eigenen Eintritt ins mittlere Er- und Selbstverwirklichung
Lebens (43 — 53 Jahre) wachsenenalter (45 - 50)
51-55 Ubergang in die Fiinfziger-
Mehr Toleranz; Akzeptanz Ver- |jahre (50 - 55)
56 - 60 gangenheit;.. (53 - 60 Jahre) [HBhepunkt des mittleren Er-
wachsenenalters (55 - 60)
61 - 65 Ubergang ins spéte Er-
wachsenenalter (60 - 65) 4. Altersphase
65 - 70 Spéate Erwachsenenjahre
(65-) Zeit der unabénderlichen
70 und alter Abhéangigkeit, Zeit der
der Altersschwéche und
des Todes

Abbildung 18: Lebensphasenmodelle im individuell-persénlichen Bereich - Ubersicht, Teil 1
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Modell Sheehy, 1978: 29ff.) Lievegoed (2001) Wilkening, et al.
( 2009: 2ff.)
Lebens-
alter (ca.)
Abldsung von Familie
bis 20 (16 - 22) Rezeptive Phase Jugend
Erste Phase des (0- ca.?21) (18 - 25)
21-25 Erwachsenseins Expansive Phase Lehr- und
(22 - 29) (ca. 21 -ca. 42) Wanderjahre
(21 - 28)
26 - 30 Planen, Junges Erwachsenenalter
Ubergang in die 30er Jahre Organisieren (25 - 40)
31-35 (29 - 32) (28 - 35)
Wurzeln schlagen Herrschen
36 - 40 (32-39) (35-42)
Ubergang in Mitte
41 - 45 d. Lebens (39 - 43) Soziale Phase Pioniers- Mittleres Erwachsenen-
Erneuerung, neue (ab ca. 42) kampf alter
46 - 50 Stabilisierung (42 - 49) (40 - 60)
(43 - 50) weisheitsvolle
51-55 Reife Liebe (49 - 56)
(50 - 60)
56 - 60 Wesentliches
(56 - 63)
61 - 65 "Junge Alte"
(60 - 85)
65 - 70
70 und &lter
"Alte Alte"
(85-)

Abbildung 19: Lebensphasenmodelle im individuell-persénlichen Bereich - Ubersicht, Teil 2
(Quelle: Eigene Darstellung)

Das erste hier vorgestellte Lebensphasenmodell im individuell-persdnlichen Bereich
ist ein Modell von Gould. Gould (1972: 525ff. und 1979) teilt Lebensphasen von
Erwachsenen in Altersgruppen®? ein und versieht jede Altersphase mit einer
thematischen Uberschrift, ,Entwicklung(en)‘ genannt, und mit einer Kurzbeschreibung
der Inhalte der Altersphase (Abbildung 20). Nach Gould gilt das Modell nur
eingeschrankt fur Frauen, da Frauen aufgrund ihrer Sozialisation eher eine

traditionelle Familienrolle anstreben.

2 Die Einteilung der Altersgruppen ist in verschiedenen Veréffentlichungen von Gould nicht ganz ein-
heitlich und differiert teilweise um ein Jahr.
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Ungefahres | Entwicklung(en)

Alter

16 - 18 Wunsch, der elterlichen Obhut zu entkommen

18 - 22 Familie lernen; Orientierung an Gleichaltrigen/ peer group

22 — 28 Unabhangigkeit entwickeln; Verpflichtung auf Karriere und fur Kin-
der

29 -34 sich selbst in Frage stellen; Rollenverwirrung; Heirat und Karriere
wird bis hin Unzufriedenheit in Frage gestellt

35-43 Periode der Dringlichkeit zur Erreichung der Lebensziele;
Bewusstsein der eigenen Endlichkeit;
Neuausrichtung der Lebensziele

43 - 53 Bestandig werden; Akzeptanz des eigenen Lebens

53 -60 Mehr Toleranz; Akzeptanz der Vergangenheit; weniger Negativis-
mus; milder werden

Abbildung 20: Lebensphasen nach Gould
(Quelle: Darstellung nach Santrock, 1983: 435f.; Ubersetzung durch den Verfasser)

Heffernan (1979: 117f.) kritisiert am Gould-Modell, dass die von Gould untersuchte
Population relativ klein und nicht zuféllig ausgewahlt war. Somit sind eventuelle Ef-
fekte, die sich aus Einkommensunterschieden, Geschlecht oder kulturellen Hinter-
grinden ergeben, nicht auszuschlieBen. Er merkt dennoch an, dass der Wert der
Gould-Studie in der ,intuitiven Validitat' der beschriebenen Muster und weniger in den
Bereichen Untersuchungsgenauigkeit und -methodik liegt. Auch Fur McCrae, et al.
(2002: 1456f.) ist die Anzahl untersuchter Probanden zu gering. Deshalb ist das
Konzept von Gould aus ihrer Sicht wissenschaftlich nicht ausreichend fundiert. Ande-
rerseits bildete das Gould-Konzept unter anderem die Grundlage fir eine Untersu-
chung eines Lebensphasenmodells von Frauen und wird deshalb als wertvolle Er-
kenntnisse angesehen (Helson, & Soto, 2005). Aufgrund der genannten Anmerkun-
gen ist die wissenschaftliche Aussagekraft des Lebensphasenkonzepts von Gould

aus Sicht des Verfassers insgesamt eher als unklar zu beurteilen.

Ein weiteres Modell stammt von Levinson (1978: 91). Er teilt das Erwachsenenalter
mit Altersangaben in frihes, mittleres und spéates Erwachsenenalter ein, wobei das
spate Erwachsenenalter weitgehend nach der beruflichen Erwerbsphase angesiedelt
ist (Abbildung 21). Jedem der Erwachsenenalter sind altersbezogene Lebensphasen
zugeordnet, innerhalb derer bestimmte Entwicklungsaufgaben zu bewaéltigen sind.
Jede Lebensphase und deren Entwicklungsaufgaben leisten einen wesentlichen Bei-
trag zum Verlauf des Lebens. Unerledigte Entwicklungsaufgaben missen — oft ver-

bunden mit einer personlichen Krise — nachgeholt werden (Levinson, 1978: 100).
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(Spdte Erwachsenen-
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Abbildung 21: Lebensphasenmodell nach Levinson
(Quelle: Levinson, 1978: 91)

Die erste Lebensphase nach dem ,Ubergang in das frihe Erwachsenenalter’ ist der
,Eintritt in die Erwachsenenwelt’, die etwa vom 22. bis zum 28. Lebensjahr dauert.
Nach Levinson besteht die Hauptaufgabe in dieser Lebensphase darin, eine erste
Struktur fir das Erwachsenenleben als Bindeglied zwischen dem Selbst und der Er-
wachsenengesellschaft zu schaffen. Diese erste Struktur flr das Erwachsenenleben
wird wahrend des ,Ubergangs in die DreiRigerjahre’ (28. bis 33. Lebensjahr) abge-
schwacht. In der Phase des ,Sesshaft-Werdens’ (33-40 Jahre) baut ein Mann durch
Sesshaft-Werden eine zweite Struktur fur das Erwachsenenleben auf und erreicht
den Gipfelpunkt des friihen Erwachsenenalters. Der ,Ubergang zur Lebensmitte* (et-
wa zwischen dem 40. und 45. Lebensjahr) verbindet das friihe und das mittlere Er-

wachsenenalter, in welchem die Lebensstruktur erneut in Frage gestellt wird. In die-
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ser Zeit wird z.B. eine Bilanz zur Erreichung oder Nicht-Erreichung der geplanten
Lebensziele gezogen. Falls diese Ziele nicht oder nur teilweise erreicht wurden, kann
eine ,Krisenzeit' folgen. Diese Krisenzeit wird spater von anderen Autoren, z.B. von
Sheehy, als ,midlife crisis’ bezeichnet (siehe nachfolgend dargestelltes Konzept).
Diesem Ubergang folgt eine stabilere Phase von Mitte bis Ende Vierzig (45-50 Jah-
re), in der ein Mann eine erste Lebensstruktur fir das mittlere Erwachsenenalter auf-
baut. Der Ubergang in die Finfzigerjahre, der ublicherweise zwischen 50 und 55
Jahren liegt, ahnelt dem Ubergang in die DreiBigerjahre des friihen Erwachsenenal-
ters. Dieser Zeitraum ist oft wieder eine Krisenzeit fur diejenigen Manner, die dem
Ubergang zur Lebensmitte zu wenig Beachtung geschenkt hatten. Die Lebensphase
zwischen dem 55. und dem 60. Lebensjahr wird von Levinson als eher stabile Phase
beschrieben, in welcher eine zweite Lebensstruktur fir das mittlere Erwachsenenle-
ben aufgebaut wird. Bei erfolgreichem Aufbau dieser Lebensstruktur kénnen die
Funfzigerjahre eines Mannes ein erfiilltes Jahrzehnt sein. Der ,Ubergang ins spate
Erwachsenenalter’ zwischen dem 60. und dem 65. Lebensjahr schafft die Basis fur
den Beginn der spaten Erwachsenenzeit. Die Aufgabe dieses Ubergangs ist, die An-
strengungen der mittleren Erwachsenenzeit abzuschlie3en und sich auf die kom-

menden Jahre vorzubereiten (Levinson, 1978: 91ff).

Ahnliche Kritik wie am Gould-Modell wird auch am Lebensphasenmodell von Levin-
son geubt. Sullivan, & Crocitto (2007: 283) kritisieren dass das Lebensphasenmodell
von Levinson - wie die meisten Lebensphasenmodelle — implizit auf dem typischen
westlichen Lebensmodell der Nachkriegszeit basiert. Dieses Lebensmodell beinhal-
tete, dass der Ehemann bis zu seinem Ruhestand fir eine oder zwei Organisationen
arbeitete, wahrend die Ehefrau zuhause blieb und fir die Kinder sorgte. Heffernan
(1979: 117f.) kritisiert einen anderen Aspekt, namlich dass die Studienpopulation re-
lativ klein und nicht zufallig ausgewahlt war. Somit sind eventuelle Effekte, die sich
aus Einkommensunterschieden, Geschlecht oder kulturellen Hintergriinden ergeben,
nicht auszuschlieBen. Auch wird bemangelt, dass die in den Interviews erhobenen
Daten ausschliel3lich von Mannern stammen, die nicht alter als 50 Jahre alt waren
(Cytrynbaum, & Crites, 1989; Santrock, 1983; Pringle, & McCulloch-Dixon, 2003:
293; Roberts, & Newton, 1987; Sonnenfeld, & Kotter, 1982: 33). Sears (1979) kriti-
siert, dass von Levinson keine quantifizierten Ergebnisse vorgelegt wurden. Zudem

ist die Festlegung von bestimmten Altersbereichen fir die einzelnen Epochen des
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Lebenszyklusses als problematisch anzusehen. Aktu, & Ilhan (2017) haben fur das
frGhe Erwachsenenalter’ Forschungsergebnisse vorgelegt, welche mit den Altersan-
gaben des Levinson-Modells tbereinstimmten. Im Gegensatz dazu wiesen aber z.B.
Cockshott, Kiemle, Byrne, & Gabbay (2018: 3) in einer Studie nach, dass — fir die
gleiche Altersgruppe ,frihes Erwachsenenalter’ — die von Levinson vorgesehenen
Altersstufen nicht zutreffen. Agronin (2014: 35) kritisiert zusatzlich, dass ,[....] das
Konzept des Alters schlecht entwickelt wurde und voller Stereotypen ist. Pahnke
(1992: 162f.) bezweifelt dartber hinaus die Verstandlichkeit von Levinsons Konzept,
Sie kritisiert die Aussage von Levinson, mit jeder weiteren Entwicklungsstufe ein ho-
heres Ansehen zu erlangen und somit gewissermalden einem ,ldeal-Ich® entgegen zu
wachsen. Zusammenfassend ist Sullivan, & Crocitto (2007: 293) zuzustimmen, dass
bezlglich Levinsons Lebensphasenkonzepts weitere Forschung erforderlich ist. Auf
dem Hintergrund der hier angefiihrten Kritik entspricht das Lebensphasenmodell von
Levinson nach Ansicht des Verfassers nicht wissenschaftlichen Kriterien. Insofern ist

auch das Konzept von Levinson kein tragfahiges Modell.

Obwohl Sheehy (1976: 251ff.) eher als Journalistin und weniger als Sozialwissen-
schaftlerin angesehen wird, hat ihr vorgeschlagenes Lebensphasen-Modell auch in
der Wissenschaft deutliche Spuren hinterlassen (Golan, 1981: 43). Im Sheehy-
Modell (Abbildung 22) werden bestimmte Altersphasen festgelegt, denen Aufgaben
zugeordnet sind. Diese Phasen, mit phasentypischen Konflikten, dauern zwischen
funf und zehn Jahren. Teil des Sheehy-Modells ist auch das Konzept der sog. ,Mi-
dlife-Crisis’. Diese Krise beschreibt die Situation, dass mit etwa 35 Jahren das Leben
bereits zur Halfte vorbei ist. Aufgrund dessen breitet sich beim Menschen das Gefuhl
aus, dass es ab jetzt nur noch ,abwarts’ geht und dass die physischen Kréfte nach-
lassen. Menschen nehmen die Anzeichen des Alterns und des Sterbens wahr und
kommen in ein Wechselbad der Geflhle. Zwischen den jeweiligen Phasen gibt es
Ubergéange (,passages’), durch welche Menschen eine authentische ldentitat entwi-
ckeln sollen (Santrock, 1983).
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Alter

| Aufgaben

| Konflikt

Ablésung von der Fami-

Autonomie

Sicherheit vs. Selb-

des Erwachsenenseins
(22 - 29 Jahre)

Aufnahme von Beziehungen zu
anderen Personen

Finden eines Platzes in der Gesell-
schaft

lie Selbstgenigsamkeit standigkeit
(16 - 22 Jahre)
Erste Phase Auswahl eines Berufsweges Endgultigkeit vs.

Forschen und Experi-
mentieren

Ubergang in die
30er-Jahre
(29 - 32 Jahre)

Suche nach personlicher Identitat
Suche nach dem Sinn des Lebens
Festsetzung kinftiger

Normen der
Gesellschaft
Eigene Bedingungen

Streben nach Anerkennung und Erfolg
Sich etablieren

Lebensziele
Wourzeln schlagen Setzen von langfristigen Abhangigkeit vom Lob
(32 - 39 Jahre) Zielen anderer vs. Streben

einer selbstbewussten,
unabhangigen
Personlichkeit

Ubergang in die Mitte

Bestandsaufnahme im

Aufwachen vs.

Neue Stabilitat
(43 - 50 Jahre)

Begegnung mit der eigenen
Sterblichkeit
Autonomie

des Lebens beruflichen und privaten Altwerden
(39 - 43 Jahre) Bereich
Erneuerung Akzeptanz, dass Zeit endlich ist

Reife
(50 - 60 Jahre)

Akzeptanz dessen, was erreicht
wurde

Weniger personliche Beziehungen
Die Zukunft wird weniger wichtig

Abbildung 22: Lebensphasenmodell von Sheehy
(Quelle: Sattelberger, 1991: 289; nach Sheehy, 1978: 29ff.)

In der wissenschatftlichen Literatur wurde die Arbeit von Sheehy nur in geringem Um-
fang kommentiert (siehe Literaturrecherche in Tabelle 5). Dennoch wurde das Shee-
hy-Konzept verschiedentlich zur Durchfihrung von Feldforschung verwendet (vgl.
z.B. Wachowiak, Bauer, & Simono, 1979).
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Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Sheehy
(far alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 1978 und 2019)

Suche in Suche am Suchbegriff Suchresultate Anmerkungen
scopus.com [15.07.2019 |Sheehy, G. neun Dokumente
Eingrenzung auf |vier Dokumente | nicht verwendbar,
,Psychology* da z.B. Neurowis-
senschaft
scopus.com |15.07.2019 |Sheehy life cycle | ein Dokument nicht verwendbar,
da aus Medizin
Business 15.07.2019 [Sheehy life cycle [ fiinf Dokumente [ alle nicht relevant
Source
Complete

Tabelle 5: Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Sheehy

Kritik an dem Konzept von Sheehy kommt in den letzten Jahren von feministischer
Seite. So kritisiert Schmidt (2018: 503) die Verwendung des Begriffs Midlife-Crisis
durch Sheehy, da dieser Begriff urspringlich als feministisches Konzept in den
1950er Jahren entwickelt wurde. Dennoch anerkennt Schmidt (2018: 522), dass
Sheehy das Konzept der Midlife-Crisis weltberihmt gemacht und so das feministi-
sche Lebensmodell entschieden erweitert hat. Aus Sicht des Verfassers ist das
Sheehy-Modell eher starr und unverénderlich angelegt. Es erlaubt keine Flexibilitat,
wie z.B. mehrfaches Durchlaufen, Vorziehen oder auch Uberspringen einer Lebens-

phase. Insofern ist das Konzept von Sheehy eher kritisch zu sehen.

Ein weiteres Lebensphasenmodell, das Glasl/ Lievegoed-Modell (2001, Abbildung
23), unterscheidet drei Hauptphasen des Lebens: Die rezeptive Phase (0 bis ca. 21
Jahre), die expansive Phase (ca. 21 Jahre bis ca. 42 Jahre sowie die soziale Phase
(etwa ab dem 42. Lebensjahr). Da die rezeptive Phase weitgehend nicht themenrele-
vant ist, werden im Folgenden nur die expansive und die soziale Phase dargestellt
(siehe Abbildung 24).
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Weise werden
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Abbildung 23: Lebensphasenmodell nach Glasl/ Lievegoed
(Quelle: Abbildung nach Glasl, 2005: 2; Lievegoed, 2001: 45ff.;)

In der expansiven Phase geht es um die Auseinandersetzung mit sich und der Um-
welt. Die Wechselwirkung von Nehmen und Geben ist stark ausgepragt. Die Phase
ist gepragt durch eine hohe Leistungsbereitschaft und Ehrgeiz. Mehrere Aufgaben,
wie Karriere, Familie und Hobbies werden parallel bewaltigt. Ab dem 28. Lebensjahr
ist die Zeit des Austestens von Moglichkeiten und Grenzen. Ab dem Alter 35 begin-
nen Erwachsene realistisch zu planen und zu organisieren (Lievegoed, 2001: 67ff.).
Der Ubergang in die soziale Phase stellt eine Lebenswende dar und ist mit einer Kri-
se verbunden. Diese sogenannte Krise der Lebensmitte ist gepragt durch Unzufrie-
denheit mit dem Erreichen des Lebenssinns und auch mit Fragen nach dem Lebens-
sinn. In dieser Phase steht das Geben im Vordergrund. Die korperliche Vitalitét
nimmt ab. Danach beginnt man mit einer Neuorientierung und Menschen verfolgen

neue Ziele und Wiinsche (Lievegoed, 2001: 82ff.).

Die von Lievegoed beschriebenen Phasen, die flieRend ineinander tbergehen, wer-
den zusatzlich in sog. ,Jahrsiebte‘ unterteilt (siehe Abbildung 24). Den Jahrsiebten
werden personliche Eigenschaften (z.B. ,Sturm und Drang‘) und Schwerpunkte (z.B.

,Lebensmission‘) zugeordnet.
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Abbildung 24: Lebensphasenmodell nach Glasl/ Lievegoed, Erwachsenenalter
(Quelle: Jaeger 2006: 93)

Das Lebensphasenmodell von Glasl/ Lievegoed wurde eher im Bereich
Organisationsentwicklung verwendet (z.B. Fischer, 2006; Kalcher, & Piber, 2004). In
wissenschaftlichen Veroéffentlichungen wurde das Konzept weniger diskutiert (siehe

Tabelle 6).
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Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Glasl/ Lievegoed
(far alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 2001 und 2019)

Suche in Suche am | Suchbegriff | Suchresultate | Anmerkungen

scopus.com 15.07.2019 | Lievegoed zweli nicht passend,
Dokumente da Themenfeld Unter-
nehmensorganisation/ -

aufbau
scopus.com 15.07.2019 | Lievegoed |kein
life cycle Dokument
Business Source |15.07.2019 | Lievegoed kein
Complete life cycle Dokument

Business Source |15.07.2019 | Lievegoed ein Dokument | nicht passend, da
Complete Themenfeld Unter-
nehmensorganisation

Tabelle 6: Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Glasl/ Lievegoed

Plassmeier (2010: 3) merkt zu dem Konzept von Glasl/ Lievegoed an, dass es kaum
empirische Belege und auch keine entwicklungspsychologische Begriindung fur das
Modell gibt. Uberdies ist kritisch anzumerken, dass der oben genannte Sieben-
Jahres-Zeitraum nicht auf jeden Menschen zutrifft. Auch ist der Zeitraum, wann
welche Phase durchlaufen wird, von der individuellen Person abhéngig. Auf diesem
Hintergrund geht der Autor davon aus, dass das Lievegoed-Modell empirisch nicht

ausreichend belegt ist.

Das Modell der Lebensphasen nach Laslett (1995: 35ff.) beschreibt die
Lebensphasen in einer vierteiligen Abgrenzung von Altersphasen (siehe Abbildung
25). Die jeweiligen Altersphasen sind nicht ausschlief3lich als ZeitrAume anzusehen
und erfolgen nicht in festgelegten Zeitablaufen. Vielmehr kénnen Altersphasen
parallel ablaufen oder konnen auch einer eigentlich nachfolgenden Phase
vorangehen. Im Gegensatz zu anderen hier vorgestellten Modellen beschreibt Laslett
einen Hohepunkt des Lebens, welcher in der dritten Altersphase stattfindet. Laslett
schlie3t aber nicht aus, dass dieser HOohepunkt parallel zur ersten, zweiten oder

vierten Phase stattfindet (z.B. bei einem Sportler oder einem Kunstler).
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1. Altersphase: Zeit der Abhangigkeit, Sozialisation, Unreife und Erziehung,

2. Altersphase: Zeit der Unabhangigkeit, Reife und Verantwortung des Die-

nens und Sparens,

3. Altersphase: Zeit der personlichen Erflullung, Zielen auf Freiheit, personliche

Interessen und Selbstverwirklichung,

4. Altersphase: Zeit der unabanderlichen Abhangigkeit, der Altersschwache

und des Todes.

Abbildung 25: Lebensphasenmodell von Laslett
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Saake, 2006: 114)

Gilleard, & Higgs (2002: 369) sehen Lasletts Lebensphasenmodell als einen ,ambiti-
onierten Ansatz fur die Neudefinierung der 3. Altersphase’ an. Dennoch kritisieren sie
das Konzept als ,unpraktisch idealistisch’. Rowland (2009: 39) bezeichnet das Las-
lett-Modell einerseits als Pionierarbeit, aul3ert aber Bedenken hinsichtlich des  Kon-
zepts der personlichen Erfullung in der 3. Altersphase und bezweifelt, dass dies ein
,universelles Charakteristikum® ist. Auch wenn von wissenschatftlicher Seite Zweifel
am Modell von Laslett gedulRert werden, ist das Modell aus Sicht des Verfassers das
erste der hier dargestellten Modelle, welches die Grenzen eher starrer und eindi-
mensionaler Modelle auflost. Das Konzept von Laslett ist flexibel aufgebaut (z.B. kei-
ne festgelegten Zeitraume, Altersphasen kénnen parallel und ohne festgelegte Rei-
henfolge ablaufen). Nachteil des Laslett-Modells ist, dass die Beschreibungen der
Altersphasen eher unklar und nicht eindeutig sind. Dennoch kann das Modell aktuelle

Lebenssituationen gut abbilden.

Das Lebensphasenmodell, welches Wilkening, et al. im Jahr 2009 (2ff.) vorlegen,
ordnet die Lebensphasen Jugend, Erwachsenenalter und Alter bestimmten Altersstu-

fen und diesen Altersstufen Entwicklungsaufgaben zu (Abbildung 26).
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Alter Lebensphase Aufgaben

18 — 25 Jugend keine Angaben

25 - 40 Erwachsenen- | Junges e Unabhangigkeit und Eintritt in
alter Erwachsenenalter das Berufsleben

e Emerging Adulthood
(emotionale Unabhangigkeit
von den Eltern, selbstandiges
Wohnen)

e Berufliche und familiare
Etablierung

40 - 60 Mittleres e Stabilisierung
Erwachsenenalter | ¢ Aufrechterhaltung von
Ressourcen aufgrund
einsetzender (z.B. kognitiver
oder gesundheitlicher)
Ressourcenverluste

60 — 85 Alter ,Junge Alte* e Zu-, Abnahme oder Stabilitat
von Ressourcen

e Hervortreten biologischer
Grenzen

85 - LAlte Alte” keine Angaben

Abbildung 26. Lebensphasenmodell von Wilkening, et al.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die zentralen Entwicklungsaufgaben im Erwachsenenalter betreffen die Lebensbe-
reiche Beruf und Familie. Aus Sicht von (Wilkening et al. 2009: 127) stellt fir 30-40-
Jahrige eine ,Sandwich-Situation’ eine besondere Herausforderung dar, da sie
gleichzeitig fur die Erziehung der Kinder als auch fir die Versorgung und Pflege von
pflegebedirftigen Eltern verantwortlich sind. Die Entwicklung im Erwachsenenalter
wird somit eher nicht biologisch, sondern primar soziokulturell durch Aufgaben und
Umstande, wie Beendigung einer Ausbildung, Eintritt ins Berufsleben, Auszug aus

dem Elternhaus und Aufbau einer Familie beeinflusst (Wilkening et al., 2009: 80).

Dietrich (2017: 86) stellt bezugnehmend auf Wilkening et al. fest, dass es keine all-
gemein gultige Definition von Altersphasen Uber die Lebensspanne geben kann. Aus
ihrer Sicht sollten eher biologische Faktoren und Ereignisse, das chronologische Al-
ter und auch die Bewaltigung von Entwicklungsaufgaben herangezogen werden.
Seitz-Stein, & Berner (2019: 233) kritisieren Uberdies, dass die Kriterien des Modells
von Wilkening et al. weder eindeutig noch exakt sind. Aufgrund der beschriebenen
Kritik ist aus Sicht des Verfassers das Konzept von Wilkening et al. als eher weniger

tragféhiges Konzept anzusehen
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2.2.2.3.2 Zusammenfassung und kritische Wurdigung der Modelle im individu-
ell-persdnlichen Bereich

Bei der vergleichenden Durchsicht der im letzten Kapitel 2.2.2.3.1 beschriebenen
Lebensphasenmodelle fallt auf, dass fast alle Modelle mit Lebensaltersangaben ar-
beiten, aber dennoch sehr unterschiedlich gestaltet sind. So hat z.B. jedes Modell
eine andere Anzahl an Lebensaltersstufen. Eine zumindest in Ansatzen einheitliche
Struktur von Lebensphasenmodellen ist nicht zu erkennen. Auch fallt auf, dass nur
das zuletzt veroffentlichte Lebensphasenmodell von Wilkening et al. (2009) mit der
Lebensphase ,Alte Alte®, die mit dem 85. Lebensjahr beginnt, einen langeren Le-
benszeitraum als alle anderen Modelle vorsieht. Dies kdnnte der gestiegenen Le-
benserwartung in Deutschland Rechnung tragen, die zwischen den Jahren 1970 und
2015 um zehn Prozentpunkte von 50,6 Jahren auf 80,64 Jahre gestiegen ist (siehe
Abbildung 27).

Jahr | Lebenserwartung in Jahren

2015 80,64

2010 79,99

2005 78,93

2000 77,9

1995 76,4

1990 75,2

1985 74,1

1980 72,7

1975 71,4

1970 70,6

Abbildung 27: Lebenserwartung in Deutschland bei der Geburt von 1970 bis 2015
(Quelle: https://de.statista.com/statistik/daten/studie/257403/umfrage/lebenserwartung-in-deutschland-bei-der-

geburt/, abgerufen am 19.05.2019, 18:44h)

Aus Sicht des Verfassers sind - mit Ausnahme des Modells von Laslett — letztlich alle
hier dargestellten Lebensphasenmodelle kritisch zu sehen. Grund hierfur ist, dass
Modelle mit Lebensalterszeitraumen arbeiten und diesen Zeitrdumen Ereignisse,
Entwicklungen bzw. Entwicklungsstufen zuordnen. Dieser Zusammenhang und der
Ablauf biografischer Ereignisse sind wissenschaftlich nicht nachgewiesen. Uberdies

entspricht keines der vorgestellten Lebensphasenmodelle vollstandig tatsachlich vor-

kommenden Lebenssituationen.


https://de.statista.com/statistik/daten/studie/257403/umfrage/lebenserwartung-in-deutschland-bei-der-geburt/
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2.2.2.4 Lebensphasenmodelle im individuell-beruflichen Bereich

2.2.2.4.1 Uberblick und Darstellung der Modelle
Lebensphasenmodelle des individuell-beruflichen Bereichs beschreiben die berufli-
che Entwicklung des einzelnen Mitarbeiters vom Beginn bis zum Ende des Berufsle-

bens. Auch in diesem Bereich gibt es mehrere Modelle (siehe Abbildung 28), die

nachfolgend beschrieben werden.

Autor(en) |Odiorne Hall Ernst Rump, Eilers, & [Cummings, &
(1984:61) (1996: 9) (1997: 264ff.) Wilms Worley
(2011: 27) (2014: 456)
Lebens- Start-up Lernzyklus/ Einsteiger Einstieg/ Establishment
phasen- Aufgabe 1 Orientierung
modell Growth Lernzyklus/ Aufsteiger Reife Advancement
Aufgabe 2 (26 —40 Jahre)
- Struktur - | Maturity Lernzyklus/ Konsolidierer Fuhrung Maintenance
Aufgabe 3 (40 — 60 Jahre)
Decline USW. Administrator Ausland Withdrawal
(Uber 60 Jahre)
Ausstieg

Abbildung 28: Lebensphasenmodelle im individuell-beruflichen Bereich, Ubersicht
(Quelle: Eigene Darstellung)

Odiorne legt 1984 (61) eine Phaseneinteilung vor, die von den vier Phasen Start-up,
Growth, Maturity und Decline ausgeht (siehe Abbildung 29). Er verbindet diese vier
beruflichen Phasen eines Mitarbeiters mit der Frage, ob und wann dieser Mitarbeiter

profitable Beitrdge zum Unternehmen liefert.

/_\

Life Cycle

Profitable
Contribution

N N\

1 2 3 2
Start-up Growth Maturity Decline

Abbildung 29: Phasenmodell von Odiorne
(Quelle: Odiorne 1989: 61)
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Odiorne benennt zusatzlich vier Mitarbeiterkategorien. Einen Start-up Mitarbeiter, der
erst seit kurzem im Unternehmen ist. Der Growth-Level Mitarbeiter, der zwischen funf
und 15 Jahren im Unternehmen ist. Dieser hat seine erste Lernphase erfolgreich
durchlaufen und bearbeitet herausfordernde und wichtige Aufgaben. Mature-Level
Mitarbeiter haben den Hohepunkt ihrer beruflichen Entwicklung, moglicherweise ihr
Karriereplateau, erreicht. Sie leisten klare Beitrage zur Realisierung der unternehme-
rischen Ziele. Bei Mature-Level Mitarbeitern ist mit einer weiteren Beférderung nicht
zu rechnen. Beim Decline-Level Mitarbeiter lassen Leistung und Motivation nach.
Diese Mitarbeiter haben eine geringe Anpassungs- und Veranderungsbereitschatft.
Insofern unterstutzen die Mitarbeiter die Erreichung der Unternehmensziele nur noch

in geringem Umfang.

Das Konzept von Odiorne wurde in der Wissenschaft nicht diskutiert (siehe Literatur-
recherche in Tabelle 7); Odiorne wurde eher im Zusammenhang mit Management by

Objectives-Themen bekannt.

Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Odiorne
(fur alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 1984 und 2019)

Suche in Suche am |Suchbegriff Suchresultate Anmerkungen

scopus.com [23.07.2019 |Odiorne life cycle |keine Dokumente

scopus.com |23.07.2019 |Odiorne zehn Dokumente |keines
verwendbar

emerald.com |23.07.2019 |odiorne life cycle |36 Dokumente keines
verwendbar

Tabelle 7: Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Odiorne

Aufgrund eines zunehmend turbulenten und komplexer werdenden Geschéaftsum-
felds, welches eher kein stabiles Arbeitsumfeld erméglicht (z.B. Sullivan, & Baruch

(2009: 1542; Wong, Rasdi, Samah, & Wahat, 2017: 277), hat Hall (1996) das Kon-

t14

zept der ,Protean Career* vorgestellt**. Im Mittelpunkt der Protean Career stehen

'3 Nach dem griechischen Gott Proteus benannt, der seine duRere Erscheinung verandern und sich so
immer wieder neuen Anforderungen und Situationen anpassen konnte (Gubler, 2019: 942).

1 Auf dem Hintergrund eines eher instabilen Arbeitsumfelds wurden noch weitere Karrierekonzepte
vorgelegt, z.B. Boundaryless Career (Arthur, & Rousseau, 1996), Kaleidoscope Career (Mainiero,
& Sullivan, 2005), Portfolio Career (Mallon, 1998) oder Post-Corporate Career (Peiperl, & Baruch,
1997). Diese Konzepte werden hier nicht beriicksichtigt, da es bei diesen eher um individuelle Kar-
riereeinstellungen (Boundaryless Career), Privat-Beruf-Ausgleich (Kaleidoscope Career), Mitarbei-
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zwei personenbezogene Elemente, namlich Metakompetenzen und Lernzyklen. Beim
Element Metakompetenzen unterscheidet Hall zwei Metakompetenzen. Dies sind
Identitat bzw. Selbstkenntnis und die Fahigkeit bzw. Motivation, zu lernen (Hall,
2002: 170ff.). Das andere Element, der Lernzyklus (Abbildung 30), besteht aus vier
Phasen, namlich der Phase des Entdeckens (exploration), des Ausprobierens (trial),
der Etablierung (establishment) und des Expertentums (mastery). In der Phase des
Entdeckens lernt die Person eine neue Aufgabe kennen. In der Ausprobieren-Phase
wird damit begonnen, das neue Wissen einzusetzen. Die Phase der Etablierung be-
inhaltet, dass eine Person mit den neu erlernten Inhalten vertraut ist. In der Phase
des Expertentums kann jemand die neuen Inhalte muhelos anwenden und auch
komplexe Ausnahmesituationen bewaltigen. Die meisten Menschen suchen dann
nach einer neuen Herausforderung. Damit beginnt dann der nachste Lernzyklus,
welcher dann mdglicherweise auf ein hoheres Leistungsniveau fuhrt (Gubler, 2019:
942). Die individuelle berufliche Entwicklung im Rahmen eines fortschreitenden
Lernalters besteht darin, dass Menschen von Lernzyklus zu Lernzyklus gehen und

sich damit weiterentwickeln.

A
Aufgabe 1 Aufgabe 2 Aufgabe 3 EN: Entdecken
A: Ausprobieren
- EX ET. Etablierung
& e1 / EN EX: Expertentum
S EX
< A
) ET/ EN
S EX EN
i eT / EN A
- A EN
EN
> > > Laufbahnalter

Abbildung 30: Protean Career und Lernzyklen
(Barmettler, Gubler, & Ziltener, 2015: 39, nach Hall, 1996: 9)

Das Konzept der Protean Career wurde eher in geringerem Umfang kritisiert (siehe

Literaturrecherche in Tabelle 8).

tertypen (Portfolio Career) oder Auswirkungen der Veranderung der Organisationsstruktur eines
Unternehmens auf Karrieren (Post-Corporate Career) geht.
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Literaturrecherche zu Protean Career
(fur alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 1996 und 2019)

Suche in  [Suche am Suchbegriff Suchresultate |Anmerkungen
Business [24.02.2020 (protean career 143
Source Dokumente
Complete
Business [24.02.2020 (protean career, Eingrenzung auf 11
Source - 'Scholarly (Peer Reviewed)', Dokumente
Complete Journals',

- professional and management

development training'

- 'administration of human resource

programs'

Tabelle 8: Literaturrecherche zu Konzept der 'Protean Career*

Grundsatzlich beméngeln Pringle, & Mallon (2003) sowie Currie, Tempest, & Starkey
(2006), dass das Konzept der Protean Career nur in Start-Up-Unternehmen und nicht
in grof3en, internationalen Unternehmen erforscht wurde. Inkson (2002) bezweifelt,
ob das biologische Alter einer Person wirklich irrelevant und stattdessen nur das
Laufbahnalter von Bedeutung ist. Arnold, & Cohen (2007: 18f.) kritisieren die stark
individualistischen Zige des Konzepts. Gubler, Arnold, & Coombs (2014: 32) be-
mangeln eine mangelnde konzeptionelle Genauigkeit. Aufgrund der hier genannten
deutlichen Kiritik ist die breite Anwendbarkeit des Konzepts der Protean Career sehr

in Zweifel zu ziehen.

In einem von Ernst im Jahr 1997 (264ff.) vorgelegten Karrierezyklusmodell wird an-
hand von zwei Dimensionen zwischen Einsteiger, Aufsteiger, Konsolidierer und Ad-
ministrator unterschieden (Abbildung 31). Die zwei Dimensionen sind Berufserfolg —
auch als Wachstumsrate des Karriereerfolgs benannt - und Zeit. Berufserfolg wird
verstanden als ,... zusammengesetzte Grol3e aus quantifizierbaren "Hard-Factors”,
wie Hierarchiestufe, Gehaltsklasse, Anzahl der Untergebenen, etc., und andererseits
aber auch schwer zu fassenden Komponenten, wie Arbeitszufriedenheit, Ansehen
innerhalb der Firma oder Fahigkeit, gute Mitarbeiter zu férdern. Ernst hat sich hier
bewusst gegen eine klare und scharf abgegrenzte Definition entschieden. Der Aspekt
,Zeit' betrifft die Zeitdauer im Unternehmen. Die Charakteristiken der einzelnen Karri-
erephasen sind wie folgt: Einsteiger sind neu in Unternehmen und haben eher wenig
Berufserfahrung. Aufsteiger verfligen tber einige Jahre Berufserfahrung, haben eini-

ge horizontale Karriereschritte vollzogen, sind belastbar und karrierewillig und haben



Formulierung des Forschungsproblems 50

ihre unternehmerischen Fahigkeiten gut entwickelt, Dariber hinaus verfiigen Aufstei-
ger Uber Fuhrungsqualifikation und Uber Problemldésungskompetenz. Konsolidierer
haben eine umfassende Erfahrung, sind durchsetzungsfahig, kénnen analytisch den-
ken, verfigen Uber eine gute Urteilsfahigkeit sowie Planungs- und Fuhrungsfahigkeit
und sind begrenzt risikofreudig. Administratoren sind weniger belastbar, verfligen
aber Uber eine sehr breite berufliche Erfahrung, tber ein ausgeprégtes logisches
Denken und Uber analytische Fahigkeiten.

Ernst verweist darauf, dass es einen Trend zur ,Aufsplitterung der Karrierewege* gibt,
was zur Folge hat, dass die Zykluskurve Schwankungen aufweist und nicht mehr so
gleichmafiig wie dargestellt verlaufen wird.

Berufs-
erfolg

A

D iy

Konsoli-
dierer

Aufsteiger Administra-
tor

Einsteiger

Zeit (1)

Abbildung 31: Karrierezyklusmodell von Ernst
(Quelle: Ernst, 1997: 264ff.)

Auch das Konzept von Ernst wurde in der Wissenschaft nicht kommentiert (siehe

Literaturrecherche in Tabelle 9).
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Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Ernst
(fur alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 1997 und 2019)

Suche in Suche am |Suchbegriff Suchresultate Anmerkungen
scopus.com |15.07.2019 |Ernst, F. A. 1997. |keine Dokumente
Die Integration ..
scopus.com |15.07.2019 |Ernst Integration |keine Dokumente
Lebenszyklen
scopus.com [15.07.2019 |Ernst drei Dokumente [nicht relevant, da
Lebenszyklen Baubereich
scopus.com |15.07.2019 |Ernst, F. A. 1997. |zwolf Dokumente [nicht relevant
Die Integration .. (verschiedene
Bereiche)
Business 15.07.2019 |identische Such- [&hnliche Resultate
Source begriffe wie bei  |wie bei scopus-
Complete scopus-Suche Suche

Tabelle 9: Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Ernst

Aus Sicht des Verfassers die Anwendbarkeit des Karrierezyklusmodells von Ernst
zumindest fraglich. So versteht Ernst z.B. einen ,Einsteiger’ als neu in Unternehmen
und mit eher wenig Berufserfahrung. Der Fall, dass jemand neu in einem Unterneh-
men ist und umfassende Berufserfahrung hat, wird vom Konzept von Ernst nicht ab-
gedeckt. Auch stellt sich die Frage, ob die den Mitarbeiterkategorien zugeschriebe-
nen Eigenschaften (z.B. durchsetzungsfahig, weniger belastbar) immer auf die jewei-
lige Kategorie zutreffen. Dies ist sicherlich nicht immer der Fall. Auf diesem Hinter-

grund ist die praktische Anwendbarkeit von Ernsts Konzept in Frage zu stellen.

Rump, Eilers, & Wilms schlagen 2011 (27) greifen das Prinzip des Lebensereignis-
orientierten Personalmanagements von Bohne (2009; siehe Kapitel 2.2.2.5.1) auf.
Sie erweitern das Konzept der Lebensereignisse auf Lebensphasen eines Menschen
und figen Berufsphasen hinzu. Rump et al. teilen Berufsphasen ein in Einstieg/ Ori-
entierung, Reife, Fihrung, Ausland, Ausstieg. Die Autorinnen betonen, dass berufli-
che Phasen zum grof3en Tell altersunabhangig sind, sich wiederholen kénnen und

nicht zwangslaufig chronologisch erfolgen.

Aus Sicht des Autors entspricht das Modell nur in geringem Maf der Realitat. So
werden viele Beschaftigte in ihrer Erwerbsbiografie keinen Auslandseinsatz haben
und bzw. oder nicht die Fuhrungslaufbahn nicht einschlagen. Insofern ist dieses Mo-

dell ein letztlich dreistufiges Modell, welches aus den Stufen Einstieg/ Orientierung,
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Reife und Ausstieg besteht. Auch fir das Modell von Rump et al. ist keine wissen-
schaftliche Kommentierung vorhanden (siehe Literaturrecherche in Tabelle 10).

Literaturrecherche zu Lebens-/ Berufsphasenmodell von Rump, Eilers, & Wilms
(far alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 2011 und 2019)
Suche in Suche am Suchbegriff Suchresultate Anmerkungen
scopus.com [15.07.2019 |Rump Eilers kein Dokument
und Wilms
2gilrrz:zséom- Rump Wilms kein Dokument
plete Rump ... mit al- | kein Dokument
len bzw. einzel-
nen nach-
folgenden Begrif-
fen ,Einstieg’,
,Orientierung’.
,Reife’, ,Flih-
rung‘, ,Ausland,
'Ausstieg’
Business 15.07.2019 |Rump, J 38 Dokumente
Source Com-
plete
Reduzierung auf |3 Dokumente nicht verwendbar,
‘Academic Jour- da Landwirt-
nals‘ und Ma- schaft, Wirt-
nagement’ schafts-
beziehungen,
Politologie

Tabelle 10: Literaturrecherche zu Lebens-/ Berufsphasenmodell von Rump, Eilers, & Wilms

Ein weiteres Lebensphasenmodell legen Cummings & Worley im Jahr 2014 vor (456;
Abbildung 32). Sie unterscheiden vier individuell-berufliche Lebens- bzw. Karriere-
phasen, namlich Establishment (21 — 26 Jahre), Advancement (26 — 40 Jahre), Main-
tenance (40 — 60 Jahre) und Withdrawal (Uber 60 Jahre). Mit diesen Phasen verbin-
den Cummings, & Worley dann Themen der phasenbezogenen Karriere- und Lauf-

bahnplanung, wie andere Beschéaftigungsmaglichkeiten oder individuelle Leistung.
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Career stage Career planning issues

Establishment  What are alternative occupations, organizations, and jobs?
What are my interests and capabilities?
How do | get the work accomplished?
Am | performing as expected?
Am | developing the necessary skills for advancement?

Advancement  Am | advancing as expected?
How can | advance more effectively?
What long-term options are available?
How do | get more exposure and visibility?
How do | develop more effective peer relationships?
How do | better integrate career choices with my personal life?

Maintenance How do | help others become established and advance?
Should | reassess myself and my career?
Should | redirect my actions?

Withdrawal What are my interests outside of work?
What post-retirement work options are available to me?
How can | be financially secure?
How can | continue to help others?

Abbildung 32: Career Stages and Career Planning Issues von Cummings, & Worley
(Quelle: Eigene Darstellung nach Cummings, & Worley, 2014: 456)

Fur das Konzept von Cummings, & Worley ist keine wissenschaftliche Kommentie-
rung vorhanden (siehe Literaturrecherche in Tabelle 11). Aus Sicht des Verfassers ist
die Alterseinteilung des Modells von Cummings, & Worley zu kritisieren. Diese Alter-
seinteilung impliziert, dass Menschen ihr gesamtes Berufsleben nur bei einem Ar-
beitgeber tatig sind. Dies entspricht nicht der Realitat in Deutschland. Uberdies kon-
nen von Cummings, & Worley vorgeschlagenen Phasen, z.B. Ruckzug (Withdrawal)
auch in einem jungeren Alter als von Cummings, & Worley vorgesehen erfolgen, z.B.
wenn eine Person beschlossen hat, das Unternehmen zu verlassen und sich bei an-
deren Unternehmen bewirbt. Auf diesem Hintergrund ist eine gute Passung des

Cummings, & Worley-Modells in tatsdchliche Gegebenheiten ehr zweifelhatft.
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Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Cummings & Worley
(far alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 2014 und 2019)

Suche in Suche am Suchbegriff Suchresultate Anmerkungen
scopus.com [16.07.2019 |,Cummings drei Dokumente | nicht verwendbar,
Worley’ da Themen, wie

Organisations-

diagnose, action
research Model,
change commu-

nication
scopus.com [16.07.2019 |‘Cummings kein Dokument
Worley life cycle’
Business 16.07.2019 [‘Cummings 31 Dokumente
Source Worley life cycle’
Complete
Reduzierung auf |zwdlf Dokumente [ nicht verwendbar
,Academic (z.B. andere Au-
Journals' toren, System-
diagnose)

Tabelle 11: Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Cummings & Worley

2.2.2.4.2 Zusammenfassung und kritische Wairdigung der Modelle im
individuell-beruflichen Bereich

Aus Sicht des Verfassers entsprechen die vorgestellten Modelle nur teilweise der

Lebenswirklichkeit in Deutschland. Dies aus mehreren Griinden.

Zum einen gehen alle Modelle implizit von einem Arbeitgeber flir das gesamte Be-
rufsleben aus. Bei keinem der Konzepte wird berlcksichtigt, dass im Lauf eines Be-
rufslebens teilweise mehrfach der Arbeitgeber gewechselt wird. So haben z.B. bei
einer Befragung in Deutschland etwa 66% angegeben, dass sie im Lauf ihres Berufs-
lebens ein bis funf Mal den Arbeitgeber gewechselt haben (European Commission,
2009). Zum anderen wird bei keinem der Modelle erwahnt, dass nach bei einem Ar-
beitsplatz- oder Arbeitgeberwechsel mdglicherweise wieder die gleiche Entwicklung
wie beim vorherigen Arbeitsplatz oder Arbeitgeber durchlaufen wird™.

Darlber hinaus werden beim zuletzt veroffentlichten Modell von Cummings, & Wor-
ley feste Altersbereiche angegeben. Diese festgelegten Altersbereiche entsprechen

nicht der tatsachlichen Situation (vgl. auch Latzke, et al., 2019: 20). So waren z.B.

5 7.B. Start-up, Growth, Maturity, Decline (Odiorne,1984: 61) oder Einsteiger, Aufsteiger, Konsolidie-
rer, Administrator (Ernst 1997: 264ff.).
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Hochschulabsolventen in Deutschland bis zum Jahr 2013 beim Abschluss ihres Stu-
diums alter als 26 Jahre. Erst ab 2014 sank das Durchschnittsalter der Hochschulab-
solventen auf unter 25 Jahre®® (Statistisches Bundesamt, 2018). Somit ware fiir diese
Hochschulabsolventen die zwischen dem 21. und 26. Lebensjahr vorgesehene Pha-
se Establishment nicht moglich. Dartber hinaus haben Arthur, & Rousseau (1996: 8)
bei einer bereits vor mehr als 20 Jahren durchgefiihrten Analyse von etwa 200 Arti-
keln Uber Karriereverlaufe festgestellt, dass rund drei Viertel dieser Artikel u.a. von
einem stabilen Umfeld ausgehen und auf unternehmensinterne berufliche Laufbah-
nen'’ fokussiert sind. Da das wirtschaftliche Umfeld zunehmend instabil ist und Men-
schen im Lauf ihres Berufslebens zwischen Unternehmen wechseln, ist Arthur, &
Rousseau hier zuzustimmen. Auf dem Hintergrund der in diesem Kapitel beschriebe-
nen Argumente bilden die in diesem Kapitel vorgestellten Modelle nur teilweise die

tatsachliche Situation ab.
2.2.2.5 Kombinierte Lebensphasenmodelle

2.2.2.5.1 Uberblick und Darstellung der Modelle

Die oben beschriebenen Lebensphasen in den drei Bereichen familiarer bzw. gesell-
schatftlicher Bereich, individuell-personlicher Bereich und individuell-beruflicher Be-
reich existieren nicht voneinander isoliert, sondern sind miteinander verwoben. Auf
diesem Hintergrund haben einige Autoren die genannten drei Bereiche zu Gesamt-

konzepten verbunden. Solche Modelle sollen im Folgenden beschrieben werden.

Um die unterschiedlichen Aspekte der Lebensspanne angemessen zu beschreiben,
hat Super (1953: 185ff., 1990, 1994) einen Life-Career-Rainbow beschrieben
(Abbildung 33).

'° Die Reduzierung des Durchschnittsalters der Hochschulabsolventen ist durch die Einfuhrung des
Bachelor-/ Mastersystems verursacht.
7im englischen Original: Intrafirm focus.
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Abbildung 33: Life-Career-Rainbow-Modell von Super
(Super, 1990: 216; Abbildung in https://www.mindtools.com/pages/article/newCDV_95.htm, abgerufen am
06.07.2019, 16:37h)

Ziel dieses Lebensphasenmodells ist es, Konzepte der Lebensspanne und des Le-
bensraums zu bertcksichtigen. Super beschreibt in seinem linear aufgebauten Le-
bensphasenmodell neun Hauptrollen und vier Hauptbihnen, um den Lebensraum
der Menschen zu beschreiben. Die Hauptrollen sind: (1) Kind, (2) Student, (3) Frei-
zeitgestalter'®, (4) Biirger, (5) Arbeiter (einschlieRlich Arbeitslosen), (6) Ehegatte, (7)
Hausfrau®®, (8) Elternteil und (9) Rentner. Menschen spielen im Laufe ihres Lebens
eine Vielzahl der beschriebenen Rollen, wobei einige dieser Rollen friih im Leben
beginnen, z.B. die des Kindes, und andere erst spéat im Leben einsetzen, z.B. die des
Rentners. In einigen Lebensabschnitten spielt eine Person nur eine Rolle, wie z.B.
die Rolle des kleinen Kindes. In anderen Phasen des Lebens kann eine Person
gleichzeitig auch mehrere Rollen innehaben, wie z.B. die des Ehepartners, der El-
tern, der Hausfrau und des Arbeitnehmers. Neben den Hauptrollen kbnnen auch an-
dere Rollen wahrgenommen werden, z.B. die Rolle der Geschwister, des Liebhabers
oder des Reformers. Nicht jeder Mensch spielt in seinem Leben alle Rollen, denn
manche Menschen heiraten nie und manche Menschen sterben, ohne das Rentenal-
ter zu erreichen. Die Reihenfolge der Ubernahme und Abgabe von Rollen kann un-
terschiedlich sein, z.B. wenn ein Student heiratet, bevor er die Schule oder die Uni-
versitat verlasst und bevor er Arbeitnehmer wird. Die Reihenfolge in der diese Rollen

aufgelistet sind, entspricht der Reihenfolge, in welcher die Positionen in der Regel

% im englischen Original: Leisurite.
Yim englischen Original: Homemaker.
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zuerst besetzt werden. Die Konstellation wechselwirkender, unterschiedlicher Rollen
macht die Karriere aus.

Um die Rollen rdumlich einzugliedern hat Super vier Hauptbihnen in der Reihenfolge
definiert, in der sie normalerweise betreten werden: (1) das Zuhause, (2) die Ge-
meinschaft, (3) die Schule (einschlief3lich Hochschule) und (4) den Arbeitsplatz. Wie
bei den verschiedenen Rollen gibt es auch hier Nebenbthnen, wie z. B. Kirche oder
Altersheimgemeinschaft. Aber auch hier gilt, dass nicht jeder Mensch zwingend alle
Bihnen betritt, da manche Menschen z.B. niemals eine bezahlte Beschaftigung ein-
gehen oder nie in den Ruhestand gehen. Um die Rollen zeitlich einzugliedern, hat
Super zudem funf Lebensphasen definiert. Dies sind die Wachstumsphase von der
Geburt bis zur Vollendung des 15. Lebensjahres, die Erkundungsphase ab 14 Jahre
bis 25 Jahre, die Niederlassungsphase zwischen 26 Jahre und 45 Jahre, die Auf-
rechterhaltung von 46 Jahre bis 65 Jahre sowie die Abkoppelung ab 65 Jahre. Ob-
wohl das Modell linear aufgebaut ist und keine alternativen Wege zulasst, gesteht
Super zu, dass einige Menschen auch nicht-lineare, unterbrochene Karriere- und
Lebensverlaufe haben kénnen. In solchen Fallen kehren Menschen laut Super dann
in vorhergehende Stufen, z.B. Establishment, zurtick (Super, Zelkowitz, & Thomp-
son, 1981).

In Abbildung 33 wird die unterschiedliche zeitliche Relevanz jeder Rolle durch sche-
matische Anderungen der Bogen bzw. der GroRe der Punkte dargestellt. Das Alter
und die Lebensphasen werden am Rand des Regenbogens gezeigt. Die "Lebensrol-
len" werden durch die farbigen Bégen verdeutlicht. Die von jeder Rolle beanspruchte

Zeit wird durch die Grél3e der Punkte in diesem Bogen angegeben.

Aufgrund der Berlcksichtigung der Elemente Sozialstruktur, individuelle Verande-
rungen und sozio6konomische Faktoren sieht Blustein (1997: 269) Supers Life-
Career-Rainbow-Modell als Konzept an, welches die Realitat des individuellen Le-
bens gut abbildet. Mcllveen (2018) geht in seiner Einschatzung noch weiter und sieht
das Lebensphasenkonzept von Super als eine der grof3en, alten Theorien, die empi-
rischen und auch praktischen Kriterien entsprechen. Auch Van Vianen, De Pater, &
Preenen (2009: 304) beurteilen Supers Konzept der Beschreibung der verschiede-
nen Stufen als positiv und als sehr einflussreich. de Oliveira, Melo-Silva, & Coleta

(2012: 223) bestatigen die Relevanz von Supers Beitragen, stellen aber die Anwend-
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barkeit in ‘heutiger Zeit' in Frage®™. Sie empfehlen weitere Forschung um die An-
wendbarkeit des Modells von Super zu nachzuweisen. Ahnlich argumentieren auch
Mainiero, & Sullivan (2005: 111), die Supers Modell als Konzept ansehen, welches
eher fur die Generation der Baby Boomer und weniger fir die Generationen X und Y
passt. Zusatzlich kritisieren Sullivan, & Crocitto (2007: 289), dass die lineare Struktur
des Modells von Super nicht ausreichend getestet ist und empfehlen weitere For-
schung hierzu. Darlber hinaus gibt es weitere Kritik: So wurde nachgewiesen dass
das Konzept von Super nicht auf Frauen angewandt werden kann, obwohl Super
dies behauptet (Ornstein, & Isabella, 1990: 14). Auch wird Supers Annahme, dass
sich ein Berufsleben nur auf ein oder zwei Unternehmen beschrankt von Arthur, &
Rousseau (1996: 8) widerlegt. Insgesamt kann aufgrund der sowohl zustimmenden
als kritischen Anmerkungen davon ausgegangen werden, dass das Konzept von Su-

per ein Konzept ist, welches noch nicht ausreichend geprift und validiert ist.

Ein weiteres kombiniertes Lebensphasenmodell legt Atchley im Jahr 1975 (247) vor
(Abbildung 34). Das Atchley-Modell fuhrt das individuelle Alter, den Lebensverlauf,
den Beschaftigungszyklus, den Familienzyklus und den wirtschaftlichen Zyklus eines
Menschen zusammen. Er merkt ausdricklich an, dass die Beziehungen zwischen
Alter, Lebensverlauf, Beschaftigungszyklus und Familienzyklus abhéngig von der

jeweiligen Person und der sozialen Gruppe sehr unterschiedlich sein kénnen.

Chronologisches

Alter 20 30 40 50 60 70 80 90
Lebens- Junge Er-

verlauf wachsenenzeit | Spéte Reife | Alter
Beschaftigungs- Berufs- Maximale Los-

zyklus entscheidung Einbindungx/ losen Ruhestand

Berufliche Karriere

Ruhestandsbeginn
in diesem Zeitraum

Familien- eigene letztes | |
zyklus Wohn.|Elternschaft Kind _|leeres Nest
N tiblicherweise Heirat verlasst Nab hier Wittwenstand wahrscheinlich
Haus
Wirtschaft- | | |
licher Zyklus unabhéngig abhéangig
| groRRe Kaufe | |Instandhaltungskaufe

Abbildung 34: Lebensphasenmodell von Atchley

2% Weitere Literaturnachweise zu diesem Kritikpunkt finden sich bei Sullivan, & Crocitto, 2007: 290.
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(Quelle: Atchley, 1975: 247; eigene Darstellung und Ubersetzung; hier nur ab 20.Lebensjahr)

Das Modell wurde in der wissenschaftlichen Literatur nicht diskutiert (siehe Tabelle
12).

Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Atchley

(far alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 1975 und 2019)

Suche in Suche am Suchbegriff Suchresultate Anmerkungen

scopus.com |[16.07.2019 [Atchley Life keine Dokumente

Cycle

scopus.com |[16.07.2019 |[Atchley, R. C. ein Dokument nicht verwendbatr,
da Mathematik

Business 16.07.2019 |[Atchley Life funf Dokumente nicht verwendbatr,

Source Com- Cycle u.a. gleichnamige

plete Autoren, Finanz-
planung

Tabelle 12: Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Atchley

Aus Sicht des Verfassers fallt im Familienzyklus des Atchley-Konzepts auf, dass z.B.
eine Nicht-Heirat oder ein Alleinleben nicht vorgesehen ist. Dies entspricht nicht der
Realitat in Deutschland, da eine erhebliche Zahl von Menschen alleine lebt (siehe
Abbildung 35). Auch geht Atchley im Fall der Heirat von einem Alter von etwa 23
Jahren aus. Dieses Heiratsalter entspricht nicht der Realitat in Deutschland, wo das
Heiratsalter in den letzten zehn Jahren bei jeweils tGber 30 Jahren liegt (siehe Abbil-

dung 36). Insgesamt ist das Atchley-Konzept in Zweifel zu ziehen.
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Alleinlebende in Privathaushalten in Tausend

500

Altersgruppen

Abbildung 35: Anzahl der Alleinlebenden in Privathaushalten in Deutschland nach Altersgruppen im Jahr
2017 (in 1.000)

(Quelle: Statistisches Bundesamt. In: Statista, https://ezproxy.bib.fh-
muenchen.de:2096/statistik/daten/studie/150456/umfrage/alleinlebende-in-privathaushalten-im-jahr-2008/, abge-
rufen am 26.05.2019, 16:31h

2017 34,2

2016 34

2015 33.8

2014 B

2013 33,6

2012 cE

2011 33.3

2010 R

2009 33.1

2008

2007 29.8 32.7
Abbildung 36: Durchschnittliches Heiratsalter von Manner und Frauen in Deutschland von 1991 bis 2017
(Quelle: Statistisches Bundesamt. In Statista, https://ezproxy.bib.fh-

muenchen.de:2096/statistik/daten/studie/180321/umfrage/durchschnittliches-alter-bei-der-eheschliessung-nach-
geschlecht/, abgerufen 26.05.2019, 16:39h.

Im gleichen Jahr wie Atchley vero6ffentlicht Riegel (1975) ein kombiniertes Lebens-
phasenmodell, welches zwischen M&nnern und Frauen unterscheidet und jeweils
psychosoziale sowie biophysikalische Kriterien zur Beschreibung von sechs Lebens-
phasen bzw. Stufen heranzieht (Abbildung 37). Zusatzlich fihrt Riegel die Kategorie


https://ezproxy.bib.fh-muenchen.de:2096/statistik/daten/studie/150456/umfrage/alleinlebende-in-privathaushalten-im-jahr-2008/
https://ezproxy.bib.fh-muenchen.de:2096/statistik/daten/studie/150456/umfrage/alleinlebende-in-privathaushalten-im-jahr-2008/
https://ezproxy.bib.fh-muenchen.de:2096/statistik/daten/studie/180321/umfrage/durchschnittliches-alter-bei-der-eheschliessung-nach-geschlecht/
https://ezproxy.bib.fh-muenchen.de:2096/statistik/daten/studie/180321/umfrage/durchschnittliches-alter-bei-der-eheschliessung-nach-geschlecht/
https://ezproxy.bib.fh-muenchen.de:2096/statistik/daten/studie/180321/umfrage/durchschnittliches-alter-bei-der-eheschliessung-nach-geschlecht/

Formulierung des Forschungsproblems

61

,Unerwartete Veranderungen’ ein, in welcher z.B. Krankheit oder Jobverlust genannt

werden.
Stufen Manner Frauen Unerwartete
(Jahre) psychosozial biophysikalisch psychosozial biophysikalisch Veranderungen
1(20 - 25) Hochschule/ erste Stelle erste Stelle/ Hochschule
Heirat Heirat
erstes Kind erstes Kind
I1(25 - 30) zweite Stelle Jobverlust
weitere Kinder weitere Kinder
Kinder im Kindergarten Kinder im Kindergarten
11 (30 - 35) Umzug Umzug
beruflicher Aufstieg ohne Arbeit
Kinder in Schule Kinder in Schule
IV (35 - 40) zweiter Wohnort/ Heimat (1) zweiter Wohnort/ Heimat (1)
beruflicher Aufstieg zweite Karriere
Auszug der Kinder Auszug der Kinder
V (50 - 65) Arbeitslosigkeit Arbeitslosigkeit
Isolation Menopause Jobverlust
GroRvater GroBmutter Verlust der Eltern
Familienoberhaupt Familienoberhaupt Verlust von Freunden
Arbeitsunfahigkeit Krankheit
VI (65+) Vereinsamung Witwenstand Ruhestand
sensorische und Arbeitsunfahigkeit Verlust des Partners
motorische Defizite Tod

Abbildung 37: Lebensphasenmodell von Riegel
(Quelle: Riegel, 1975: 107; eigene Darstellung und Ubersetzung)

Das Modell von Riegel wurde im wissenschaftlichen Umfeld wenig diskutiert. Ledig-
lich Weeks, & Wright (1979: 87) kritisieren an Konzept von Riegel, dass er von einem

erforderlichen ,ruhigen‘ bzw. ,leichtgangigen‘®

Ubergang von einer Lebensphase zur
anderen ausgeht, was oft nicht der Fall ist. Aus Sicht des Autors berlcksichtigt auch
das Modell von Riegel nicht, dass eine Person z.B. nicht heiratet oder alleine lebt.
Wie oben bereits ausgefuhrt, entspricht dies nicht der Realitat in Deutschland siehe.
Abbildung 35). Auch geht Riegel vom Abschluss eines Hochschulstudiums aus. Auch
dies entspricht nicht den Tatsachen in Deutschland: Im Jahr 2018 hatten 9,1% der
Menschen im Alter von 20 bis 25 Jahren einen Hochschulabschluss (VuUMA, 2019).
Uber 90% hatten keinen Hochschulabschluss. Auch ist die Kategorie ,Unerwartete
Veranderungen® zu kritisieren. Aus Sicht des Verfassers sind z.B. Krankheit, Verlust
der Eltern oder Ruhestand erwartbare und keine unerwarteten Veranderungen. So-

mit entspricht auch das Modell von Riegel nicht der tatsachlich gegebenen Situation.

Im Jahr 1978 publiziert Schein (24) ein kombiniertes Modell, welches drei unter-
schiedliche Lebenszyklen miteinander verbindet, namlich den biosozialen Lebens-
zyklus, den Arbeits-/ Karrierezyklus und den Familien- bzw. Fortpflanzungszyklus. Er

beschreibt, wie sich diese drei Zyklen im Lauf des Lebens Uberlappen und damit un-

“m englischsprachigen Original: ,smooth’.
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terschiedliche Stresslevels, zwischen niedrig und hoch, verursachen (Abbildung 38).
Auch geht das Modell davon aus, dass in jeder Lebensphase personliche Krisen zu
bewaltigen sind, welche auf die nachste Lebensphase vorbereiten. Schein merkt
auch an, dass es personenabhangig deutliche Unterschiede bezuglich Reihenfolge,
Rollen und Aufgaben geben kann (Schein, 1978; 28, vgl. auch Sattelberger, 1991;
Riemenschneider, 2009).

Iigh
stress

Degree of difficulty of task

to be accomplished

-
e
-

stress Real or “social” time

Key: A Biosocial life cycle
B — =——Waork/career cycle
C=— = Family of procreation cycle

A, Adolescence B, Entry into careerforganization C; Marriage, children
A, Crisis of the 30s B, Gaining of tenure C; Children growing
A3 Midlife crisis By Retirement up

A, Old-age crisis

Abbildung 38: Lebenszyklen nach Schein
(Quelle: Schein, 1978: 24)

Die genannten drei Lebenszyklen beschreibt Schein jeweils separat.

Die Phasen eines Familienzyklus teilt Schein (1978: 50ff.) ohne Benennung von Al-
tersbereichen wie folgt ein (Abbildung 39, hier nur Erwachsenenalter).
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Phase

Anstehende Themen

Unverheirateter
Erwachsener

. Umgang mit dem anderen Geschlecht
. Entscheiden, ob Heirat oder nicht

Einen Partner finden, den man heiratet oder mit ihm lebt

Verheirateter
Erwachsener

1
2
3.
1. Lernen, mit einem Partner zusammen zu leben und den Bediirfnissen

A OWN

des Ehepartners gerecht zu werden

. Aufbau eines eigenen Haushalts
. Entscheiden, fur oder gegen Kinder
. Langfristiges Engagement fur einen bestimmten Familienstil und

finanzielle Anforderungen/ Mdglichkeiten

Eltern junger
Kinder

. Emotionale Anpassung an Elternschaft, spez. auf dem Hintergrund un-

umkehrbarer gesetzlicher, moralischer und emotionaler Verpflichtungen

. Anpassung an die Wirklichkeiten der Kinderbetreuung
. Mit der Tatsache mehrerer Kinder umgehen
. Uberprifung der eigenen Werte und Winsche bezgl. Kindern, spez.

beziglich Ausbildung als Grundlage kiinftiger Entscheidungen  hin-

sichtlich finanziellen Bedarfen, Lebensstil, usw.

Eltern von
Heran-
wachsenden

. Umgang mit Unabhangigkeitsbedirfnissen und Rebellion der eigenen

Kinder

. Umgang mit eigenen Gefiihlen, die auf das eigene Heranwachsen

zurlickgehen und durch die Kinder wieder aufleben (ein Kernaspekt der
Ubergangsphase in der Mitte des Erwachsenenlebens)

. Sich mit sich verandernden Werten abfinden, die sich in den

Unterschieden zwischen dem eigenen Lebensstil und dem der Kinder
niederschlagt

. Weiterentwicklung der eigenen Reife aufgrund der Erfahrung mit dem

Wachstum der eigenen Kinder

. Vorbereitung auf den Auszug der Kinder und auf die Veranderungen

bezgl. Rolle und Lebensstil, welche sich mdglicherweise daraus ergeben

Eltern erwach-
sener Kinder

wiN

. Anpassung an den Auszug der Kinder - Geflihl des Verlusts der

elterlichen Rolle ('leeres Nest') und Wiedergewinnung der Freiheit
(endlich frei')

. Aufbau neue Beziehung mit dem Ehepartner
. Ausbalancieren der Bedurfnissen der Familie mit den Bedurfnissen nach

eigener Entwicklung und Karrierebedurfnissen

. Verantwortung fiur die eigenen Eltern akzeptieren, mdglicherweise

finanziell oder emotional

Grol3eltern

=

. Eine Beziehung mit einem kleinen Kind aufbauen
. Umgang mit eigenen Kindern in Elternrolle, in Kongruenz- und

Konfliktfeldern

. Beurteilung der eigenen Rolle als Mentor und wie man am meisten

hilfreich fur jingere Generationen ist

. Uberprifen, in welchem Umfang Familienrollen verminderte Arbeitsrollen

kompensieren kénnen, Aufbau der Familienrollen

Getrennt, ge-
schieden oder
verwitwet

Diese spezifischen Themen und Aufgaben sind sehr personenbezogen
und h&ngen von den jeweiligen Umstanden ab, welche die Statusdnderung
mitbringt Status und fir den Einzelnen bedeutet

Abbildung 39: Familienzyklus nach Schein
(Quelle: Eigene Darstellung; Ubersetzung durch den Verfasser)
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Beim biosozialen Lebenszyklus unterscheidet Schein (1978: 27ff.) Altersbereiche von
jeweils ca. zehn Jahren (siehe Abbildung 40). In diesen Altersbereichen sind
bestimmte Aufgaben zu erfiullen, die von bestimmten Charakteristiken
gekennzeichnet sind. Schein teilt hier aus zwei Griinden in Lebensalter-Dekaden ein.
Zum einen, da die Entwicklung des Menschen weitgehend mit dem Lebensalter
zusammenhangt. Zum anderen, da Menschen tendenziell den Beginn eines neuen
Lebensjahrzehnts als besonderes Ereignis verstehen (Schein, 1978: 27). Es wird

betont, dass es bei Reihenfolge und Zeitphase deutliche individuelle Unterschiede

geben kann (Riemenschneider, 2009: 25f.).

Alter Aufgaben Charakteristiken
20 -30 - Selbstandig werden - Vorlaufige Entscheidungen
- die Stammfamilie verlassen - eine Periode voller Energie,
- sich selbst in der Welt der Enthusiasmus und
Erwachsenen etablieren Idealismus
- eine eigene Familie griinden - Testen
- eine berufliche Laufbahn
einschlagen
Ende 20, - Uberprifung der getroffenen - Periode der
Anfang 30 Entscheidungen Entscheidungen
- Konfrontation der eigenen Ideale - eine Periode entweder der
mit der Wirklichkeit (Beruf. Ehe, Stabilisierung oder einer
Kinder bedeutsamen
Neuorientierung
30 -40 - Verwirklichung der getroffenen - Stabilisierung
Entscheidungen - Etablierung
Ende 30, - Ubergang oder Krise der - Erkennen der eigenen
Anfang 40 Lebensmitte Sterblichkeit (erste
- Gegenuberstellung der ge- Anzeichen physischer Er-
machten Zugestandnisse mit den scheinungen)
eigenen Hoffnungen und Traumen | - Phase der
- Treffen neuer Entscheidungen Selbstkonfrontation
- ,Halbzeit*
40 - 50 - Ubernahme der Verantwortung fiir | - Phase neuer Stabilisierung
das eigene Leben - Neue Rollendefinition
- mit der Konsequenz der getroffe-
nen Entscheidungen leben lassen
- sich wieder der Umwelt 6ffnen
- familiare Probleme durch das
Heranwachsen der Kinder und die
neue Qualitat der Beziehung zum
Partner bewaltigen

Abbildung 40: Biosozialer Lebenszyklus nach Schein

(Darstellung bei Sattelberger, 1991: 290f.; Fortsetzung nachste Seite)
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Alter Aufgaben Charakteristiken

50 — Pen- | - sich selbst akzeptieren und - eine Periode der

sionierun aufhoren, die eigenen Eltern fur Wertschatzung des
9 die Probleme zu tadeln Gewobhnten und der

- mit den abnehmenden Fahigkeiten | eigenen Ansichten
und physischen Schwierigkeiten
umgehen lernen

- das Leben leichter und
angenehmer gestalten

- eine andere Qualitat in den
Beziehungen zu den eigenen
Kindern aufbauen

- mit dem Wettbewerb Jingerer
fertig werden

50 - Tod - mit dem beruflichen Ruckgang und | Tod als Wirklichkeit
den sich daraus ergebenen
Verédnderungen des eigenen Le-
bensstils umgehen lernen

- ,gesundheitliche Probleme mana-
gen® lernen als tagliche Routine

- den Tod naher Freunde und des
Partners bewaltigen

- mit neuerlichen Abhangigkeiten
umgehen lernen

- soziale Isolierung und das Gefunhl
des Uberflissigwerdens durch das
Schatzenlernen und Anwenden
von Weisheit und Erfahrung
vermeiden

Abbildung 40: Biosozialer Lebenszyklus nach Schein, Fortsetzung
(Darstellung bei Sattelberger, 1991: 290f.; Fortsetzung von Vorseite)

Zum Arbeits-/ Karrierezyklus schlagt Schein (1978: 40ff.) ein Phasenkonzept vor
(Abbildung 41), welches teilweise deutlich Gberlappende Altersphasen, aber teilweise
auch Phasen ohne Altersangaben aufweist. Den jeweiligen Phasen werden Rollen

und Aufgaben zugeordnet.



Formulierung des Forschungsproblems 66
Stadium/ Phase Rollen Aufgabe
Wachstum Schler/ Eigene Interessen und Bedurfnisse entwickeln und
Phantasien Student/ entdecken
Erkundigung Auszubildender | Phantasien in realistische Berufsvorstellungen
(0 — 21 Jahre) Anwarter verwandeln
Wissen, Fahigkeit und Fertigkeiten flr die
Arbeitswelt erwerben
Eintritt in die Bewerber Betreten des Arbeitsmarktes
Arbeitswelt Berufsanwarter | Schlie3en eines tragbaren Kompromisses
(16 -25 Jahre) zwischen den eigenen Vorstellungen und denen
des Arbeitgebers
Die erste Arbeitsstelle auswahlen und erhalten
Grundausbildung | Trainee Den Realitatsschock Uberwinden
(16 - 25 Jahre) Neuling Mdglichst schnell ein effektives und akzeptiertes
grundlegende (in Ausbildung Mitglied der Organisation werden
Ausbildung Stehender)
Volle Mitglied- Neues, aber Die Verantwortung tbernehmen
schaft zu Beginn | volles Mitglied Erste Erfahrungen als Basis fur die weitere
der Laufbahn Laufbahn sammeln
(17 -30 Jahre) Entscheiden, ob dieses Berufsfeld und diese
Organisation die eigenen Anspriiche gut genug
erfullt
Volle Mitglied- Vollwertiges Entscheiden zwischen Spezialistentum und
schaft in der Mitte | Mitglied Generalistentum und/ oder Ubernahme von
der Laufbahn Lebenslanges Fuhrungsverantwortung
(Gber 25 Jahre) Mitglied Sich fort- und weiterbilden
Mitarbeiter Eine produktive Person im eigenen Berufsfeld
Vorgesetzter werden
Manager Seine beruflichen Laufbahnplane entwickeln
Krise in der Mitte Mit der Diskrepanz zwischen eigenen Hoffnungen
der Laufbahn und dem Erreichten umgehen lernen
(35 - 45 Jahre) Den Stellenwert der beruflichen Tatigkeit im
gesamten eigenen Lebensraum bestimmen
Dem beruflichen Leben wieder neuen Sinn geben
Mentorfunktionen Ubernehmen
Ende der Lauf- Geschafts- Die eigenen Fahigkeiten und Begabungen fiur das
bahn in Tatigkei- | leitung Wohl der Organisation einsetzen
ten mit Fuhrungs- | Vorstands- Die Anstrengungen anderer integrieren konnen
verantwortung mitglied Wichtige Mitarbeiter auswahlen und entwickeln

Hauptteilhaber
in Unternehmen
Mitglied des
Fuhrungsstabs

Abbildung 41: Arbeits-/ Karrierezyklus nach Schein
(Darstellung bei Sattelberger, 1991: 290f.; Fortsetzung nachste Seite)
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Stadium/ Phase Rollen Aufgabe

Nachlassen Akzeptieren Sich verringernden Einfluss, Verantwortung akzep-

und Riickzug lernen, dass tieren lernen
Einfluss, Ver- Neue Rollen, die durch abnehmende Kompetenz
antwortung sich | und Motivation gepragt sind, fur sich finden
verringern Ein Leben fuhren lernen, das weniger durch die

berufliche Tatigkeit beherrscht wird

Pensionierung Drastische Veranderungen in Lebensstil, Rolle,
Ruhestand Lebensstandard akzeptieren

Die angesammelten Erfahrungen und das  an-
gehaufte Wissen fur andere einsetzen lernen, um
sich selbst aktiv zu halten

Abbildung 41: Arbeits-/ Karrierezyklus nach Schein
(Darstellung bei Sattelberger, 1991: 290f.; Fortsetzung von Vorseite)

Wie bereits bei anderen Modellen kritisiert, ist auch das Konzept von Schein stark an
Ehe und Kindern ausgerichtet. So sind im Familienzyklus die Lebenssituationen al-
leine zu leben, eine unverheiratete Partnerschaft zu fuhren oder keine Kinder zu ha-
ben, nicht vorgesehen. Beim biosozialen Lebenszyklus ist positiv anzumerken, dass
es bei Reihenfolge und Zeitphase der Aufgaben und der Charakteristiken deutliche
Unterschiede beziglich Ablauf und Reihenfolge geben kann. Dennoch ist auch die-
ser Lebenszyklus stark auf Ehe und Kinder bezogen. Bezuglich des Arbeits- und Kar-
rierezyklus wird von einer Krise in der Mitte der Laufbahn ausgegangen. Eine solche
Krise ist wissenschaftlich nicht nachgewiesen (vgl. z.B. Orpen, 1983). Dartiber hin-
aus sieht Riemenschneider (2009: 27) eine Modifizierung des Modells von Schein fir
die heutige Zeit als notwendig an. Dies betrifft besonders die letzte Phase des Le-
benszykluskonzepts. Graf (2008: 272) merkt an, dass eine Vielzahl der Menschen
auch nach ihrer Pensionierung verschiedene berufliche oder ehrenamtliche Tatigkei-

ten ausiben. Dieser Umstand sei bei Schein nicht bertcksichtigt.

Auch Hall (1976, 1994) hat verschiedene Konzepte zusammengefiuhrt. Er verbindet
die Arbeiten von Erikson (1988), Super (1957) und Levinson (1979) zu einem integ-
rativen Modell, welches Elemente der individuell-personlichen sowie der individuell-
beruflichen Entwicklung verbindet (Abbildung 42).

Das Modell umfasst vier individuell-persdnliche Phasen, namlich Identitat, Intimitét,
Generativitat und Integritdt. An diese Phasen werden Phasen der individuell-
beruflichen Entwicklung angelegt (Exploration, Versuch, Etablierung, Wachstum bzw.

Erhaltung bzw. Stagnation und Abbau). Diesen Phasen werden eher individuell-
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personliche Ereignisse zugeordnet. Diese sind: GIAW - Getting into the Adult World,
SD - Settling Down und BOOM - Becoming One’s Own Man.

Hoch
o
5 %,
> G.LAW.
-
Exploration
Nledng [ | J [ ] [ | [ | [ | [ | [ |
*\15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65
Identitat Intimitat Generativitat Integritat

Abbildung 42: Integratives Modell der Laufbahnstufen in einer Organisation nach Hall
(1994: 467, nach Hall, 1976: 57).

Aus Sicht des Autors ist am Modell der Laufbahnstufen von Hall zu kritisieren, dass
das Modell unidirektional angelegt ist. Die Wiederholung einzelner Stufen, z.B. der
Neustart einer Karriere in einem anderen als dem ursprunglichen Feld, ist nicht vor-
gesehen. Insofern ist das Modell nur begrenzt verwendbar. Das Konzept von Hall
wurde eher in geringem Umfang kommentiert (siehe Literaturrecherche in Tabelle
13).



Formulierung des Forschungsproblems 69

Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Hall
(fur alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 1994 und 2019)

scopus.com |15.07.2019 |Hall Careers in 55 Dokumente
Organizations

scopus.com |15.07.2019 |Hall Careers in 23 Dokumente wenige Dokumen-
Organizations; te verwendbar, da
Engrenzung auf v.a. Karriere-
‘Business, planung und
Management and Buchbesprechung
Accounting’,
‘Social Sciences’
und ‘Psychology’

Tabelle 13: Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Hall

Stumpf (1981: 98) kritisiert, dass das Modell von Hall die persénlichen Grinde fur
Leistung nicht ausreichend erlautert und dass fur jeden Einflussfaktor nur ein einzel-
ner Grund vermutet wird. Daher empfiehlt er, weiter am Thema zu forschen. Auch

22 Unterstuitzung, die das Hall-Modell erhalten hat,

spricht er von ‘Uberschaubarer
jedoch ohne dies weiter zu erlautern. Im Gegensatz dazu sieht Bennett (1990) die
von Hall verwendeten Konzepte als durchweg sinnvoll an. Aufgrund der erwéhnten

Kritik am Konzept von Hall wird das Modell hier nicht weiter verfolgt.

Auf der Grundlage mehrerer Konzepte (u.a. auch von Hall (1994) verbindet Graf
(2002: 69) Phasen des Berufslebens und der beruflichen Entwicklung mit individuell-
personlichen Sozialisationsprozessen (Abbildung 43): Einerseits zeichnet sie eine
Kurve, die das Niveau individueller Leistung in Abhangigkeit von der beruflichen
Entwicklung beschreibt. Andererseits verbindet sie diese Kurve mit individuell-
personlichen Sozialisationsprozessen, wie Eintritt in die Erwachsenenwelt und Identi-
tatsfindung oder mit Intimitat bzw. Vertrautheit und dem Einfinden in diese neue Welt.
Graf (2002: 177) verweist darauf, dass die Einteilung des Lebens in Phasen nicht
immer einem genauen Schema folgt und dass die Phasen verandert werden kdnnen.

Auch der Zeitrahmen einer Lebensphase hangt individuell vom Mitarbeiter ab.

?% |Im Originaltext: ‘moderate’.
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Leistung
1 Wachstum? .
- Disengage-
Pid ment, Austritt
Karriere/ Laufbahn, .7
Vorwartsgehen, ﬂ;\
Etablierung ~ o
~ N \
\ 3
Start ins Stagnation?
Berufsleben
Berufswahl, (utrial")
Ausbildung
g xr : t
|clentitat Intimitat/ Vertrautheit | Generativitét (,becoming | Integration (.coming to
(-entering the | ( settling down®) one’'s own man”) terms with one's one
adult world*) and only life cycle®)
Abbildung 43: Modell von Graf
(2002: 69)

Das Konzept von Graf, das in der wissenschaftlichen Literatur nicht diskutiert wurde
(siehe Literaturrecherche in Tabelle 14), unterscheidet sich nur in wenigen Aspekten
vom oben beschriebenen Hall-Konzept. Da — im Gegensatz zum Konzept von Hall -
die jeweiligen Phasen veréndert werden kdnnen und da sie keine Altersangaben
macht, ist das Graf-Modell flexibel anwendbar. Dennoch kann man die Kritik, welche

am Hall-Konzept gelibt wurde auch auf das Modell von Graf Ubertragen.
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Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Graf
(fir alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 2002 und 2019)

Suche in Suche am |Suchbegriff Suchresultate Anmerkungen

scopus.com [16.07.2019 |Graf, A. Phasen |kein Dokument

scopus.com [16.07.2019 |Graf Phasen kein Dokument

scopus.com |16.07.2019 |Graf Cycle 28 Dokumente nicht verwendbar,
da z.B. Medizin,
Astronomie

Business 16.07.2019

Source

Complete

Business 16.07.2019 |Graf, A. Phasen |kein Dokument

Business 16.07.2019 |Graf Phasen kein Dokument

Business 16.07.2019 |Graf Lebens- kein Dokument

Source zyklusorientierte

Complete Personal-

entwicklung

Business 16.07.2019 | Graf Cycle neun Dokumente |nicht passend, da

Source z.B. anderer

Complete Autor, Elektronik,
Medizin

Tabelle 14: Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Graf

Das Lebensphasenmodell von Béhne (2009: 40ff.; Abbildung 44) unterteilt in einem
inneren Kreis’ in die Phasen Eintritt, Qualifikation Karriere, Ausstieg und Change.
Diese Phasen werden mit einem ,aul3eren Kreis’ umrahmt von familiaren/ privaten
Ereignissen und von aulRerbetrieblichem Engagement.

Als familiare/ private Ereignisse werden die Bindung an einen Partner, das Sesshaft
werden oder die Geburt eines Kindes angesehen. Als aul3erbetriebliches Engage-
ment werden gesellschaftlich relevante Aktivitdten von Mitarbeitern, wie Erziehung

der Kinder, Pflege von Angehdrigen oder sportliche Aktivitaten genannt.
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Abbildung 44: Modell von B6hne
(Quelle: Béhne, 2009: 14; Darstellung bei Stangel-Meseke, 2015: 16,)

Als erstes Lebensereignis des ,inneren Kreises’ benennt Bohne den Eintritt in ein —
neues bzw. anderes - Unternehmen. Dies stellt eine besondere Umstellung dar, da
ein Mitarbeiter sich mit einem neuen Arbeitsumfeld sowie neuen Kollegen und Vor-
gesetzten auseinandersetzen muss. Der Mitarbeiter und das Unternehmen haben in
der ersten Einarbeitungsphase verschiedene Erwartungen: Der Mitarbeiter hofft,
dass er sich schnell integrieren kann, Anerkennung und Akzeptanz erlangt und gute
Karrierechancen hat. Das Unternehmen verfolgt das Ziel einer schnellen Integration
des Mitarbeiters, damit dieser sich mit dem Unternehmen identifiziert kann und gute
Arbeitsleistung erbringt (Bohne, 2009: 41f.). Das nachste Lebensereignis des ,inne-
ren Kreises’ ist die Qualifikation bzw. Weiterbildung in einem Unternehmen. Grund-
voraussetzung fur die Erwerbstatigkeit ist die Erstausbildung. Oftmals treten Zweifel
auf, ob der richtige Beruf gewahlt wurde. Aufgrund dieser auftretenden Unsicherhei-
ten zahlt Bohne dieses Lebensereignis zu den kritischen Lebensereignissen. Auch
sich verédndernde Anforderungen, z.B. aufgrund der Digitalisierung, kénnen Selbst-
zweifel hervorrufen. Um das Risiko einer Dequalifikation auszuschlie3en, ist Weiter-
bildung zwingend notwendig, wofur der Mitarbeiter verantwortlich ist. (Bbhne, 2009:

42f.). Karriere, also in einem Unternehmen aufzusteigen und mdglicherweise eine
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Fuhrungsposition zu erlangen, stellt fir einige Menschen ein Ziel ihrer Berufslauf-
bahn dar. Fuhrungsverantwortung bedeutet, dass man nicht nur fir sein eigenes
Handeln verantwortlich ist, sondern auch Aufgaben an Mitarbeiter vergibt und diesen
Anweisungen erteilt. Dabei entwickelt eine Berufslaufbahn sich nicht immer in eine
Richtung (Aufstieg). Einzelne Abschnitte kbnnen sich auch umgekehrt entwickeln
(Abstieg). Solche Entwicklungen konnen ein kritisches Lebensereignis darstellen
(Bohne, 2009: 43f.). Das letzte berufsbezogene Lebensereignis befasst sich mit dem
Ausstieg bzw. mit dem Austritt aus einem Unternehmen. Griinde hierfur kbnnen eine
Eigenkindigung des Arbeitnehmers, eine Kindigung des Arbeitgebers oder der
Ubertritt in den Ruhestand sein. Bohne sieht den Eintritt in den Ruhestand als kriti-
sches Lebensereignis an, da sich das Leben des ehemals Erwerbstéatigen grundle-
gend andert. Dies betrifft eine veranderte finanzielle Situation, einen grundlegend
anderen Alltagsablauf bis hin zum verédnderten sozialen Umfeld (Bohne, 2009: 49).
Einen Wiedereinstieg in das Berufsleben nach einem Ausstieg sieht Bohne als mog-
lich an (2009: 49f.). Als ,Change‘ werden Ereignisse im Zusammenhang mit einer
gesteuerten oder ungesteuerten Veranderung des Unternehmens und der Arbeitsbe-
dingungen angesehen. Solche Ereignisse kdnnen durch Technologien oder neue
Produkte verursacht werden, welche zu einem neuen Tatigkeitsdesign, zu verander-
ten Prozesse oder zu einer veranderten Arbeitsorganisation fihren. Auch der Wech-
sel eines Vorgesetzten kann Change darstellen (Béhne, 2009: 45).

Der ,aullere Kreis’ besteht aus ,familiaren/ privaten Ereignissen‘ und aus ,aulRerbe-
trieblichem Engagement’, welche das Arbeitsverhalten eines Mitarbeiters positiv oder
negativ beeinflussen. Die Geburt eines Kindes oder das Eingehen einer Beziehung,
haben oftmals positive Auswirkungen auf das Privat- sowie Berufsleben (Bdhne,
2009: 46). Als negativ wirkende private Lebensereignisse werden z.B. das Beenden
einer Partnerschaft, Verschuldung, Erkrankung oder Pflege eines nahen Angehori-
gen angesehen. Diese Ereignisse beschranken Mitarbeiter korperlich und psychisch
und wirken sich auf die Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft des Mitarbeiters
(Bohne, 2009: 30f.).

Positiv am Bohne-Modell ist, dass im ,auleren Kreis’ unterschiedlichste persénliche
Lebensformen, wie verheiratet, unverheiratet, alleinerziehend oder alleinstehend gut
in das Modell integriert werden kdnnen. Auch ist der ,innere Kreis’ der beruflichen

Entwicklung offen angelegt. So kann z.B. ein Erwerbsleben, in welchem Menschen in
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verschiedenen Unternehmen arbeiten gut mit dem Modell abgebildet werden. Aus
Sicht des Verfassers ist auch positiv zum Element ,Karriere' anzumerken, dass Boh-
ne ,Karriere‘ nicht nur in eine Richtung denkt, sondern, dass auch ein ,Karriereknick'
mdglich ist. Kritisch zu sehen beim Element ,Karriere’ ist, dass nicht alle Mitarbeiter
Aufstieg und Erlangen einer Fuhrungsposition anstreben. Bohne berucksichtigt dies
nicht. In der wissenschaftlichen Literatur wird das Konzept von Bohne eher wenig
kommentiert (siehe Literaturrecherche in Tabelle 15). Stangel-Meseke lobt einerseits
das Konzept von B6hne, da es sowohl die Mitarbeiter- als auch die Unternehmens-
seite bertcksichtigt und versucht, beiden gerecht zu werden. Dennoch kritisiert sie,
dass eine kontinuierliche Reaktion des Unternehmen auf Lebensereignisse des Mit-
arbeiters nicht realitéatsnah ist, denn dies wirde eine standige, offene Kommunikation
zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten, welche, vor allem bei privaten Angelegen-
heiten, nicht immer vorhanden und mdglicherweise nicht angemessen ist. Zudem
kritisiert Stangel-Meseke die durch Forschung widerlegte Annahme, dass Individuen

bei denselben Lebensereignissen identisch reagieren (Stangel-Meseke, 2015, 21).

Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Béhne
(fur alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 2009 und 2019)

Suche in Suche am |Suchbegriff Suchresultate Anmerkungen

scopus.com |16.07.2019 |Boehne cycle kein Dokument

scopus.com [16.07.2019 |Bohne Leben- kein Dokument
sereignisse im

Uberblick
Business 16.07.2019 |identische Such- |keine Dokumente
Source begriffe wie bei
Complete scopus-Suche

Tabelle 15: Literaturrecherche zu Lebensphasenmodell von Béhne

In einem jingeren Modell ersetzen Hasebrook et al., (2018: 5) die ,.... Uberkommene
Einteilung der Biografie in Kindheit, Erwachsenenalter und Alter ...“ durch eine soge-
nannte Multigrafie, in welcher unterschiedliche personliche und berufliche Lebens-
phasen Uberlagert, Ubersprungen oder auch wiederholt werden kdnnen (Abbildung
45). Sie unterteilen nach Lebensphasen, Lebensalter, Jobs und Familien(situation).
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Kindheit / Jugend ‘ \ Erwachsenenzeit / Familienzeit | | Ruhestand

\
Post- ' e m .- —————
v

gdoleszenz)! @@= AW W 2@ iATISERESTETITESIESS

1 Kindheit

Familien

Abbildung 45: Multigrafie-Modell nach Hasebrook et al.
(Hasebrook et al., 2018: 5).

Die Lebensphasen sind in Kindheit/ Jugend?®, Erwachsenenzeit/ Familienzeit und
Ruhestand unterteilt. Diesen drei Lebensphasen sind Lebensalter zugeordnet, die
jedoch nur als Orientierung dienen sollen. Die Erwachsenenzeit/ Familienzeit, die
sich etwa vom 20. bis zum 60. Lebensjahr erstreckt, ist durch die Zeitbereiche Ju-
gend (teilweise), Postadoleszenz, Rushhour und zweiter Aufbruch (teilweise) ge-
kennzeichnet. Der Ruhestand ab dem 60. Lebensjahr wird als (Un-)Ruhestand be-
zeichnet. Jobs kénnen mehrfach gewechselt werden und bis in den Ruhestand hin-
einreichen. Der in Abbildung 45 genannte Begriff ,Familie’ wird bei Hasebrook et al.
nicht weiter erlautert. Die Autoren betonen, dass die Lebensphasen keineswegs fest
ablaufende Zyklen sind, sondern individuelle Ablaufe des Lebens eines Menschen,

die in unterschiedlichen Reihenfolgen erfolgen kbnnen (Hasebrook et al., 2018: 3).

Aus Sicht des Verfassers kann das Multigrafie-Modell von Hasebrook et al. viele tat-
sachlich vorkommende Lebenssituationen im privaten und beruflichen Bereich abde-
cken. Auch ist die von den Autoren beschriebene Flexibilitat, dass Lebensphasen in
unterschiedlichen Reihenfolgen erfolgen kdnnen (Hasebrook et al., 2018: 3) als posi-
tiv anzusehen. Lediglich im familiaren bzw. gesellschaftlichen Bereich bleibt das
Konzept von Hasebrook et al. unklar. Der Begriff ,Familie® wird zwar genannt, eine
weitere Erlauterung und Einordnung des Begriffs erfolgt jedoch nicht. Es bleibt z.B.
offen, ob das Hasebrook-Modell auch gleichgeschlechtlicher Partnerschaften ein-
schlief3t. Das Konzept von Hasebrook et al. wird bis jetzt in der wissenschaftlichen

Literatur nicht diskutiert (siehe Literaturrecherche in Tabelle 16).

2 Aufgrund der Themenstellung der Arbeit wird die Phase ,Kindheit/ Jugend* hier nicht bericksichtigt.
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Literaturrecherche zu Multigrafie-Modell nach Hasebrook et al.
(far alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 2018 und 2019)

Suche in Suche am | Suchbegriff Suchresultate Anmerkungen
scopus.com |26.07.2019 |Hasebrook zwei Dokumente | nicht verwendbar, da
aus Medizin

scopus.com |26.07.2019 [Hasebrook et [keine

al. Dokumente
scopus.com |26.07.2019 |Hasebrook keine

Phasen Dokumente
scopus.com |26.07.2019 |Hasebrook keine

Zinn Schletz Dokumente
scopus.com |26.07.2019 | Multigrafie keine

Dokumente

Business 26.07.2019 |Hasebrook vier Dokumente | nicht verwendbar, da
Source aus Personalma-
Complete nagement, allgemein

Business 26.07.2019 | Hasebrook keine

Source et al. Dokumente
Complete

Business 26.07.2019 |Hasebrook keine
Source Phasen Dokumente
Complete

Business 26.07.2019 |Hasebrook keine
Source Zinn Schletz Dokumente
Complete

Business 26.07.2019 |Multigrafie keine
Source Dokumente
Complete

Tabelle 16: Literaturrecherche zu Multigrafie-Modell nach Hasebrook et al.

2.2.2.5.2 Zusammenfassung und kritische Wiuirdigung der kombinierten Le-
bensphasenmodelle

Bei einer Gesamtschau der beschriebenen kombinierten Lebensphasenmodelle, die

zwischen 1975 und 2018 verdffentlicht wurden, sind verschiedene Punkte festzustel-

len. Diese sind: Bertcksichtigung weiterer Lebensmodelle tber Heirat hinaus, In-

tegration von Arbeitgeber- bzw. Arbeitsplatzwechsel, Beriicksichtigung von Wieder-

verheiratung und Alleinleben.

Die im Jahr 1975 verdoffentlichten Lebensphasenmodelle von Atchley und von Riegel
sehen Heirat als einziges Partnerschaftsmodell vor. Eine eventuelle Scheidung/ Wie-

derverheiratung oder ein Alleinleben werden nicht in Betracht gezogen. Auch gehen
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beide Modelle eher von einem quasi lebenslangen Arbeitgeber aus. Das 1978 verof-
fentlichte, umfassende und detaillierte Modell von Schein hat ahnliche Sichtweisen
wie die Modelle von Atchley und von Riegel. Im Familienzyklus sieht Schein aber vor,
dass der familiare Status auch ,getrennt, geschieden oder verwitwet‘ sein kann (sie-
he Abbildung 39). Mit Ausnahme der Modelle von Schein und von Ernst (1994), der
sich auf Schein bezieht, beriicksichtigen aber alle seit 1976 verdffentlichten Konzep-
te weitere Lebensmodelle Uber Heirat hinaus, namlich Wiederverheiratung und Al-
leinleben sowie Arbeitgeber- bzw. Arbeitsplatzwechsel. Dies sind die Lebenspha-
senmodelle von Hall (1976), Super (1994), Graf (2002), B6hne (2009) sowie von Ha-
sebrook et al. (2018). Auf diesem Hintergrund ist Bauer, & Auer-Srnka (2012: 77),
Hochberger (2003: 75) und Hasebrook et al. (2018: 11) zuzustimmen. Bauer, & Auer-
Srnka unterscheiden friihe und spate Lebenszyklusmodelle. Frihe Lebenszyklusmo-
delle differenzieren stark zwischen den einzelnen Lebensphasen, wohingegen spate
Lebensphasenmodelle von einem flieRenden Ubergang zwischen den Lebensphasen
ausgehen. Hochberger sieht Ubergéange in die nachsten Lebensphasen nicht von
Alterseinteilungen bestimmt. Vielmehr werden solche Ubergéange meist von charakte-
ristischen Ereignissen (z.B. Geburt eines Kindes oder dessen Weggang aus dem
Elternhaus) bestimmt. In eine ahnliche Richtung argumentieren auch Hasebrook et
al., die einen ,.... in Phasen gedachten Lebenslauf ... immer mehr als Kontinuum sich

wechselnder Anspriche und Entwicklungen ...“ sehen.

2.2.2.6 Arbeitsmodell fir Lebensphasen

Wie bereits in Kapitel 2.2.2.1 ausgefihrt, sind Lebensphasenmodelle zumindest teil-
weise individuelle, gedankliche Konstruktionen, die Menschen von sich und von an-
deren haben. Insofern sind solche Modelle unterschiedlich interpretierbar und fir
Missverstandnisse anféllig. Solche Missverstandnisse sollen bei der Feldforschung
vermieden werden. Kromrey, Roose, & Strubing (2016: 350; mit Verweis auf weitere
Quellen) empfehlen zur angemessenen Formulierung von Fragen und der Durchfiih-
rung der Interviews, einerseits einen einheitlichen Bezugsrahmen zu schaffen und
andererseits die Fragen einfach zu formulieren. Somit sollen fir die Feldforschung

die Lebensphasen wahrend des Erwerbslebens ...

e detalilliert dargestellt werden um auf diese Weise die Gefahr individuell unter-

schiedlicher Interpretationen zu reduzieren.
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e im Interview ,unproblematisch’ (also ohne Irritation und Rickfragen hervor zu ru-

fen) besprochen werden kénnen,

e verschiedene Lebensphasenverlaufe, wie Trennung/ Scheidung, einschlieflich

neue/r Lebenspartner/in berticksichtigen,

¢ Kinder und deren Alter bertcksichtigen.

Die oben beschriebenen Lebensphasenmodelle wurden anhand der hier genannten
Kriterien Uberprift (Tabelle 17)
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Auswahlkriterien Detaillierte Unproblema- |Bericksichti- |Berlcksichti-

Darstellung tische gung gung von

Lebens- Besprechung |verschiedener |Kinder/nund

phasen- in Interview Lebensphasen-|deren Alter

modelle verlaufe

Lebensphasenmodelle im familiaren bzw. gesellschaftlichen Bereich

Havighurst Nein (1) Ja Nein indirekt (2)

Golan Ja Nein Ansatzweise Nein

Gilly, & Enis Ja Nein Ja Teilweise

Duvall Ja Ja Nein Ja

Carter & McGoldrick Ja Ja Ja Ja(2)

Jungbauer Nein Nein Nein Ja

Kroeber-Riel Teilweise Nein Nein Teilweise

Lebensphasenmodelle im individuell-persénlichen Bereich

Gould Teilweise Nein Nein Nein

Laslett Nein Nein Nein Nein

Levinson Ja Nein Nein Nein

Sheehy Ja Nein Nein Nein

Lievegoed Ja Nein Nein Nein

Wilkening, et al. Teilweise Ja Teilweise Nein

Lebensphasenmodelle im individuell-beruflichen Bereich

Odiorne Teilweise Nein Nein Nein

Hall (1996) Teilweise Ja Nein Nein

Ernst Teilweise Nein Nein Nein

Rump et al. Nein Nein Teilweise Nein

Cummings & Worley Nein Nein Nein Nein

Kombinierte Lebensphasenmodelle

Super Ja Nein Ja Ja

Atchley Ja Nein Nein Nein

Riegel Ja Nein Nein Ja

Schein Ja Nein Nein Teilweise

Hall (1976) Teilweise Nein Nein Nein

Graf Teilweise Nein Teilweise Nein

Bohne Teilweise Nein Teilweise Nein

Hasebrook et al. Teilweise Nein Nein Nein

Anmerkungen:

(1) Phase des Erwerbslebens wird Uberwiegend nur in ‘Mittlerem Erwachsenenalter' erfasst
(2) keine Altersbenennungen, daher unklar

Tabelle 17: Auswahl eines Lebensphasenmodells anhand von Kriterien

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Wie Tabelle 17 zu entnehmen, entspricht kein Modell vollstandig den genannten Kri-
terien. Mit Einschrankungen kommt das Modell von Carter & McGoldrick den gesetz-

ten Kriterien am nachsten.

Da keines der vorliegenden Modelle den genannten Kriterien entspricht, hat der Ver-
fasser entschieden, fur die zu fuhrenden Interviews folgendes eigene Lebenspha-

senmodell zu entwickeln (Tabelle 18):

Lebensphase | Beschreibung

(2) alleinstehend, kein/e Kind/er

(2) alleinstehend, junge Kinder (drei bis 13 Jahre)

3) alleinstehend, Jugendliche (14 bis 17 Jahre)

(4) alleinstehend, nachelterliche Phase/ Entlassen der Kinder (18 bis
25 Jahre)

(5) nicht alleinstehend (=verheiratet/ Ehepaar oder unverheiratet/

Partnerschaft), kein/e Kind/er

(6) nicht alleinstehend ... (s.0.), Familiengrindung (Schwangerschaft
bis Kind drei Jahre alt)

(7 nicht alleinstehend ... (s.0.), junge Kinder (drei bis 13 Jahre)
(8) nicht alleinstehend ... (s.0.), Jugendliche (14 bis 17 Jahre)
(9) nicht alleinstehend ... (s.0.), nachelterliche Phase/ Entlassen der

Kinder (18 bis 25 Jahre)

Tabelle 18: Lebensphasenmodell fir Interviews
(Quelle: Eigene Darstellung)

2.2.3 Kompetenzen fur Lebensphasen

Obwohl ,,... ein Zusammenhang zwischen der Entwicklung individueller Kompetenzen
und der personlichen Lebensphase besteht ...“ (Hasebrook et al., 2018: 6) gibt es
eher wenig spezifische Forschung und Literatur in diesem Feld. Es liegt Literatur vor,

die sich auf die Lebensphasen Alter und Jugend, Ubergang von Jugend zu Erwach-



Formulierung des Forschungsproblems 81

senen bzw. Ubergang von Erwerbsarbeit in Alter/ Ruhestand bezieht (z.B. Pasero,
Backes, & Schroeter, 2007; Rohlfs, Harring, & Palentien, 2008). Uberdies gibt es
Veroffentlichungen zur altersbezogenen Entwicklung von intellektuellen Féahigkeiten
und Personlichkeitsmerkmalen (zum Beispiel Oerter, & Montada, 2008: 339, 354)
und dem Umgang damit (z.B. Baltes, Staudinger, & Lindenberger, 1999: 483).

Allerdings gibt es keine wissenschaftliche Literatur zu erforderlichen Kompetenzen in
verschiedenen Lebensphasen (siehe Literaturrecherche in Tabelle 19). Zu diesem
Teilgebiet liegt hauptsachlich Ratgeberliteratur vor, die sich auf die Erziehung von
Kindern bezieht (z.B. Brooks, & Goldstein, 2017). Insofern wird in dieser Arbeit ,Neu-

land begangen’.

Literaturrecherche zu Kompetenzen fur Lebensphasen
Suche in Suche am Suchbegriffe Suchresultate Anmerkungen
scopus.com [30.07.2019 |,competence keine Dokumente
lifespan’,
,competencies
lifespan’,
,competencies
lifecycle’,
,Oerter Montada’,
,Baltes Staudin-
ger
Lindenberger
Lifespan'
Business 30.07.2019 |,competence keine Dokumente
Source Com- lifespan’,
plete ,competencies
lifespan’.
,competencies
lifecycle’,
,Oerter Montada’
Business 30.07.2019 [Baltes Staudin- |elf Dokumente
Source Com- ger Lindenberger
plete Lifespan
Business 30.07.2019 |Eingrenzung auf |zehn Dokumente |nicht verwendbar,
Source Com- ,Academic da aus Altersfor-
plete Journals’ schung, Psycho-
logie, Ernéhrung

Tabelle 19: Literaturrecherche zu Kompetenzen fiir Lebensphasen
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2.2.4 Ableitung der Forschungsfragen

In den vorstehenden Kapiteln wurde hinsichtlich Lebensphasen-Modellen und Kom-
petenzen flr Lebensphasen ein Teil der Grundlage fur die durchzufiihrende For-
schung dieser Arbeit geschaffen. Im Rahmen eines Literaturuberblicks wurde das
Themenfeld Kompetenz beschrieben, verschiedene Lebensphasenkonzepte und er-
forderliche Kompetenzen angesprochen. Zu Kompetenzen fur Lebensphase gibt es
keine spezifische Forschung und Literatur (siehe Ausfihrungen in Kapitel 2.2.3). Der
Zusammenhang zwischen Lebensphasen und Kompetenzen fiir Lebensphasen wur-
de bislang wohl nicht bearbeitet. Insofern besteht eine Forschungsliicke, die in dieser
Dissertation geschlossen werden soll. Es soll also herausgefunden werden, welche
Kompetenzen zur Bewadltigung einer Lebensphase erforderlich sind. Das erste Un-
terziel der Arbeit (1. Forschungsfrage) ist somit die Erhebung von Kompetenzen, die
fur eine - subjektiv empfundene — erfolgreiche Bewaltigung einer Lebensphase erfor-
derlich sind.

2.3 Innovation

2.3.1 Innovation — Begriff und Definition

Bereits im Jahr 1911 sprach Schumpeter von ,neuen Kombinationen® (163), ein Be-
griff, den er spater in Innovation umbenannte. Innovation war fir ihn eine ,Anders-
verwendung der Produktivkrafte der Volkswirtschaft“ (200), also, dass Anderes oder

anders produziert und vertrieben wird.

Die Frage, was Innovation bzw. was Innovation im beruflichen Arbeitsumfeld ist,
wurde oft diskutiert. Letztlich wurde hier keine Einigkeit erzielt. Diejenige Definition,
die am umfassendsten akzeptiert ist (Anderson, Potocnik, & Zhou, 2014: 1298),
stammt von West, & Farr (1990: 9) und soll hier angewendet werden. Somit wird In-
novation wird hier verstanden als ,..."...gewollte Einfihrung und Anwendung von
Ideen, Prozessen, Produkten oder Verfahren in einer Rolle, Gruppe oder Organisati-
on, die fur den betreffenden Bereich neu ist und dem Einzelnen, der Gruppe, der Or-
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ganisation oder der Gesellschaft insgesamt einen erheblichen Nutzen bringen

soll."?*,

2.3.2 Auswabhl eines Innovationsaspekts fur die Forschungsarbeit

Innovation hat sehr vielfaltige Aspekte, z.B. Umfeld der Innovation, Einflisse von

Fuhrung auf Innovation. Um diese vielfaltigen Aspekte Themenfeldern zuzuordnen,

hat Cai (2017: 8ff.) auf der Grundlage eines von Baregheh, Rowley, & Sambrook im

Jahr 2009 vorgelegten Modells (1333) ein Konzept vorgelegt, welches die vielfaltigen

Aspekte von Innovation auf wesentliche Punkte zusammenfihrt (Abbildung 46).

"4 Measures (to N .
institutionalise the [N Factors affecting
innovation) institutionalisation
of innovation
f \———  Opportunity
f | |
|

[

(| problemn =i lnnoya}ion —  People Compatibility

' activity ‘

\ |

k\_h P
| Challenges ;
\ Process of interaction ¥
a v between borders of
Combir;;tion of knowledge Innovation become
M /_\-" new (institutionalised)
adjustingaimand knowledge
- __means_——

Stages: 1) Recognition of need 2) Planning 3) Initiating 4) institutlonalisation

Abbildung 46: Rahmen zum Verstédndnis des Innovationsprozesses
(Quelle: Cai, 2017: 13)

Somit sind nach Cai die wesentlichen Aspekte von Innovation (vgl. auch Bergmann,
& Daub, 2008; Hauschildt, Salomo, Schultz, & Kock, 2016, Staudt, & Auffermann,

1996):

e Ziel (Aim) der Innovation, z.B. Verbesserung, Neuschaffung,

?* Ubersetzung durch den Verfasser
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Art (Type) der Innovation, z.B. Prozess-, Service- bzw. Produktinnovation, Kon-
zeptinnovation, inkrementelle Innovation, radikale Innovation, Sprunginnovation,
Wesen (Nature) der Innovation, z.B. Neuheitsgrad, Verbesserung,
Innovationsaktivitdt (Innovation Activity), z.B. geschlossene Innovation, offene
Innovation, Transferinnovation,

Stufen (Stages) der Innovation, z.B. Phasen der Innovation i.S.v. Start, Brainst-
orming, Markteinfihrung, usw.

Umfeld (Context) der Innovation, z.B. Voraussetzungen fur Innovation,
Personalbezogene (People) Themen der Innovation, z.B. Art der Zusammenar-
beit bzw. der Fiihrung in/ mit einem Innovationsteam (z.B. kollegial, offen, kontrol-
lierend, ...), Zusammensetzung des Innovationsteams (z.B. ,Ein-Personen-Team
oder Mehr-Personen-Team, unterschiedliche Hierarchieebenen, verschiedene
Funktionsbereiche, ...),

Messung (Measures) der Innovation,

Problemstellung (Problem) der Innovation, z.B. soziale und gesellschaftliche In-
novation, Systeminnovation,

Institutionelle Fragen der Innovation (Factors affecting institutionalisation), z.B.
Bereitschaft zur Veranderung, zu Risiko.

Die hier genannten wesentlichen Aspekte von Innovation kdnnen nicht alle in einer

Forschungsarbeit erhoben werden. Deshalb ist eine Uberprufung dieser wesentli-

chen Punkte unter den Kriterien der Anwendbarkeit in Interviews und der Relevanz

im Hinblick auf Lebensphasen und Kompetenzen erforderlich (siehe auch Ausfuh-

rungen in Kapitel 2.2.2.6 zu Kromrey, Roose, & Stribing, 2016: 350). Der Autor hat

sich daher fur folgende Prifkriterien entschieden:

Konzept leicht (im Interview) erklarbar,

Konzept leicht auf Arbeitsfeld des Interviewpartners anwendbar,

‘unkritische' Beantwortbarkeit (z.B. ohne 'Gefahr' unternehmensinterne, ggf. kriti-
sche Themen zu berthren),

Aussagekraft bezgl. Einsatz von Kompetenzen aus Lebensphasen in Innovati-

onsphasen.
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Die Uberpriifung der im Hinblick auf das Thema dieser Arbeit wesentlichen Aspekte

von Innovation (Tabelle 20) ergibt, dass ,Stufen’, also Innovationsphasen, der Aspekt

von Innovation ist, welcher den genannten Kriterien entspricht.

Auswabhlkriterien  |Konzept Konzept leicht auf unkritische' Beant- Aussagekraft
leicht Arbeitsfeld des wortbarkeit bezgl. Einsatz von
erklarbar Interviewpartners (z.B. ohne 'Gefahr' Kompetenzen aus

Aspekte anwendbar unternehmensinterne, |Lebensphasen
von Innovation gdf. kritische Themen
(nach Cai, 2017: 13) zu berlhren)
Ziel (Aim) ja ja ja begrenzt
Art (Type) ja ja ja begrenzt
Wesen (Nature) ja ja ja begrenzt
Innovationsaktivitat (Innovation begrenzt ja ja begrenzt
Activity)
Stufen (Stages) ja ja ja ja
Umfeld (Context) ja ja begrenzt begrenzt
Personalbezogene Themen (People) ja ja begrenzt begrenzt
Messung (Measures) begrenzt begrenzt begrenzt begrenzt
Problemstellung (Problem) ja nein begrenzt begrenzt
(nicht arbeitsplatz-

bzw.aufgabenbezogen)
Institutionelle Fragen ja ja begrenzt begrenzt
| (Factors affecting institutionalisation)

Tabelle 20: Uberpriifung der wesentlichen Punkte von Innovation hins. Anwendbarkeit in Interviews und
Aussagekraft bzgl. Lebensphasen

2.3.3 Innovationsmodelle und Innovationsphasen

Wie bereits bei der Beschreibung von Lebens- und von Innovationsphasen ist auch
hier anzumerken, dass die genannten Modelle letztlich Abbildungen eines naturli-
chen oder kunstlichen Originals sind und bei der Schaffung des Modells immer eine
Verkirzung vom Original vorgenommen wurde (Stachowiak, 1973). Somit ist auch im
Themenfeld Innovationsmodelle und Innovationsphasen eine konstruktivistische
Sichtweise erforderlich (vgl. Kapitel 1.3). Was z.B. als Innovationsphase und als wel-
che Innovationsphasen individuell wahrgenommen wird, ist eine individuelle, gedank-
liche Konstruktion. Dieser Aspekt muss bei der Beurteilung der nachfolgend vorge-

stellten Innovationsmodelle bericksichtigt werden.

Im Themenfeld Innovationsphasen - verschiedentlich auch Stufen, Komponenten,
Bausteine oder Hauptaktivitaten genannt (Eveleens, 2010: 7) - wurden bis in die jun-

gere Vergangenheit drei Modelle unterschieden (vgl. z.B. Bornewasser, & Koéhn,



Formulierung des Forschungsproblems 86

2015: 34ff), namlich das Linear-sequentielle Modell, das Stage-Gate-Modell und das
Chain-Linked-Modell. Da sich Produktlebenszyklen, vor allem in technologieintensi-
ven Wirtschaftszweigen, immer mehr verkirzen (vgl. z.B. Schuh, Gartzen, Basse, &
Schrey, 2016: 620; Sommer, Hedegaard, Dukovska-Popovska, & Steger-Jensen,
2015), arbeiten zunehmend mehr Unternehmen mit agilen Ansatzen (Serrador, &
Pinto, 2015: 1041). Deshalb ist den oben aufgefuhrten drei Modellen ein viertes In-

novationsmodell, namlich ein ,Agiles Modell* hinzuzufligen.

Ein linear-sequentielles Modell beschreibt die Abfolge von Aktivitaten auf dem Hin-
tergrund klar abgegrenzter Bereiche, die jeweils im vorherigen Arbeitsbereich erzielte
Arbeitsergebnisse Ubernehmen und diese weiter bearbeiten (Bornewasser, & Kohn,
2015: 34). Als linear-sequentielle Modelle werden u.a. die Innovationsmodelle von
Levine (1980), von Thom (1980), von Basadur, & Basadur (2011, siehe z.B. Abbil-
dung 47), von Herstatt (1999) sowie von Ulrich, & Eppinger (1995) angesehen®.
Nach Bornewasser & Kohn (2015) werden auch Design Thinking-Ansatze (z.B. Kel-
ley, & Littman, 2002; Kelley, & Kelley, 2013) zur Gruppe der linear-sequentiellen Mo-

delle gezahlt.
Implementation Problem Generation
Action
Finding
Ny Symcter’
Acceptance Fact
Finding
Problem
P Definition
Evaluate | Idea
& Select | Finding
Optimization Conceptualization

Abbildung 47: Linear-sequentielles Innovationsmodell
(Quelle: Basadur, & Basadur, 2011: 31)

%% Weitere Modelle sind bei Verworn, & Herstatt (2000) aufgefuhrt.
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Die wissenschaftliche Meinung zu linear-sequentiellen Innovationsmodellen ist eher

uneinheitlich (Literaturrecherche siehe Tabelle 21).

Literaturrecherche zu linear-sequentiellen Innovationsmodellen
(fur alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 1980 und 2019)

Suche in Suche am Suchbegriff Suchresultate [Anmerkungen

scopus.com |28.07.2019 |innovation model |46 Dokumente|16 Dokumente nicht
linear sequential passend, da aus
,Business, Management
and Accounting‘ und

,Decision
Business 28.07.2019 |innovation model [ein Dokument [nicht passend, da
Source linear sequential Themenfeld
Complete Unternehmens-

organisation

Academic 04.12.2019 |innovation model |25 Dokumente| von den Nicht-
Search linear sequential Uberschneidungen mit
Premier Scopus-Suche kein
Dokument verwendbar,
da IT oder nicht

Innovation
Academic 04.12.2019 [innovation model |35 Dokumente|nicht verwendbar, da
Search linear sequential, z.B. aus Bereich
Premier Eingrenzung auf Energie, Mechanik, IT,
'Scholarly (Peer Mathematik
Reviewed)
Journals'

Tabelle 21: Literaturrecherche zu linear-sequentiellen Innovationsmodellen

Kline (1985) und Kline, & Rosenberg (1986: 293) kritisieren z.B. grundsatzlich an li-
near-sequentiellen Innovationsmodellen, dass diese nur in einem sehr begrenzten
Teil des tatséachlichen Geschehens angewandt werden kénnen?. Fiir die Anwendung
des linear-sequentiellen Ansatzes in bestimmten Bereichen, wie Arzneimittelentwick-
lung oder Halbleiterindustrie, argumentieren z.B. Balconi, Brusoni, & Orsenigo (2010:
9). Allerdings zeigt Forschung aus jungerer Zeit, dass das klassische® linear-
sequentielle Innovationsmodell in kleinen und mittelstandischen Unternehmen nicht
angewandt wird. Oft erfolgt dort die Innovationsarbeit nicht-linear und in sich tber-
lappenden und wiederholenden Schritten (Heikkila, Bouwman, & Heikkila, 2018:

118). Uberdies ist aus konstruktivistischer Sicht die Beschreibung des Modells mit

%% |m Originaltext: “...applies only to a very limited piece of reality ...”.
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Begriffen, wie Entwicklung oder Konzeptualisierung - selbst wenn diese erlautert
werden - anfallig fur individuelle und intersubjektiv unterschiedliche Interpretation.
Aufgrund der oben genannten Kritik ist aus Sicht des Autors Rothwell (1992: 236)
und von Zedtwitz et al. (2015) zuzustimmen, dass linear-sequentielle Innovationsmo-
delle schon bereits langere Zeit durch z.B. integrierte oder durch netzwerkartige In-

novationsmodelle abgel6st werden.

Eine weitere grundlegende Form eines Innovationsmodells ist das Stage-Gate-
Modell von Cooper (1990). Cooper unterteilt den Innovationsprozess in mehrere
Schritte, sogenannte Stages (Abbildung ). Am Ende jedes Schritts steht ein Meilen-
stein (Gate), mit welchem der jeweilige Schritt abgeschlossen und an dem auch ent-
schieden wird, ob das Projekt weitergefuhrt oder abgebrochen wird. Die Kriterien fur

erfolgreichen oder nicht erfolgreichen Abschluss von Stages werden vorab definiert.

An Overviewof a Stage-Gate System
Dotalled Full
investigation Production
P NN t & Marke!
reliminary (Business Case) Development Testing &
Assessment Preparation Validation Launch
Stage Stage Swge Stage Snge
| 2 \ " M
Idea nitial Second Decision Post Pre-Commer- Post
Screen Screen on Development clalisation Implementation
Business Review Business Review
Case Analysis

Abbildung : Stage-Gate-Modell
(Quelle. Cooper 1990: 46).

Im Stage-Gate-Modell wird zuné&chst ein ,Preliminary Assessment® vorgenommen,
also eine kurze und kostengunstige Untersuchung des Marktpotenzials und der tech-
nischen Umsetzungsmoglichkeiten der Idee. In der ndchsten Stufe, ,Detailed Investi-
gation®, werden eine Marktstudie und technische Details erarbeitet sowie ein umfang-
licher Businessplan erstellt. Die eigentliche Entwicklung des Produkts erfolgt in der
Stufe ,Development®. In der darauffolgenden ,Testing und Validation“-Stufe werden
Qualitatstests sowie Feld- und Pilottests durchgefuhrt. Abhangig von den Erkenntnis-
sen in dieser Stufe wird der Businessplan moglicherweise nochmals angepasst. Die
Produktion und Einfihrung des Produkts in den Markt erfolgt in der Stufe ,Full Pro-
duction & Market Launch®. Das Stage-Gate-Modell wurde mehrfach weiterentwickelt
(z.B. Cooper, 2002, 2008, 2014, Cooper, & Sommer, 2016). Die jeweiligen Weiter-
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entwicklungsstufen unterscheiden sich vor allem darin, dass das weiterentwickelte
Modell flexibler angewandt wird, z.B. durch Uberlappung einzelner Stufen oder mit
weniger Stufen (Schoenberg, 2014: 97f.).

Das Stage-Gate-Modell wird als ,State of the Art" mit hohem Verbreitungsgrad ange-
sehen (vgl. z.B. Billing, 2003: 38; Bosch, 2007: 27; Heesen, 2009, Herzog, 2011: 11;
Pfeiffer, Schitt, & Wuhr, 2012: 101; Shaw, Burgess, & De Mattos, 2001: 1140; We-
ber, & Vinkemeier, 2007: 28). Obwohl Sutton (2002) beflirchtete, dass Produktent-
wicklungsfunktionen durch die Anwendung des Stage-Gate-Modells mit bermaRiger
Birokratie belastet werden, wurde das Konzept dennoch in Wissenschaft und Praxis
gut aufgenommen (Literaturrecherche siehe Tabelle 22). So hat z.B. eine Studie die
umfassende Nutzung des Stage-Gate-Ansatzes in brasilianischen Telekommunikati-
ons- und IT-Unternehmen bestéatigt (Vasconcellos, & Marx, 2011). Verschiedene Au-
toren haben das Modell zur Grundlage wissenschaftlicher Studien in verschiedenen
Themenbereichen gemacht (z.B. Alpenberg et al.,, 2016; Silvester et al., 2002;
Zhang, Hu, & Kotabe, 2011). Uberdies habe einige Autoren Vorschlage zur Erweite-
rung des Stage-Gate-Modells vorgelegt (z.B. Tipu, 2012; von Zimmermann et al.,
2012).

Literaturrecherche zu Stage-Gate-Modell
(fur alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 1990 und 2019)

Suche in Suche am Suchbegriff Suchresultate |[Anmerkungen
scopus.com |28.07.2019 |Stage Gate 15 Dokumente|[davon neun Dokumente
Cooper aus ,Business,

Management and
Accounting‘ und , Social

Sciences'
Business 28.07.2019 |Stage Gate 27 Dokumente|Uberwiegend Artikel von
Source Cooper, bzw. mit Cooper, somit
Complete Reduzierung auf nicht verwendbar
‘Academic
Journals*

Tabelle 22: Literaturrecherche zu Stage-Gate-Modell

Aus Sicht des Verfassers ist das Stage-Gate-Modell ein gutes Modell zur strukturier-
ten Erarbeitung und Bewertung von Innovationen. Insbesondere durch die oben be-

schriebenen mehrfachen Weiterentwicklungen, die eine erheblich flexiblere Anwen-
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dung des Konzepts erlauben, ist Heesen (2009) zuzustimmen, dass das Stage-Gate-
Modell ein ,State of the Art'-Innovationskonzept ist.

Das dritte grundlegende Innovationsmodell ist ein Chain-Linked-Modell (siehe Abbil-
dung 48), welches als Weiterentwicklung des Stage-Gate-Modells und des Linear-
sequentiellen Modells angesehen wird. Innovationsprozesse werden bei diesem Mo-
dell nicht nur durch eine Reihenfolge von Schritten beschrieben werden. Vielmehr
sind die einzelnen Phasen durch sogenannte Feedbackschleifen und Feedforward-
schleifen eng verkniipft. Auch Uberlappungen zwischen den Innovationsphasen sind
im Chain-Linked-Modell vorgesehen (Kline, & Rosenberg, 1986). In Abweichung zum
oben beschriebenen Linear-sequentiellen Modell und dem Stage-Gate-Modell wird
im Chain-Linked-Modell der Bereich Forschung und ein Wissenspool eingefihrt, wel-
che vom eigentlichen Innovationsprozess entkoppelt und nur eher indirekt verbunden
sind (Bornewasser & Kohn, 2015: 30f.; Muiller-Prothmann, & Dorr, 2014: 34).

Forschung ;
> 4 4 > >

'.. 0 ¢ Wissenspool ‘ /

/

| Vo i

Anforderungen |

Anpassungen | Vertiebund |
und Produktion; Markteintritt

-

Technische

Marktpotenzial |  (Analytic | Spezifikation,
Design) | Prototyp, Test

Abbildung 48: Chain-Linked-Modell,
(Kline, & Rosenberg, 1986: 290; Darstellung bei Miller-Prothmann, & Dorr, 2014: 34)

Das Chain-Linked-Modell wurde in der Wissenschaft nur in begrenztem Umfang dis-
kutiert (siehe Literaturrecherche in Tabelle 23). Caraca, Lundvall, & Mendonc¢a (2009:
3) sind der Ansicht, dass das Chain-Linked-Modell ein wirkmé&chtiges Instrument auf
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hohem theoretischem Niveau ist um die komplexen und vielfaltigen Strukturen eines
Innovationsprozesses abzubilden. Auf diesem Hintergrund haben die Autoren die
Erweiterung des Chain-Linked Konzepts um ein ,multi-channel interactive learning
model‘ (2009: 4) vorgeschlagen. Im Wissenschaftsbereich wurde das Modell einigen
Forschungsstudien zugrunde gelegt (z.B. Korfer, & Latniak, 1994; Grupp, & Maital,
2000). Aufgrund der vielfaltigen Vernetzungen innerhalb des Chain-Linked-Konzepts
und aufgrund der Einbindung von externen Experten ist dieses Innovationskonzept
aus Sicht des Verfassers ein Modell, welches einen Innovationsprozess angemessen

abbilden kann.

Literaturrecherche zu Chain-Linked-Modell

Suche in Suche am | Suchbegriffe Suchresultate Anmerkungen
scopus.com |28.07.2019 |[chain linked 319 Dokumente

innovation

Eingrenzung 80 Dokumente |weitgehend nicht ver-

auf Business,
Management
and Accounting

wendbar, da Uberwie-
gend supply chain,
hotel chain, value
chain

innovation Kline

vier Dokumente

nicht verwendbar, da

Rosenberg u.a. Wissensma-
nagement, KMU's,
Regionalentwicklung
Business 30.07.2019 | Eingrenzung zehn Dokumen- |weitgehend nicht ver-
Source auf Academic [te wendbar, da aus Al-
Complete Journals’ tersforschung, Psy-

chologie, Ernahrung

Tabelle 23: Literaturrecherche zu Chain-Linked-Modell

Das vierte grundlegende Innovationskonzept ist das Agile Modell. In der Literatur
liegen unterschiedliche Ansatze hierzu vor, z.B. Scrum, Crystal, Extreme Program-
ming, Adaptive Software Development, Agile Modeling, Dynamic Systems Develop-
ment Method, Feature Driven Development, Internet Speed Development sowie
Pragmatic Programming (Abrahamsson, Warsta, Siponen, & Ronkainen, 2003,
Sommer et al., 2015: 35). Da das Scrum-Konzept das einzige Konzept ist, welches
sich auf Entwicklungsprozesse (Abrahamsson et al., 2003), also Innovationsprozes-

se, bezieht, wird dieses Konzept (siehe Abbildung 49) nachfolgend erlautert.
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Abbildung 49: Scrum-Modell
(Quelle: Boehm, & Turner, 2005: 33; Abbildung in Sommer et al., 2015: 35).

Zentrales Element bei Scrum ist ein selbstorganisiertes Entwicklerteam, welches kei-
nen Projektleiter hat und zur Erarbeitung neuer Inhalte in zwei Arten sogenannter
Sprints arbeitet. Der tagliche Sprint (daily sprint) dauert einen Arbeitstag, der
Hauptsprint (main sprint) dauert etwa zwei bis vier Wochen (Sommer et al., 2015: 35;
s.a. Abbildung 49). Im Scrum-Konzept werden verschiedene Rollen wahrgenommen:
ScrumMaster, ProduktOwner (auch Produktverantwortlicher genannt) und Entwickler.
Die Mitarbeiter, die diese Rollen wahrnehmen, bilden das ScrumTeam. Die Entwick-
ler setzten in den jeweiligen Sprints die Arbeitsanforderungen um. In dieser Zeit stellt
der ScrumMaster eine stérungsfreie Arbeit sicher. Der ScrumMaster ist auch die
Kontaktperson zum Produktverantwortlichen (ProductOwner). Der Produktverant-
wortliche hat die Aufgabe, Anforderungen zu definieren, zu priorisieren und Priorita-
ten moglicherweise auch zu andern. Aul3erdem ist er fir das zu erarbeitende Produkt
verantwortlich und stellt die Verbindung zwischen Kunde und ScrumTeam dar. Da
ungestorte Entwicklungszyklen im Scrum-Konzept sehr wichtig sind, werden neue
oder auch geanderte Anforderungen vom Produktverantwortlichen in das sogenannte
Product-Backlog - eine Liste der gesammelten Anforderungen - eingetragen und auf
diese Weise fur anstehende Sprints eingeplant. Zu Beginn eines jeden Arbeitstags
treffen sich alle Teammitglieder zu einem maximal 15-mindtigen Treffen (daily mee-

ting) mit vorstrukturiertem Ablauf.
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Die Meinungen aus der Wissenschaft (siehe Literaturrecherche in Tabelle 24) zu agi-
len Methoden bzw. Scrum sind durchweg sehr positiv.

Literaturrecherche zu Scrum
(far alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 2003 und 2019)

Suche in Suche am Suchbegriff Suchresultate Anmerkungen

scopus.com [30.07.2019 |[scrum innovation [ 99 Dokumente

30.07.2019 |scrum innovati- |29 Dokumente
on, Reduzierung
auf ‘Business,
Management
and Accounting'

Business 30.07.2019 |scrum innovation [ 39 Dokumente
Source Com-
plete
Business 30.07.2019 |scrum innovati- |20 Dokumente
Source Com- on, Reduzierung
plete auf ‘Academic

Journals'

Tabelle 24: Literaturrecherche zu Scrum

Dies betrifft, vor allem im Bereich Softwareentwicklung, unterschiedlichste Aspekte
von Innovationsprozessen. Davidson, & Klemme (2016: 39) und Kaleshovska et al.
(2015: 192) berichten, dass agile Planung eine bessere Steuerung von Innovations-
prozessen ermdglicht und dass die Scrum-Methode deutlich zum Erfolg von Soft-
wareentwicklungsprojekten beitragt. Eine Reduzierung von Fehlleistung (,waste’)
weisen Randall (2014: 28) und Khalil (2013, 0.S.) nach. Von verbesserter Kommuni-
kation, besseren Kundenbeziehungen und hdherer Kundenzufriedenheit berichten
Mahmood et al (2017: 3826). Fulbright (2013: 203), Landgraf, & Jochem, (2012: 17)
und O’hEocha, & Conboy, (2010: 29) sehen bei der Anwendung agiler Konzepte eine
hohere Innovationsqualitat bzw. —kapazitat und eine hohere Innovationsgeschwin-
digkeit. Aber nicht nur aus dem Bereich Softwareentwicklung wird von positiven Er-
fahrungen berichtet. Hicks, & Foster, (2010: 31) haben im Bereich Forschung an
Hochschulen mit agilen Arbeitselementen gearbeitet und gute Erfahrungen gemacht.
Auch scheinen agile Konzepte im Bereich Arbeitszufriedenheit und Motivation positi-
ve Wirkungen zu haben. Denning (2011: 5) und Woodward et al. (2010: 5) haben
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positive Auswirkungen der Anwendung agiler Konzepte auf Motivation und Zufrie-
denheit festgestellt. Lediglich Sjgberg, Johnsen, & Solberg (2012: 52) aul3ern auf-
grund eines Forschungsprojekts Zweifel an der hohen Wirksamkeit von Scrum. Sie

identifizieren Kanban als wirksamere Methode.

2.3.4 Arbeitsmodell fir Phasen des Innovationsprozesses

Wie bereits in Kapitel 1.3 ausgefuhrt, sind auch Innovationsmodelle gedankliche
Konstrukte und verkirzte Abbildungen eines Originals. Damit sind solche Modelle
unterschiedlich interpretierbar. Um Missverstandnisse bei der Feldforschung zu ver-
meiden, soll hier fur die Durchfihrung der Interviews ein einheitlicher Bezugsrahmen
geschaffen werden (siehe auch Ausfihrungen zu Kromrey, Roose, & Stribing, 2016:
350 in Kapitel 2.2.2.6). Deshalb ist nun nach der Darstellung grundlegender Innovati-
onskonzepte als nachster Schritt ein Innovationskonzept auszuwahlen, welches fur
das Forschungsprojekt dieser Arbeit eingesetzt werden soll. Dieses Modell fir Pha-
sen des Innovationsprozesses soll die Phasen detailliert darstellen. Auf diese Weise
soll die Gefahr individuell unterschiedlicher Interpretationen reduziert werden. Auch
soll das Modell im Interview ,unproblematisch’ (also ohne Irritation und Ruckfragen

hervor zu rufen) besprochen werden kénnen.

Auswabhlkriterien [Detaillierte Darstellung Unproblematische
Besprechung in Interview

Phasenmodell
Innovationsprozess

Linear-sequentielles Modell Ja Ja
Stage-Gate-Modell Eingeschrankt (1) Eingeschrankt (1)
Chain-Linked-Modell Eingeschrankt (2) Eingeschrankt (2)
Agiles Modell Eingeschrankt (3) Eingeschrankt (3)
Anmerkungen:

(1) Darstellung bzw. Besprechung mdglich, Konzept aber eher komplex, z.B. nicht nur
Erlauterung Ablauf erforderlich, sondern auch Funktion der Gates erklarungsbeduirftig.
(2) Darstellung bzw. Besprechung mdglich, Konzept aber eher komplex, z.B.
Feedforwardschleifen, Uberlappungen zwischen Inmovationsphasen.

(3) Darstellung bzw. Besprechung mdglich, Konzept aber eher komplex, z.B.
selbstorganisiertes Entwicklerteam, kein Projektleiter; Gberdies eher wenig verbreitet.

Tabelle 25: Auswahl eines Innovationsmodells anhand von Kriterien
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Wie Tabelle 25 zu entnehmen, entspricht nur das linear-sequentielle Innovationsmo-
dell vollstdndig den gesetzten Kriterien. Deshalb wird in der Untersuchung mit die-
sem Modellkonzept gearbeitet, welches in Anlehnung an Formulierungen bei Cooper

(1990) und bei Pleschak, & Sabisch (1996) folgende Innovationsphasen umfasst:

(1) ldentifikation des Problems bzw. des Bedarfs (fir neue L6sung)

(2) Erarbeitung der Anforderungen (an neue Ldsung)

(3) Entwicklung und Test (der neuen Lésung)

(4) Uberarbeitung (aufgrund Testergebnisse) und Umsetzung (der neuen Lésung)

(5) Start/ Inkrafttreten (der neuen LOsung).

2.3.5 Kompetenzen fiur Innovation und Innovationsphasen

,Kompetenz und Innovation wirken ... interdependent zusammen.“ (Staudt, & Krie-
gesmann, 2002: 28). Allerdings stellt sich nicht nur die Frage, welche Kompetenzen
fur Innovation und Innovationsphasen erforderlich sind (Was). Vielmehr ist auch zu
fragen, ob die Kompetenzen eher isoliert oder eher im Zusammenspiel mit anderen
Kompetenzen wirken (Wie). Zusatzlich ist auch offen, zu welchem Zeitpunkt eines

Innovationsprozesses bestimmte Kompetenzen wirken (Wann).

Leider ist die Menge der hierzu vorliegenden Literatur eher begrenzt und kommt zu

keinem greifbaren Ergebnis (siehe Literaturrecherche in Tabelle 27).
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Literaturrecherche zu Kompetenzen flr Innovation
(far alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 1995 und 2020)
Suche in Suche am Suchbegriff Suchresultate |Anmerkungen
EBSCOhost [19.05.2020 |Innovation 6 Dokumente |nicht verwendbar, da
Kompetenz z.B. Medizin,
Gleichstellung
EBSCOhost |19.05.2020 |innovation 3.672
competence Dokumente
EBSCOhost [19.05.2020 |innovation 34 Dokumente|nicht verwendbar, da
competence; Dokumente aus
Eingrenzung auf Medizin
- peer reviewed
- academic
journals
- conference
papers
- research
evaluation
EBSCOhost (19.05.2020 |innovation 167 nur teilweise
competence; Dokumente verwendbar, da auch
Eingrenzung auf Dokumente aus z.B.
- peer reviewed Medizin, Schule, E-
- academic Learning, interkulturelle
journals Themen+E187
- conference
papers
-education
- English

Tabelle 26: Literaturrecherche zu Kompetenzen fir Innovation

So ergibt die Analyse der vorhandenen themenspezifischen Literatur (18 Publikatio-
nen) 54 personenbezogene Kompetenzen (siehe Anlage 1), die flr Innovation erfor-
derlich sind. Diese Kompetenzen, welche die 0.g. Frage nach dem ,Was' beantwor-
ten, sind mit 38 Einmalnennungen und 22 Mehrfachnennungen sehr breit verteilt und
mit eher diffuser Aussage. Die Nennungen verteilen sich auf die Kompetenzen wie

folgt:

e Offenheit fur Erfahrung (funf Nennungen),

e Kreativitat (vier Nennungen)

¢ Ambiguitatstoleranz, intrinsische Motivation, Zielorientierung, sehr gute Kommu-
nikationsfahigkeiten, Hierarchie missachten und stattdessen Netzwerke aufbauen

sowie Querdenken kdonnen (sechs Kompetenzen mit jeweils drei Nennungen),
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¢ Verantwortungsbewusstsein, Teamfahigkeit, gut in Gruppen integriert, Fahigkeit,
Bereitschaft, sich auf den anderen einzulassen, Diplomatie, Kompetenz, Verlass-
lichkeit, Sorgfalt, Fahigkeit flexibel auf sich verandernde Situationen einstellen zu
konnen, Uberzeugung zu wissen, wie Dinge funktionieren, Kreativitat, Konzep-
torientierung, permanentes Lernen ohne Ricksicht auf eventuellen Nutzen (un-
personlich), Denken in Analogien, von Beobachtungen ausgehend, Veranderung
als interessantes Experiment ansehen (16 Kompetenzen mit jeweils zwei Nen-

nungen).

Dieses eher diffuse Ergebnis bestétigt auch Gerlmaier (2016b: 176), wonach aktuel-
le Studien darauf hindeuten, dass es ,,... offenbar keine generalisierten Innovations-
kompetenzen gibt ...“. Vielmehr scheinen je nach Innovationsphase (Wann‘) unter-
schiedliche Kompetenzen fir die Umsetzung der Innovation von Bedeutung zu sein,
wie Hardt, Felfe, & Herrmann (2011: 238) aufgrund von Experteninterviews in Betrie-
ben feststellen. Innovationskompetenz wird von Hardt et al. als Querschnittskompe-
tenz der beruflichen Handlungskompetenz gesehen, die aus den Kompetenzfeldern
Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz und Personale Kompe-
tenz besteht. Das genaue Zusammenspiel der einzelnen Kompetenzen wurde bei
allen o.g. Studien jedoch nicht untersucht. Dies haben Hasebrook et al. (2018: 6f.)
erforscht. Die Autoren haben festgestellt, dass die Kombination von Organisations-
kompetenzen und von Teamkompetenzen 56 % des Geschéfts- und 69 % des Inno-
vationserfolgs aufklart. Organisationskompetenz, definiert als Kombinationsfahigkeit
von Personen und Sachressourcen, scheint dabei von besonderer Bedeutung zu
sein (siehe Abbildung 50). Die Forschungsergebnisse von Hasebrook et al. kdnnten

eine erste Antwort auf die 0.g. Frage nach dem ,Wie* sein.
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Organisationskompetenz:

Kombinationsfahigkeit

Organisationskompetenz:
Koordinationsfahigkeit

56% erklart
Organisationskompetenz:

Komplexitatsbewiltigung

Innovations-
Faktor 1: ° erfolg

Integration und Anti-
Diskriminierung

Faktor 2:
Fairer Zugang, gezielte
Mitarbeiterentwicklung

Faktor 3:
Zugang zu Kunden und

Markten o 0.10
Individual-

kompetenz:
Sozialkompetenz

T 0,02
Individual-
kompetenz: Standardisierte B-Gewichte einer multiplen
Engagement Regression mit korrigiertem R 2

Abbildung 50: Zusammenhang von Organisations-, Team- und Individualkompetenzen
(Hasebrook, Dohrn, & Jablonowski, 2011: 63)

2.3.6 Innovationserfolg — Abgrenzung und Definition

Etwa bis zum Jahr 2010 wurde vor allem hinsichtlich Messung von Forschungs- und
Entwicklungsaktivitdten geforscht (vgl. z.B. Kerssens-Van Drongelen, & Bilderbeek,
1999; Tidd, & Bessant, 2005; Birchall et al., 2011), jedoch eher nicht zur Messung
von Innovationserfolg. Somit existiert nur eine begrenzte Anzahl von Konzepten zur
Messung von Innovationsaktivitaten (Henttonen, Ojanen, & Puumalainen, 2016:
916).

Im Jahr 2010 legen von Ahsen, Heesen, & Kuchenbuch einen Uberblick tiber mogli-
che Instrumente der Innovationsbewertung vor. Sie teilen Instrumente der Innovati-
onsbewertung ein in qualitative Instrumente, semi-quantitative Instrumente und
quantitative Instrumente (siehe Abbildung 51). In dieser Ubersicht ist jedoch kein In-

strument enthalten, welches Innovationserfolg als eigenes Konzept misst.



Formulierung des Forschungsproblems 99

Uberblick uiber die Instrumente der Innovationsbewertung

Qualitative Instrumente \ \ Semi-quantitative Instrumente \ \ Quantitative‘lnstrumente
‘ Ganzheitlich ‘ ‘ Offen analytisch ‘ ‘ Investitionsrechnungen Instrumente des
Kostenmanagements

- Klasseneinstufung - Checklisten - Nutzwertanalysen Statische Verfahren Operative Ausrichtung

- Pro-Contra-Methode - Profilanalysen - AHP-Analysen - Kostenvergleich - Plankostenrechung

- Projektanwaltsverfahren |- Punktwertvergabe | |- Kosten-Nutzen-Analysen - Gewinnvergleich (PKR)

- verbale Argumentation\ - ABC-Analysen - Prioritatenregelung - Rentabilitatsvergleich - Grenzplankosten-

- Data Envelopment Analysis - statischer rechnung (GPKR)
Amortisationsvergleich
Dynamische Verfahren Strategische Ausrichtung
- Kapitalwertmethode - Relative Einzelkosten- und
- Annuitatenmethode Deckungsbeitragsrechnung
- Interne ZinsfuBmethode - Target Costing
- Dynamischer Amortisations- - Lebenszykluskostenrechnung
vergleich - Benchmarking

Risiko-Chancen-Beurteilung
- Sensitivitatsanalysen
Risikosimulation
- Entscheidungsaumverfahren
- Realoptionsansatz

Abbildung 51: Instrumente zur Bewertung von Innovationen
(Quelle: von Ahsen, Heesen, & Kuchenbuch, 2010: 16)

Hauschildt et al. haben im Jahr 2016 (3971ff.) ein Konzept fur Dimensionen zur Evalu-
ilerung des Innovationserfolgs vorgelegt. Sie unterscheiden zwischen Evaluierungs-
bereich, Evaluierungskriterien, Evaluierungsmal3e, Evaluierungszeitpunkt, Referenz-
groRen der Evaluierung und Evaluierungspersonen. Als Evaluierungskriterien zur
Identifikation von Innovationserfolg schlagen die Autoren einen ,Gesamtnutzen‘ vor,
welcher sich aus der Summe technischer, 6konomischer und sonstiger Nutzen ergibt
(Abbildung 52). Hauschildt et al. scheinen sich aber der Schwierigkeit dieses Ge-
samtnutzen-Konzepts bewusst zu sein, da sie als Referenzgro3e der Evaluierung
einen Vergleich des tatséchlichen Innovationserfolgs mit einem zuvor definierten Ziel
als ,... einzig rationalen Messvorgang“ ansehen. Die Kriterien zur Evaluierung von
Innovationserfolg von Hauschildt et al. wurden in der wissenschaftlichen Literatur

nicht diskutiert (siehe Literaturrecherche in Tabelle 27).
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Abbildung 52: Kriterien zur Evaluierung des Innovationserfolgs
(Quelle: Hauschildt et al., 2016: 399)

(Hauschildt et al., 2016)

Literaturrecherche zu 'Kriterien zur Evaluierung des Innovationserfolgs'

(fdr alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 2010 und 2020)

Suche in Suche am

Suchbegriff

Suchresultate

Anmerkungen

EBSCOhost |14.04.2020

Hauschildt
Innovationserfolg
Messung

keine
Dokumente

EBSCOhost |14.04.2020

Hauschildt
innovation
success
measurement

346
Dokumente

EBSCOhost |14.04.2020

Hauschildt
innovation
success
measurement;
Eingrenzung auf
- peer reviewed
- innovation

12 Dokumente

nicht verwendbar, da
keine Anmerkungen zu

Messung
Innovationserfolg

100

Tabelle 27: Literaturrecherche zu 'Kriterien zur Evaluierung des Innovationserfolgs' (Hauschildt et al.,

2016)

Ein weiteres Modell stammt von Werner (2017: 22; Abbildung 53). Er unterteilt den

Innovationsprozess - als Teil eines ,Performance-Measurement-Prozesses von Inno-

vationen‘ - in drei Phasen, namlich Initialisierungsphase (Input), Entstehungsphase

(Throughput) und Verwertungsphase (Output). Fur alle drei Phasen benennt er quan-

titative MessgrofRen. Fur die Verwertungsphase der Innovation benennt er z.B. die
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Messkriterien Time-into-Market, Return-on-Innovation, Innovationsquote sowie
Marktdurchdringung neuer Produkte. Zusatzlich unterscheidet er in der Verwertungs-
phase zwischen ,First Mover (Pioniere)* und ,Second Mover (Follower)‘. First Mover
haben ein hohes Entwicklungsbudget und wollen innerhalb kurzer Zeit Umséatze ge-
nerieren. Second Mover mdchten Synergien ausschopfen und Kostenfuihrerschaft
Ubernehmen. Qualitative Aspekte, wie Umweltschutz oder soziale Kriterien sind im
Konzept von Werner nicht enthalten. Aus Sicht des Verfassers greift das Konzept
von Werner zu kurz, da es ausschlie3lich quantitative Aspekte bertcksichtigt und
qualitative Themen vollig aulB3er Acht lasst. Auch der Performance-Measurement-
Prozess von Innovationen von Werner wurde in der wissenschatftlichen Literatur nicht

diskutiert (siehe Literaturrecherche in Tabelle 28).

Initialisierungsphase Entstehungphase Verwertungsphase
(Input) (Throughput) {Output)

R DDDDD
vald

Anzahl inanzierter ideen

Time-to-Markat Time-into-Market

Anzahl Patentanmeidungen

ausgewdhite

Kennzahlen
Anzahl Innovationskooperationen

Flop-Rate

3]

F : rms‘”‘"'g fr @

E « Entwicklung -

K = Konstruktion
P = Prototyping Datengenenerung Datenanalyse
IE= Industrial Engineering

Abbildung 53: Performance-Measurement-Prozess von Innovationen
(Quelle: Werner, 2017: 22)
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Suche in

Suche am

Suchbeqgriff

Suchresultate

Anmerkungen

EBSCOnhost

14.04.2020

Werner
Performance
Measurement
Prozess
Innovation

2686
Dokumente

EBSCOhost

14.04.2020

Werner
Performance
Measurement
Prozess
Innovation;
Eingrenzung auf
- peer reviewed

19 Dokumente

nicht verwendbar, da
z.B. Medizin, Agrar-

wissenschaft

EBSCOhost

14.04.2020

Werner
Performance
Measurement
Process
Innovation

23.549
Dokumente

EBSCOnhost

14.04.2020

Werner
Performance
Measurement
Process
Innovation;
Eingrenzung auf
- peer reviewed
- Innovation

40 Dokumente

nicht verwendbar, da
z.B. Namensgleichheit,

Medizin, Agrar-
wissenschaft

102

Tabelle 28: Literaturrecherche zu 'Performance-Measurement-Prozess von Innovationen' (Werner, 2017)

Ein weiteres, weniger umfangreiches Konzept legen Kristiansen, & Ritala (2018: 35)
vor. Die dort benannten Messgréf3en fur Innovationserfolg sind in Abbildung 54 auf-

gefluhrt.



Formulierung des Forschungsproblems 103

Key performance indicator Key applicability
Net present value Assesses (pre-launch) the difference between future
cash

inflows and outflows and discounts it to the value
represented today

Return on investment Gives (post-launch) feedback on the net income from
launched projects. Compares gains versus costs of
investments

Percentage of profits from Provides information on how new projects contribute to

products less than n years old | the firm's turnover and the firm's competitive position

Total patents filed/pending/ Explains how firms are able to secure patent rights,
awarded giving an idea of future licensing potential, etc.
Time-to-market Describes the speed from innovation project

investment to the first customer

Success/ failure rate of Measures the degree to which new projects in the port-
projects folio succeed/fail. Indicates our ability to select “the
right" projects for the pipeline

Abbildung 54: MessgrofRen fir Innovationserfolg
(Quelle: Kristiansen, & Ritala (2018: 35)

Aus Sicht des Verfassers ist das Konzept von Kristiansen, & Ritala zu einfach gestal-
tet, da dieses Konzept die vielfaltigen Aspekte von Innovationserfolg, die z.B. bei
Hauschildt et al. (siehe oben) erwahnt wurden, nicht beriicksichtigt. Im Bereich der
Wissenschaft wurde das Konzept von Kristiansen, & Ritala nicht kommentiert (siehe

Literaturrecherche in Tabelle 29).

Literaturrecherche zu 'Messgrof3en fur Innovationserfolg' (Kristiansen, & Ritala, 2018)
(far alle Suchbegriffe jeweils Publikationsjahr zwischen 2018 und 2020)

Suche in Suche am Suchbegriff Suchresultate [Anmerkungen

EBSCOhost [14.04.2020 |Kristiansen Ritala|3 Dokumente

EBSCOhost |14.04.2020 |Kristiansen 2 Dokumente |nicht verwendbar, da
Ritala; z.B. Ursprungs-
Eingrenzung auf publikation bzw. aus
- peer reviewed Physik

Tabelle 29: Literaturrecherche zu 'MessgréR3en fir Innovationserfolg' (Kristiansen, & Ritala, 2018)

Nach der Darstellung einzelner Konzepte zur Messung von Innovationserfolg ist ab-
schlieBend noch auf die Studienergebnisse von Henttonen et al. (2016: 921) hinzu-

weisen: Die Autoren sind der Ansicht, dass die am besten geeigneten Mal3stabe fir
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den Erfolg auf Projektebene von der Art der Innovation abh&ngen und dass finanziel-
le Messgrof3en eine eher geringe Aussagekraft fur den Erfolg von Innovationsprojek-
te im Allgemeinen haben. Dieser Ansicht ist auch der Verfasser. Es ist sehr in Frage
zu stellen, ob rein quantitative Messgroé3en Innovationserfolg umfanglich abbilden
konnen. Deshalb wird Innovationserfolg im Folgenden mit Verweis auf die Ausfih-
rungen in Kapitel 1.3 aus konstruktivistischer Perspektive in der Weise verstanden,

dass Innovationserfolg das ist, was Menschen als solchen ansehen.

2.3.7 Ableitung der Forschungsfragen

In den vorstehenden Kapiteln 2.1 und 2.3 wurde hinsichtlich Kompetenz, Innovati-
onsphasen und Innovationserfolg ein Teil der Basis fur die durchzufihrende For-
schung dieser Arbeit geschaffen. Das Themenfeld Kompetenz, verschiedene Pha-
senkonzepte von Innovation, erforderliche Kompetenzen und Konzepte zur Messung

von Innovationserfolg wurden beschrieben.

Bezlglich der Frage ,Innovationsphasen und erforderliche Kompetenzen® ist festzu-
stellen, dass die vorliegende Forschung zu keinem greifbaren und einheitlichen Er-
gebnis kommt (siehe Kapitel 2.3.5). Es ist somit auch unklar, welche fiir Lebenspha-
sen erforderlichen Kompetenzen bei Innovation und bei einzelnen Innovationsphasen
innovationsforderlich oder innovationshemmend wirken. Somit besteht auch hier eine
Forschungsliicke, die noch nicht bearbeitet wurde. Diese Liicke soll in dieser Disser-
tation geschlossen werden, indem als zweites Unterziel der Arbeit (2. Forschungs-
frage) folgende Fragestellung beantwortet wird: Welche fur Lebensphasen erforderli-
chen Kompetenzen wirken bei einzelnen Innovationsphasen innovationsforderlich

oder innovationshemmend?

Das dritte Unterziel der Arbeit ergibt sich aus der Frage, wie sich die in Innovation-
projekte eingebrachten Lebensphasen-Kompetenzen insgesamt auf den Erfolg die-
ser Innovationsprojekte auswirken. Hierzu liegt keine Literatur bzw. Forschung vor
und es gibt somit keine gesicherten Erkenntnisse. Deshalb ist die dritte Forschungs-
frage der Arbeit (3. Forschungsfrage) zu prifen, ob sich die fur Lebensphasen erfor-
derlichen Kompetenzen insgesamt auf den Innovationserfolg positiv oder negativ

auswirken.
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3. Forschungsdesign

Der zweite Schritt des Vorgehens in vier Schritten ist die Entwicklung des For-
schungsdesigns. Um Konzepte und Theorien zu prifen, unterscheidet Van de Veen
(2007: 11, 146, 148) beim Forschungsdesign zwischen einem Varianzmodell und
einem Prozessmodell. Ein Varianzmodell beantwortet die Kausalfrage ,Was verur-
sacht was?‘, ein Prozessmodell gibt Antwort auf die Prozessfrage ,Wie entwickeln
und verandern sich Dinge im Zeitverlauf?‘. Da das Thema dieser Arbeit eher eine
Kausalfrage ist, wird im Folgenden mit dem Varianzmodell gearbeitet. Somit werden
in diesem Kapitel mit dem Ziel der Beantwortung der Kausalfrage ,Was verursacht
was?‘ zundchst die benannten Forschungsfragen im Arbeitsmodell dieser Arbeit
(Abbildung 1) verortet, das Untersuchungskonzept entwickelt, die Durchfihrung der
Untersuchung erlautert und das Konzept und die Methode der Auswertung der Un-

tersuchung erarbeitet und erlautert (siehe hellgraues Feld in (Abbildung 55).

ol D ; .,

Formulierung des Forschungsdesign
_ - Modell + Forschungsfragen
» Forschungskonzept
+ ForschungsdurchfUhrung
+ Auswertung der Forschung

& J

» Handurgrenplshkrgen i de Thecre
& 4

Abbildung 55: Vorgehensweise in dieser Arbeit, Schritt 2
(in Anlehnung an Van de Veen, 2007: 10)

3.1 Forschungsfragen

In den Kapiteln 2.2.4 und 2.3.7 wurden drei Forschungsfragen hergeleitet. Diese

Forschungsfragen sind:
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1. Forschungsfrage: Welche Kompetenzen sind zur - subjektiv empfundenen — er-
folgreichen Bewaltigung einer Lebensphase erforderlich?

2. Forschungsfrage: Welche fiur Lebensphasen erforderlichen Kompetenzen wirken
bei einzelnen Innovationsphasen innovationsférderlich oder innovationshem-
mend?

3. Forschungsfrage: Wirken die fur Lebensphasen erforderlichen Kompetenzen po-

sitiv oder negativ auf Innovationserfolg?

In nachfolgender Abbildung 56 sind diese Forschungsfragen dem Arbeitsmodell die-
ser Arbeit (Abbildung 1) zugeordnet.

Privat-persénlicher Bereich Beruflicher Bereich/ Arbeit an Innovation
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Abbildung 56: Zuordnung der Forschungsfragen zu ,Arbeitsmodell Lebensphasen und Innovation*

3.2 Untersuchungskonzept

Wie bereits beschrieben, ist Ziel der Arbeit herauszufinden, inwiefern Menschen in
Unternehmen denken, dass Kompetenzen, die sie in privat-persénlichen Lebenspha-
sen bendtigen, fir Phasen von Innovationsprozessen relevant und fir erfolgreiche
Innovationsarbeit insgesamt nutzbringend sind. In Anlehnung an Van de Veen (2007
ix) wird ein kombiniertes Herangehen an die Forschungsfragen gewahlt, bei welchem
Forscher und Praktiker zusammenarbeiten und auf diese Weise tiefergehende For-
schungsresultate erhalten alleine an einem Problem gearbeitet wirde. Im Detail sol-
len Kompetenzen erhoben werden, die aus subjektiver Sicht fur eine erfolgreiche
Bewadltigung einer Lebensphase erforderlich sind. Auf der Grundlage dieser Kompe-
tenzen werden dann innovationsférderliche bzw. innovationshemmende personliche
Kompetenzen bezogen auf einzelne Innovationsphasen identifiziert und deren Ein-

fluss auf den Gesamterfolg des Innovationsprojekts festgestellt.
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Da die im Themenbereich vorhandene Forschung und Literatur sehr begrenzt ist und
komplexe Sachverhalte mit Hilfe nicht standardisierter Daten ausgeleuchtet werden,
soll nicht deduktiv, also mit einem gegeben Rahmen, gearbeitet werden. Vielmehr
wird in diesem Themenbereich induktiv, also ohne zu testende Proposition, vorge-
gangen, da auf diese Weise die subjektiven, erfahrungsbasierten Konzepte und Fak-
toren erst offensichtlich werden (vgl. z.B. Eisenhardt, 1989: 532, 546; Eisenhardt, &
Fisher, 2007: 369; Graebner, 2007: 30; Flick, 2009: 30; Thorne, 2000: 69). Auch
kénnen dann die Fragen nach dem ,wie’ und dem ,warum‘ besser erforscht werden
(Edmondson, & McManus, 2007: 1158) und es kann eine grol3ere ,... Bandbreite
potentieller (..) Elemente aufgenommen werden (Haas, 2020: 285). Uberdies ermdg-
licht ein induktiver Ansatz, komplexe Daten durch die Entwicklung von Kategorien zu
analysieren (Thomas, 2003: 239). ‘Mit dem induktiven Vorgehen soll auch vermieden
werden, Interviewten eine bestimmte Meinung zu suggerieren (Girtler, 1984: 34, 38f.
26). Diese erhobenen Daten werden dann interpretativ und sinnverstehend analysiert
(vgl. Muller, 2009: 146).

3.3 Durchfihrung der Untersuchung

Die Untersuchung wurde auf Basis eines halbstrukturierten Interviewleitfadens (siehe
Anlage 2) durchgefuhrt und mit einem Aufnahmegerat aufgenommen. Die Untersu-
chungsmethode des halbstrukturierten Interviews erscheint hier sinnvoll da personli-
che Erfahrungen und Meinungen abgefragt werden. So ist es tberdies auch mdglich,
auf unerwartet aufkommende Themenbereiche zu reagieren und Themen zu erfas-
sen, die seither nicht im Blickfeld waren (vgl. z.B. King, & Horrocks, 2010: 60; Yin,
2015: 9).

Der Interviewleitfaden wurde im Marz und April 2017 mit Hilfe von drei Testinterviews
getestet und aufgrund der Hinweise der Interviewten modifiziert.

Im Zeitraum Juni bis September 2017 wurden dann 31 Einzelinterviews mit einer
Zeitdauer von jeweils etwa 15 bis 25 Minuten in sechs Unternehmen durchgefuhrt.
Um ein breites Meinungsbild zu bekommen, wurden die Unternehmen im Sinne ei-
nes ,Theoretical Sampling® (Lamnek, 2010) bewusst aus verschiedenen Branchen
ausgewahlt. Dies sind die Branchen Finanzdienstleistung, Beratung, Forschung so-

wie Produktionsunternehmen.
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Vor dem jeweiligen Interview wurden die Interviewpartner tber das Untersuchungs-

vorhaben informiert und entsprechende Rickfragen konnten gestellt werden. Alle

Interviewpartner haben ihre Zustimmung zur Verwendung der Informationen im

Rahmen des Vorhabens gegeben.

Die Verteilung der durchgefuhrten Interviews auf Branchen und Unternehmen

(Tabelle 30) sowie demografische Informationen (Tabelle 31) sind wie folgt:

Branche Art des Unternehmens Anzahl Unternehmen | Anzahl Interviews
Finanzdienstleistung Versicherung 1 11
Beratung Training/ Beratung 1 10
Produktionsunternehmen| Entwicklung, Herstellung und Vertrieb 2 3

von Mikrochips und Mikroprozessoren
Produktionsunternehmen| Entwicklung, Herstellung und Vertrieb 1 5

von Chipkarten und L&sungen im

Sicherheitsdruck
Forschung Forschungsinstitut 1 2
Gesamt 6 31

Tabelle 30: Branchen, Art und Anzahl der Unternehmen sowie jeweilige Anzahl gefiihrter Interviews
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Kriterium Anzahl in % (jew.
Kriterium)
Geschlecht mannlich 23 74,2%
weiblich 8 25,8%
Unternehmens- 0-1 Jahr in Unternehmen 4 12,9%
zugehorigkeit 2-5 Jahre in Unternehmen 5 16,1%
6-10 Jahre in Unternehmen 14 45,2%
11-15 Jahre in Unternehmen 3 9, 7%
> 15 Jahre in Unternehmen 5 16,1%
Hochschulabschluss |Hochschulabschluss, ohne 5 16,1%
Hochschulabschluss, mit 17 54,8%
Hochschulabschluss mit Promotion 9 29,0%
Rolle in Projekt-Aufsichtsgremium 15 48,4%
Innovationsprojekt Projekt-Leiter (auch Teilprojekt) 7 22,6%
Projekt-Mitarbeiter 7 22,6%
Projekt-Owner 1 3,2%
Rolle unklar 1 3,2%
Lebensphase (LP) |LP 1 (alleinstehend, keine Kinder) 2 6,5%
LP 2 (alleinstehend, junge Kinder) 0 0,0%
LP 3 (alleinstehend, Jugendliche) 0 0,0%
LP 4 (alleinstehend, nachelterliche Phase) 0 0,0%
LP 5 (nicht alleinstehend, keine Kinder) 11 35,5%
LP 6 (nicht alleinstehend, Familiengriindung) 4 12,9%
LP 7 (nicht alleinstehend, junge Kinder) 10 32,3%
LP 8 (nicht alleinstehend, Jugendliche) 2 6,5%
LP 9 (nicht alleinstehend, nachelterliche Phase) 2 6,5%

Tabelle 31: Demografische Daten der Interviewten

(Geschlecht, Dauer der Unternehmenszugehdrigkeit, Bildungsabschlu3, Rolle im Innovationsprojekt,
Lebensphase (zum Zeitpunkt des Innovationsprojekts)

(Quelle: Eigene Darstellung)

Die grof3e Bandbreite von Unternehmen, von unterschiedlichen Rollen der Befragten
im jeweiligen Innovationsprojekt, von Unternehmenszugehorigkeit usw. soll helfen,
vielfaltige Aspekte von Lebensphasen und Innovationsphasen zu erheben und dar-

zustellen.

Die Struktur jedes Interviews war einheitlich und enthielt folgende Elemente:
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e Klarung allgemeiner Angaben und Informationen Uber den Interviewten (z.B.
Ausbildungsstand, Zugehdrigkeitsdauer zum Unternehmen, grobe Beschreibung
des Tatigkeitsgebiets),

e Klarung an welchem Innovationsprojekt der Interviewte teilgenommen hat (Name
des Projekts (falls vorhanden), ob der Befragte wahrend Gesamtdauer des Pro-
jekts im Projekt mitgearbeitet oder nur zeitweise, Position innerhalb des Projekt-
teams),

e Klarung der personlichen Lebensphase (gemaR3 Tabelle 18) und der erforderli-
chen Kompetenzen um die jeweilige Lebensphasen gut zu bewaltigen,

e Kurze Erlauterung des Innovationsmodells, das fir die Untersuchung gewahlt
wurde (siehe Kapitel 2.3.4),

e Besprechung, inwiefern Kompetenzen aus der jeweiligen Lebensphase in die
Phasen der Innovationsarbeit eingebracht wurden und ob positive oder eher ne-
gative Wirkung,

e Gesamtwirkung eingebrachter Kompetenzen auf Erfolg der Innovationsarbeit,

e Abschluss des Interviews und Besprechung eventuell noch offener Themen.

AnschlieRend wurden die aufgenommenen Interviews durch einen externen Dienst-
leister wortlich ins Hochdeutsche transkribiert, wobei Small Talk-Aussagen wegge-
lassen wurden. Auch wurden Dialekt-Eigenheiten als hochdeutsche Aussage notiert.
Relevantes nonverbales Verhalten, z.B. Intonation, Pausen oder markante Gesten,
kam nicht vor. Die Transkriptionen wurden stichprobenartig auf Ubereinstimmung mit

der Interviewaufnahme tberprift.

3.4 Auswertungsmethode der Untersuchung

Da zu Kompetenzen fur Lebensphasen keine spezifische Forschung und Literatur
vorliegt (siehe Kapitel 2.2.3) und auch die Literatur zu Kompetenzen fur Innovation
und Innovationsphasen zu keinem greifbaren Ergebnis kommt (siehe Kapitel 2.3.5),
wird mit dieser Arbeit gewissermallen ,Neuland‘ beschritten. Um dieses Neuland an-
gemessen auszuleuchten, erfolgt die Auswertung der Untersuchung sowohl in quan-
titativer als auch in qualitativer Hinsicht. Die quantitative und die qualitative Auswer-
tung werden anschlieRend als Auswertungstriangulation (vgl. z.B. Greene, & McClin-
tock, 1985) und im Rahmen eines hybriden Auswertungskonzepts miteinander ver-

knupft.
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Triangulation (Abbildung 57) wird hier verstanden als Kombination unterschiedlicher
Methoden zur Untersuchung eines Ph&dnomens (Denzin, 1978: 291; Denzin, & Lin-
coln. 1998).

Datensatz
/ = \

Qualitative Trianaulation Quantitative
Forschung g Forschung

\ = /

Abbildung 57: Ebenen der Triangulation qualitativer und qualitativer Forschung
(Quelle: Flick, 2019: 45)

Die Auswertungstriangulation erfolgt aus folgenden Grinden: Keine Auswertungsme-
thode ist in der Lage, alle Untersuchungsergebnisse vollstandig abzubilden (z.B. Ei-
senhardt, 1989: 542, Herdina, 2018: 3). Die quantitative und die qualitative Auswer-
tungen kénnen sich gegenseitig erganzen und somit Ergebnisse erbringen, die um-
fassender als nur eine einzelne Auswertungsmethode erbringen kénnte (Flick, 2019:
49). Dartber hinaus kann eine Auswertungsmethode Informationen liefern, die auch
fur das Verstandnis der Resultate der jeweils anderen Auswertungsmethode wichtig

sind (Wilson, 1982: 502) sowie eventuelle ,blinde Flecke' vermeiden.

Bezuglich eines hybriden Auswertungskonzepts argumentieren Raich, Miller, & Ab-
falter (2014: 737), dass Textdaten hybrider Natur sind, da sie sowohl qualitative als
auch quantitative Aspekte enthalten. Um diesem hybriden Charakter zu entsprechen,
mussen verschiedene Datenanalysemethoden angewendet werden, um alle in den
Daten enthaltenen Werte vollstandig zu extrahieren. Der hybride Analyseansatz von
Textdaten hat das Ziel, einen Textdatensatz in all seinen Facetten und in seiner
Komplexitat zu verstehen. Um dies zu erreichen, werden qualitative und quantitative
Analysemethoden gleichzeitig und Uber paradigmatische Grenzen hinweg ange-
wandt. Diese gewissermalien ,verflochtene’ Anwendung verschiedener Analyseme-
thoden ermdglicht es, die qualitative Information im Text und ihre quantitativen As-
pekte zu verstehen (Raich, Muller, & Abfalter, 2014: 740). Zusatzlich kann ein hybri-
des Auswertungskonzept neue Erkenntnisse Uber mehr Facetten der Daten ermdgli-
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chen, die theoretische Vorstellungskraft verstarken und neue Ideen hervorbringen
(Raich, Miiller, & Abfalter, 2014: 737; vgl. auch Harden, & Thomas, 2005: 265; Rafii,
Saeedi, & Parvizy, 2019: 316). Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Kom-
plexitdt eines Phanomens mit Hilfe der Triangulation (Muller, Neyer, & Troll, 2018:
83) und einem hybriden Untersuchungsansatz umfassend und angemessen darge-

stellt werden kann.

Um die Daten einzuteilen und die quantitativen Aspekte bestehender Kategorien
(z.B. Lebensphasen, Innovationsphasen) auszuwerten, wurde Microsoft Excel ver-
wendet. FUr die qualitativen Aspekte wird ein ,Grounded Theory'-Konzept (Glaser, &
Strauss, 1967; Alvesson, & Skoldberg, 2017: 68ff.; Breuer, Muckel, & Dieris, 2018)
eingesetzt, da es - wie beschrieben - noch keine tiefergehenden Erkenntnisse zum
Forschungsgebiet gibt. Das Konzept wird durch das regelgeleitete Verfahren GA-
BEK® (Ganzheitliche Bewaltigung von Komplexitéat) im Softwareprogramm WinRe-
lan® (Winword Relation Analysis) realisiert. Auf diese Weise kdnnen, ausgehend von
offenen bzw. halbstrukturierten Interviews, individuelle Meinungen und Einstellungen
vernetzt und so Wissens- und Erfahrungsnetze von Gruppen oder Organisationen
dargestellt werden (Zelger, o0.J.a). Zusatzlich zur Auswertung in Microsoft Excel be-
ricksichtigt GABEK®-WinRelan auch quantitative Aspekte indem das Softwarepro-
gramm auch auf quantitative Inhalte, z. B. Haufigkeit von Schlisselwértern und Be-
ziehungen, auswertet (Raich, Miiller, & Abfalter, 2014: 750).

Die Entscheidung fur die Auswertungs-Software GABEK®-WinRelan basiert auch auf
dem Umstand, dass damit jede Kodierungsentscheidung und jeder Auswertungs-
schritt fur Aul3enstehende sichtbar und nachvollziehbar ist und auf die Primérdaten
(Originalaussagen) jederzeit zugegriffen werden kann (vgl. Buber, & Kraler, 2000; fur
weitere Informationen siehe Kapitel 4.2.1.).
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4. Untersuchungsergebnisse

Der dritte Schritt des Vorgehens in vier Schritten ist die Erarbeitung und Vorstellung
der Untersuchungsergebnisse. Dieser Schritt umfasst sowohl die quantitative Aus-
wertung als auch die qualitative Auswertung nach der Methode GABEK® (siehe hell-
graues Feld in Abbildung 58). Beide Auswertungswege basieren auf den inhaltsglei-

chen Daten, welche mit Hilfe der Interviews erhoben wurden.

=

\ (Forschungsdesign .\

ormulierung des
Forschungsproblems
+ Forschungsfragen
+ Kompetenz + Forschungskonzept
« Lebensphasen + Forschungsdurchfohrung
* Innovation * Auswertung der Forschung
-\lnnovahonsetfol' g k /

Realitat

/Untersuchungsergebmsse )

* Quantitative Auswertung
+ Beitrage zur Theorie * Qualitative Auswertung
+ Limitationen und Ausblick auf nach der Methode

Losung

[ Theoriebildung, Diskussion und \

Handiungsempfehlungen

kanftige Forschung S ———y GABEK®
+ Handlungsempfehlungen fr die + Beantwortung der
\betﬂebliche Praxis / Theorie kForschungsfragen /

Abbildung 58: Vorgehensweise in dieser Arbeit, Schritt 3
(in Anlehnung an Van de Veen, 2007: 10)

4.1 Kompetenzen fir Lebensphasen, Innovation und Innovationserfolg -
guantitative Analyse

4.1.1 Welche Kompetenzen sind zur erfolgreichen Bewaltigung einer Lebens-
phase erforderlich?

Ein Ziel dieser Arbeit ist zu prufen, inwiefern Menschen in Unternehmen denken,
dass Kompetenzen, die zur - subjektiv empfundenen — erfolgreichen Bewaltigung
einer Lebensphase erforderlich sind, fir Phasen von Innovationsprozessen relevant
sind. Deshalb werden in diesem Abschnitt zunachst die identifizierten Kompetenzen

fur die verschiedenen Lebensphasen vorgestelit.
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Von den Interviewten wurden insgesamt 123 Kompetenzen fir die verschiedenen
Lebensphasen benannt (siehe Anlage 3). Da die benannten Kompetenzen oft inhalt-
liche Uberschneidungen mit anderen genannten Kompetenzen haben?’, wurden die
inhaltlich ahnlichen Begriffe zusammengefiihrt und somit von Uberschneidungen be-
reinigt (dann mit dem Zusatz ,gesamt’ versehen). Die meistgenannten Kompetenzen

sind in Tabelle 32 aufgefihrt.

Lebensphase Interviewpartner &
@ |3 I
o |5 T

A |ln|g || |Oo|~|0|o N
olc|g|a|a|a|a|n g
T S S I S [ )
cl@ls|lcsleslele]|lc c
o|l8|lcs |o|lo|o|o| O @
O|la|ll | D Ol o DD ()]
c 0 c c c c c c c
2|5|el2|2|2|2|2 2

Kompetenzen S|lg|2|E|E|E|E|E =
P|lo|c|o|0|0|O0|O [}
zl|lalx|z|lz|lz|lz]|z2 z

Offenheit, gesamt 0 3145010 12

Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft, gesamt | 2 51411010 12

Vertrauen, gesamt 0 6(1(1(0]|0 8

Neues angehen/ neue Wege gehen, gesamt 0 111]3]2]0 7

Organisationsfahigkeit/ -talent, gesamt 3 013|010 7

Empathie 0 21212010 6

Kommunikationsféahigkeit, gesamt 2 3/]0/0|1]0 6

Sozialkompetenz, gesamt 2 110]2]|0]0 5

Zielorientierung, gesamt 1 2102|010 5

Entscheidungen treffen, gesamt 0 2102|010 4

Kraft/ Kraftressourcen (kdrperlich), gesamt 0 0122|010 4

Erlauterung der Lebensphasen:

LP 1 - alleinstehend, kein/e Kind/er

LP 2 - alleinstehend, junge Kinder (drei bis 13 Jahre)

LP 3 - alleinstehend, Jugendliche (14 bis 17 Jahre)

LP 4 - alleinstehend, nachelterliche Phase/ Entlassen der Kinder (18 bis 25 Jahre)

LP 5 - nicht alleinstehend (=verheiratet/ Ehepaar oder unverheiratet/ Partnerschaft), kein/e Kind/er

LP 6 - nicht alleinstehend .. (s.0.), Familiengrindung (Schwangerschaft bis Kind drei Jahre alt)

LP 7 - nicht alleinstehend .. (s.0.), junge Kinder (drei bis 13 Jahre)

LP 8 - nicht alleinstehend .. (s.0.), Jugendliche (14 bis 17 Jahre)

LP 9 - nicht alleinstehend .. (s.0.), nachelterliche Phase/ Entlassen der Kinder (18 bis 25 Jahre)

Tabelle 32: Kompetenzen fur Lebensphasen, die am haufigsten genannt wurden (Zahlen)
(Quelle: Eigene Darstellung)

*" Ein Beispiel fiir eine solche Uberschneidung ist ,Zielorientierung* und ,Ziel im Blick haben'.



Untersuchungsergebnisse 115

‘28und

Bei den Nennungen in Tabelle 32 fallt auf, dass die Kompetenzen ,Offenheit
, Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft’ mit deutlichem Abstand auf die nachfolgend
genannten Kompetenzen die meisten Nennungen haben. Da sich die Nennungen der
Kompetenzen auf zwei bis vier Lebensphasen verteilen, scheint keine der
Kompetenzen von Bedeutung fur alle Lebensphasen zu sein. Ein klarer Schwerpunkt
der Nennungen auf jeweils eine Lebensphase ist nur bei ,Vertrauen‘ festzustellen, wo

sich sechs von acht Nennungen auf die Lebensphase 5 beziehen.

Als erster Schritt zur Entwicklung eines Gesamtmodells (siehe Abbildung 104 werden
die in Tabelle 32 beschriebenen Kompetenzen fir Lebensphasen grafisch mit
farblicher Kennzeichnung der Haufigkeit der Nennungen in den Lebensphasen
dargestellt (Abbildung 59). Anhand der Grafik wird offensichtlich, dass die
Kompetenzen wohl unterschiedlich relevant fiur Lebensphase sind. So scheint
,Offenheit’ besonders in Lebensphase 7 bendétigt zu werden ,Teamfahigkeit/
Kompromissbereitschaft’ und Vertrauen ist wohl in Lebensphase 5 von grol3er
Wichtigkeit.

%8 Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden bei der Benennung der Kompetenzen der
Zusatz ,.., gesamt‘ weggelassen.
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Lebensphase

123456789

Offenheit, gesamt

Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft, gesamt
Vertrauen, gesamt

Neues angehen/ neue Wege gehen, gesamt
Organisationsféahigkeit/ -talent, gesamt -
Empathie

Kommunikationsféahigkeit, gesamt
Sozialkompetenz, gesamt
Zielorientierung, gesamt

Entscheidungen treffen, gesamt

Kraft/ Kraftressourcen (korperlich), gesamt

Erlauterung der Markierungen:

Farbmarkierungen: Resultate der quantitativen Auswertung

Kompetenzerfordernisse bei Lebensphasen ..
Kompetenz wird umfassend benétigt funf und mehr Nennungen
Kompetenz wird benétigt drei bzw. vier Nennungen
Kompetenz wird eher nicht bzw. nicht benétigt keine bis zwei Nennungen

Abbildung 59: Kompetenzen fur Lebensphasen, die am haufigsten genannt wurden (Grafik)
(Quelle: Eigene Darstellung)

4.1.2 Welche Lebensphasen-Kompetenzen sind fir Innovation und Innovati-

onsphasen relevant?

Nach der Vorstellung der identifizierten Kompetenzen fur die verschiedenen Lebens-
phasen in Kapitel 4.1.1 wird nachfolgend deren Relevanz fir Innovationsphasen vor-

gestellt.

Die Anzahl der Nennungen der Lebensphasen-Kompetenzen fur die einzelnen Inno-

vationsphasen ist in Tabelle 33 dargestellt.
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Innovationsphase 1 2 3 4 5
Identifikation  |Erarbeitung Entwicklung Uberarbeitung |Start/
des Problems |der An- und Test und Umsetzung | Inkrafttreten
bzw. des forderungen
Bedarfs
Offenheit, gesamt
14 12 9 7 6
Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft, gesamt
3 6 5 3 0
Vertrauen, gesamt
3 1 3 4 4
Neues angehen/ neue Wege gehen, gesamt
3 5 0 3 3
Organisationsfahigkeit/ -talent, gesamt
1 1 3 0 2
Empathie
4 2 1 1 1
Kommunikationsféhigkeit, gesamt
6 5 6 3 6
Sozialkompetenz, gesamt
0 0 1 1 1
Zielorientierung, gesamt
3 1/ 0 0 3
Entscheidungen treffen, gesamt
3 3 0 0 1
Kraft/ Kraftressourcen (kérperlich), gesamt
0 1 1 0 0

Tabelle 33: Lebensphasen-Kompetenzen fir Innovationsphasen (Zahlen)
(haufigste Nennungen; Quelle: Eigene Darstellung; Erlauterung: Kein Vorzeichen bedeutet positiver Einfluss;
,-, bedeutet negativer Einfluss; in der Tabelle: Zielorientierung wirkt sich negativ auf Innovationsphase 2 aus)

Bei der Ubersicht in Tabelle 33 fallt auf, dass die Kompetenz ,Offenheit’ mit weitem
Abstand zu den anderen genannten Kompetenzen in allen Innovationsphasen die
meisten Nennungen hat und somit méglicherweise als die wichtigste Kompetenz an-
gesehen werden kann. Die Kompetenzen ,Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft',
\Vertrauen’, ,Neues angehen/ neue Wege gehen‘ und ,Kommunikationsfahigkeit' ver-
zeichnen auch einige, aber deutlich weniger Nennungen. Insgesamt verzeichnen die
vorgenannten funf Kompetenzen die meisten Nennungen. Alle weiteren aufgefihrten
Kompetenzen wurden eher nur vereinzelt benannt. Bei ,Offenheit’ fallt zusatzlich auf,
dass die Zahl der Nennungen Uber die Innovationsphasen hinweg kontinuierlich ab-
nimmt. Bei der Kompetenz ,Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft' ist festzustellen,
dass diese einen Benennungsschwerpunkt in den Innovationsphasen 2 und 3 hat.
Die Kompetenzen ,Neues angehen/ neue Wege gehen‘ und ,Entscheidungen treffen’
haben Benennungsschwerpunkte in den Innovationsphasen 1 und 2. Die Benennun-

gen der Kompetenzen fir die Innovationsphasen sind bei den Kompetenzen ,Ver-
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trauen’, ,Organisationsfahigkeit/ -talent’ und ,Kommunikationsfahigkeit* tGber die Inno-
vationsphasen hinweg eher ausgeglichen.

Als zweiter Schritt zur Entwicklung eines Gesamtmodells (siehe Abbildung 104) wer-
den die in Tabelle 33 beschriebenen Kompetenzen fur Innovationsphasen grafisch
mit farblicher Kennzeichnung der Haufigkeit der Nennungen in den Innovationspha-
sen dargestellt (Abbildung 60).

Innovationsphase

1 2 3 4 5

Offenheit, gesamt

Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft, gesamt
Vertrauen, gesamt

Neues angehen/ neue Wege gehen, gesamt
Organisationsfahigkeit/ -talent, gesamt
Empathie

Kommunikationsféhigkeit, gesamt
Sozialkompetenz, gesamt

Zielorientierung, gesamt

Entscheidungen treffen, gesamt

Kraft/ Kraftressourcen (korperlich), gesamt

Erlauterung der Markierungen:

Farbmarkierungen: Resultate der quantitativen Auswertung

Kompetenzerfordernisse bei Innovationsphasen ..
Kompetenz wird umfassend benotigt zehn und mehr Nennungen
Kompetenz wird benétigt vier bis neun Nennungen
Kompetenz wird nur in geringerem keine bis drei Nennungen
Umfang bzw. nicht bendtigt

Abbildung 60: Lebensphasen-Kompetenzen fir Innovationsphasen (Grafik)
(Quelle: Eigene Darstellung)

In Abbildung 60 wird offensichtlich, dass die Lebensphasen-Kompetenzen unter-
schiedlich relevant fur Innovationsphasen sind. Die sechs Kompetenzen mit der
hdchsten Relevanz (Kompetenz wird umfassend bendtigt bzw. Kompetenz wird be-
notigt) sind ,Offenheit’, ,Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft’, ,Vertrauen®, ,Neues

angehen/ neue Wege gehen’,  Kommunikationsfahigkeit’ und ‘,Empathie’.
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4.1.3 Wirken die fur Lebensphasen erforderlichen Kompetenzen positiv oder

negativ auf Innovationserfolg?

In der dritten Forschungsfrage ist zu prifen, ob die fur Lebensphasen erforderlichen

Kompetenzen positiv oder negativ auf Innovationserfolg wirken?

Diese Fragestellung wurde operationalisiert durch die Frage ,Hatte es nach lhrem
Gefuhl bessere oder schlechtere Ergebnisse gegeben, wenn Sie die Kompetenzen
und Fahigkeiten nicht eingebracht hatten?‘. Die Antworten auf diese Frage sind in

nachfolgender Tabelle 34 aufgefuhrt.

Das Projekt ware .... (verlaufen)

besser 0 0,0%

schlechter 16 47,1%
schlechter, kein Ergebnis 1 2,9%

schlechter, anders 1 2,9%

schwieriger 1 2,9%

anders 1 2,9%

gleich 1 2,9%

nicht zustande gekommen/ gestartet 4 11,8%
unklar 6 17,6%
Projekt nicht bekommen 1 2,9%

einfacher gewesen 1 2,9%

entspannter 1 2,9%

Summe 34 100,0%

Tabelle 34: Antworten auf Frage ,Hatte es nach lhrem Geflihl bessere oder schlechtere Ergebnisse
gegeben, wenn Sie die Kompetenzen und Fahigkeiten nicht eingebracht hatten?*®®
(Quelle: Eigene Darstellung)

Anhand der in Tabelle 34 dargestellten Befragungsresultate wird offensichtlich, dass
die meisten Befragten (47,1%) der Ansicht sind, dass das Innovationsprojekt
schlechtere Ergebnisse erbracht hatte bzw. schlechter verlaufen ware, wenn sie die
genannten Kompetenzen nicht in das Innovationsprojekt eingebracht hatten. Kein
Interviewter hétte bei Nicht-Einbringen der Kompetenzen aus der jeweiligen
Lebensphase ein besseres Projektresultat bzw. Projektverlauf erwartet. Bei sechs
Interviewten (17,6%) war die Antwort unklar und somit keiner eindeutigen Aussage

% Die hier aufgefihrte Summe an Antworten Uberschreitet die Anzahl der Interviewten. Der Grund
hierfur ist, dass drei Befragte jeweils zwei Aussagen machten (z.B. ,...wére auf jeden Fall anders
gewesen. ... wahrscheinlich auch schlechter.“). Um die Originalitdt der Aussagen zu erhalten,
wurden diese ,doppelten’ Aussagen nicht angepasst.
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zuzuordnen. Jeweils ein Gespréachspartner (2,9%) fihrte aus, dass der Projekterfolg/
-verlauf bei Nicht-Einbringen der Lebensphasen-Kompetenzen einfacher sowie

entspannter gewesen ware.

Wenn man die Vielfalt der verschiedenen Antworten thematisch zusammenfihrt
(Tabelle 35), fallt die Antwort auf die Frage, was geschehen wére, wenn die Inter-
viewten die Kompetenzen aus lhrer Lebensphase nicht in das Innovationsprojekt
eingebracht hatten, nun noch deutlicher aus: 70,6 % aller Befragten sagen, dass das
jeweilige Projekt schlechter oder schwieriger verlaufen wéare bzw. dass das Projekt
erst gar nicht gestartet hatte. Nur 11,8 %* der Stellungnahmen besagen, dass das

Projekt besser oder in etwa gleich gut verlaufen wére.

Der Projekterfolg/ -verlauf wére gewesen ...

besser ... 2 5,9%
... einfacher gewesen

... entspannter

schlechter ... 24 70,6%

... schlechter, kein Ergebnis

... schlechter/ anders/ schwieriger

... hicht zustande gekommen/ gestartet
.. Projekt nicht bekommen

anders 1 2,9%
gleich 1 2,9%
unklar 6 17,6%
Summe 34 100,0%

Tabelle 35: Antworten auf Frage 'Was ware geschehen, wenn Sie die Kompetenzen aus lhrer
Lebensphase nicht in das Innovationsprojekt eingebracht hatten?’, zusammengefuhrt31
(Quelle: Eigene Darstellung)

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass eine deutliche Mehrheit der Be-
fragten das Einbringen von Lebensphasen-Kompetenzen als innovationsforderlich
ansieht. Allerdings ist auch zu bertcksichtigen, dass nicht alle Befragten (11,8 %)
dieser Meinung sind. Dennoch kdénnte man vermuten, dass fur Lebensphasen erfor-

derliche Kompetenzen positiv auf Innovationserfolg wirken.

% 11,8 % = Summe der Werte fiir die Einschatzungen ,besser’, ,einfacher gewesen’, ,entspannter’,
,anders’ und ,gleich’..

% Die den Oberbegriffen ,besser’ bzw. ,schlechter’ zugeordneten Aussagen sind am Anfang der jewei-
ligen Aussage mit,... markiert.
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4.1.4 Zusammenfassung quantitative Auswertung

Die nachfolgende Zusammenfassung der quantitativen Auswertung erfolgt in Form
einer Ubersicht. In dieser Ubersicht werden die Kompetenzen fiir Lebensphasen
(Kapitel 4.1.1), die Kompetenzen fir Innovation und Innovationsphasen (Kapitel
4.1.2) sowie die Wirkung der Lebensphasen-Kompetenzen auf Innovation (Kapitel
4.1.3) zusammengefiihrt und grafisch dargestellt. Diese Ubersicht ist der dritte Schritt

zur Entwicklung eines Gesamtmodells (siehe Abbildung 104).

Lebensphase Innovationsphase Relevanz der
Kompetenzen aus
112)|3|4|5|6|7(8]9 1(2]|13]|4]|5 Lebensphasen in
Innovationsprojekten
Offenheit, gesamt »

- - - - - c
Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft, gesamt T %5 3 £ 8
Vertrauen, gesamt ) s g £s
Neues angehen/ neue Wege gehen, gesamt guwe 8 8 S g
Organisationsfahigkeit/ -talent, gesamt - 233 : g g g

ganis: g .9 OB G ESS
Empathie 22388ag

—— R L © S 2 2 =

Kommunikationsféhigkeit, gesamt cCOoO S 0QVgT

P > =
Sozialkompetenz, gesamt 5§ = £33
— 208 oY
Zielorientierung, gesamt e 2=E% 52

- S 29 c8a
Entscheidungen treffen, gesamt © <& LEL

- ) ]
Kraft/ Kraftressourcen (kérperlich), gesamt RE3>3 =3 3

Erlauterung der Markierungen:

Farbmarkierungen: Resultate der quantitativen Auswertung

Kompetenzerfordernisse bei Lebensphasen .. bei Innovationsphasen ..
Kompetenz wird umfassend benétigt funf und mehr Nennungen zehn und mehr Nennungen
Kompetenz wird benétigt drei bzw. vier Nennungen vier bis neun Nennungen
Kompetenz wird nur in geringerem keine bis zwei Nennungen keine bis drei Nennungen

Umfang bzw. nicht benétigt

Abbildung 61: Kompetenzen fir Lebensphasen und deren Wirkung auf Innovationsphasen und
Innovationserfolg
(Quelle: Eigene Darstellung)

In Abbildung 61 wird offensichtlich, dass von denjenigen Kompetenzen fir Lebens-
phasen, die am haufigsten genannt wurden (Tabelle 32) nur ein Teil tatsachlich rele-
vant fur Innovation ist. Es scheinen sechs fur Lebensphasen benétigte Kompetenzen
deutlich positiv auf Innovation zu wirken. Diese sind ,Offenheit, ,Teamfahigkeit/
Kompromissbereitschaft’, ,Vertrauen‘, ,Neues angehen/ neue Wege gehen’, .Empa-

thie* und ,Kommunikationsfahigkeit'.

Die bei Menschen in den Lebensphasen 5 bis 7 wohl besonders bendétigte Kompe-
tenz ,Offenheit’ scheint auf alle Innovationsphasen forderlich zu wirken. Da diese
Kompetenz in den Innovationsphasen 1 und 2 ,umfassend bendtigt’ und in den Inno-
vationsphasen 3 bis 5 ,bendtigt’ wird, nimmt die Wirksamkeit der Kompetenz ,Offen-
heit* Gber die Innovationsphasen hinweg mdoglicherweise ab. ,Teamfahigkeit/ Kom-
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promissbereitschaft’ scheint bei Menschen in den Lebensphasen 5 und 6 positiv auf
die Innovationsphasen 2 und 3 zu wirken. Die Kompetenz ,Kommunikationsfahigkeit'
in der Lebensphase 5 entfaltet, auRer in Innovationsphase 4, wohl in allen Innovati-
onsphasen eine positive Wirkung. ,Vertrauen® als Kompetenz fir Menschen in Le-

bensphase 5 scheint in den Innovationsphasen 4 und 5 vorteilhaft zu sein.

Wenngleich etwas mehr 5% der Befragten sagten, das Projekt ware bei Nicht-
Einbringen der Lebensphasen-Kompetenzen entspannter bzw. einfacher gewesen,
fuhrten mehr als 70% der Befragten aus, dass das Projekt schlechter verlaufen ware,
wenn sie ihre Kompetenzen aus der jeweiligen Lebensphase nicht in das
Innovationsprojekt eingebracht hatten. (Tabelle 35). Das ist nach Ansicht des
Verfassers ein deutlicher Hinweis fur die positive Wirksamkeit personlicher

Kompetenzen auf Innovation.

4.2 Kompetenzen fur Lebensphasen, Innovation und Innovationserfolg - quali-

tative Analyse

Wie bereits in Kapitel 3.4 beschrieben, ist eine quantitative Auswertung nicht ausrei-
chend um das eher wenig erforschte Themenfeld diese Arbeit angemessen auszu-
leuchten, Deshalb werden die erhobenen Informationen nachfolgend auch in qualita-

tiver Hinsicht ausgewertet.

4.2.1 GABEK® als Auswertungsmethode

Als weitere Perspektive auf die Fragestellung soll eine qualitative Auswertung durch-

gefuhrt werden.

Zur Auswertung qualitativer Sozialforschung steht inzwischen eine grof3ere Anzahl
computergestutzter Analysetools zur Verfigung (z.B. Aquad, Atlas.ti, Hype Rese-
arch, Qualrus, NVivo, N6 (NU*Dist), The Ethnograph, MAXQDA; Mayring, 2015:
117). Die genannten Programme beschréanken sich allerdings eher darauf, ... Daten
zu verwalten, zu durchsuchen, zu codieren, zu markieren, zu ergdnzen und/ oder zu
kategorisieren ...“ (Mdller, 2009: 176, mit Verweisen auf weitere Veroffentlichungen).
Da die Methode GABEK® und das Programm WinRelan® Uber diese Auswertungs-
moglichkeiten hinausgeht, wurde fur diese den Einsatz in dieser Arbeit ausgewahlt.
Bei GABEK®-WinRelan® werden die Daten durch viele kleine Schritte analysiert und

auf diese Weise Wertvorstellungen, Einstellungen und Erfahrungen von Individuen
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und Gruppen herausgearbeitet und Kausalzusammenhénge dargestellt (Zelger 1999,
nach Miller, 2009: 176).

Grundlage der Methode GABEK® als Verfahren zur Organisation von Wissen ist die
Theorie der Wahrnehmungsgestalten von Stumpf (1939: 229ff.), die von Zelger in
eine Theorie sprachlicher Gestalten weiterentwickelt wurde (vgl. z.B. Zelger: 1999
und 2000a). Mit dieser Methode kdonnen Gefuhle, Werte, Einstellungen, Ansichten
und deren wechselseitige Beziehungen in sozialen Organismen sichtbar gemacht
werden (Abfalter, 2009: 322). Eines der Kernelemente von GABEK® sind sogenann-
te sprachliche Gestalten, die durch Knotenbegriffe miteinander verbunden sind. Eine
Gestalt ist ,,... ein Ganzes von Beziehungen, wobei das Beziehungsgefuge als etwas
Abstraktes aufgefasst wird ...“ (Stumpf, 1939, nach Zelger, 2019: 147). Somit wird
eine Textgruppe insgesamt als sinnvolle gedankliche Einheit empfunden (Zelger,
1999). Die Schritte der Textanalyse sind in Abbildung 62 dargestellt, die im Folgen-
den erlautert werden. Zum besseren Verstandnis von GABEK® werden einige Er-

gebnisse dieser Studie in diesem Abschnitt bereits vorgestellt.

Arbeitsschritte Ergebnisse (WinRelan®)
1. Definition der Texteinheiten (Sitze) " Sitze auf Indexkarten
Codierung
a)  Codierung von Schlisselaus- - .
driicken . Ausdrucksliste
q bl Codi B . . Bewertungsliste
; D) LOodierung von npewermangen - 3
& § 3-’. 2 . Kausalliste
¢) Kausalcodierung “ Bezichungsliste
o Klassifikation der Daten
d) Kriterien festlegen (z. B. Alter)
Gestaltenbildung — Bildung von Gestal-
3. ten, HyperGestalten, HyperHyperGestal " Gestaltenbaum
ten mit Hilfe von Clusteranalyse
u Relevanzliste mit
. Grundwerten
4. Relevanzanalyse - Ziclen
. Malinahmen
o Rahmenbedingungen
5. Kausalanalyse - Kausnlnctzgr;lﬁkcn
. Gestaltgraphiken — graphische
6. Gestalt-Graphik Gestaltung der Gestalten, ithrer Be
wertungen und Kausalbezichungen
Interpretation der Ergebnisse, Feedback & Umsetzung

Abbildung 62: Qualitative Text-Analyse mit GABEK® und WinRelan®
(Quelle: Buber, & Kraler, 2000: 116; Abbildung bei Abfalter, 2010: 323)
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Wie in Abbildung 62 dargestellt, wird die Textanalyse wie folgt durchgefuihrt: Alle
transkribierten Interviews werden in Texteinheiten bzw. Séatze aufgeteilt und auf
Indexkarten gespeichert. Solche Texteinheiten - oder Sinneinheiten - sind
zusammenhangende, nachvollziehbare und verstandliche Gedanken (Zelger, &
Oberprantacher, 2002: 0.S.). Diese Texteinheiten sollen bzw. Ausdriicke zwischen
drei und neun Begriffe umfassen (Zelger, 2002: 23). Die hier vorliegende Auswertung
der Untersuchung umfasst 460 Satze und 576 Ausdriicke. Um &hnliche oder
gleichlautende Begriffe und begriffliche Uberschneidungen zu vermeiden, werden
anschlielend die Begriffe von Homonymen und Synonymen bereinigt (Zelger, 2002:
4ff.). Eine Ubersicht der meistgenannten Ausdriicke und deren H&ufigkeit der
Verwendung in dieser Studie ist in der ,Ausdrucksliste gesamt’ zu sehen (Tabelle
36).

Anzahl der Satze | Ausdruck Satzbezeichnungen, die den Aus-

druck enthalten (Auszug)

20 Offenheit B45 B57 B61 B66 B70 B92 B95 HO7
HO09 J02 JO7 JO8 L09 R0O3 R0O4 R0O5
R10 X02 X04 X08

17 Mut B15 B38 B39 B42 B43 B44 HO3 HO4
HO5 HO6 HO7 HO8 HO9 O06 P02 R0O3
Z03

16 Durchhaltevermégen A79 B20 B24 B27 B30 B32 B57 B58
B82 B91 B97 B98 F09 J09 S12 T06

14 flexibel sein A18 A25 A28 A39 A50 A58 A59 A69
A72 B36 B66 B89 B96 B97

13 Empathie A28 A46 B36 B38 B39 B42 B43 B44
B45 K03 Q03 W03 W04

13 Kreativitat B36 B38 B42 B44 B89 B95 B99 HO4
HO5 002 005 006 S12

10 Kommunikationsfahigkeit B04 BO7 LO6 L10 P08 P11 P13 P15
W07 Z03

10 zuhoren kdnnen B36 B45 B92 HO3 K02 K05 T0O3 TO5
V02 V04

9 Vertrauen B36 B38 B39 B42 B43 B44 B67 P03
R0O3

9 neue Wege gehen, Bereitschaft B36 FO2 FO5 F06 Q03 Q05 Q06 Q08
Q09

Tabelle 36: Ausdrucksliste, gesamt (Auszug)
Quelle: Eigene Darstellung

Die drei meistgenannten Ausdriicke sind somit ,Offenheit’, ,Mut’ sowie ,Durchhalte-

vermogen’.

Obwohl die demografischen Daten bereits im Rahmen der quantitativen Auswertung
(Kapitel 3.3) erfasst wurden, wird bei GABEK® bzw. WinRelan® - zusatzlich zur ob-
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jektsprachlichen Kodierung - eine metasprachliche Kodierung von personenbezoge-
nen Kriterien durchgefuhrt. In dieser Kodierung werden Kriterien und demografische
Daten der Befragten (z.B. Rolle im Innovationsprojekt, Unternehmen, Lebensphase)
hinterlegt. Bei Bedarf konnen auf diesem Weg weitere Detailauswertungen vorge-

nommen werden.

Auf der Grundlage der oben beschriebenen objektsprachlichen Kodierung ist es nun
maoglich, Verknipfungen von Ausdricken darzustellen und auf diese Weise einen
ersten Uberblick tiber zugrundeliegende Konzepte zu erhalten. Mit Hilfe einer Filter-
funktion kann eine Mindestanzahl von Séatzen vorgegeben werden, in denen der ge-
wahlte Ausdruck zusammen vorkommt (Zelger, 2002: 58ff.). AnschlieBend werden
diejenigen Antworten zusammengefasst, die sich als koharente Texte (Zelger, 2019:
212) mit einem Thema oder Problemfeld befassen und die sich als sogenannte
sprachliche Gestalt darstellen lassen. Solche Textgruppen sind sinnvolle und wider-
spruchsfreie Problemgebiete und Schwerpunkte, die hierarchisch in Form von koha-
renten sprachlichen Gestalten, Hypergestalten und Hyperhypergestalten in einem
sog. Gestaltenbaum geordnet sind. ,Die Séatze einer sprachlichen Gestalt missen
inhaltlich eng zusammenhangen, diurfen aber doch nicht zu ahnlich sein. Vielmehr
soll jeder Satz relativ zu den anderen in der Satzgruppe einen Neuigkeitswert ha-
ben.” (Zelger, 2000a: 0.S.). Auf dieser Grundlage gibt es nun verschiedene Auswer-
tungsmethoden, wie z.B. eine Kausalliste, welche die Aussagen der Befragten tber

angenommene Ursachen und Wirkungen als vielschichtiges Netz darstellt.

Desweiteren ist es bei WinRelan® maoglich, eine Bewertungsanalyse durchzufihren
und auf diese Weise eine Bewertungsliste zu generieren. Ziel der Bewertungsanaly-
se ist es, ,... Merkmale, Zusténde, Situationen, Handlungen, Prozesse, die von den
befragten Personen positiv oder negativ bewertet wurden, ... zusammenzustellen ...*
(Zelger, 2002: 110). In dieser Arbeit wurde keine Bewertungsanalyse vorgenommen.
Grund hierfir ist, dass in den Interviews nicht nach positiver oder negativer Einschéat-
zung gefragt wurde, sondern ausschliel3lich nach Kompetenzen fiir Lebensphasen
und deren Wirkung auf Innovationsphasen und Innovationsergebnis. Die wenigen
Aussagen, die von einer negativen Wirkung sprechen, sind in der qualitativen Aus-
wertung entsprechend benannt und in der quantitativen Auswertung mit einem Mi-

nuszeichen gekennzeichnet.
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Der letzte Auswertungsschritt ist die Entwicklung eines Gestaltenbaums. Ein Gestal-
tenbaum ,... erleichtert das Verstehen der sozialen Gesamtsituation, ... erlaubt auf
den hoheren Ebenen einen inhaltlichen Uberblick und gibt auf den unteren Ebenen
Auskunft Uber Details.“ (Zelger, 2007: 8). Der Gestaltenbaum wird mit Hilfe einer
Clusteranalyse erarbeitet. Ausgehend von den Originalaussagen der Interviewten
wird systematisch ein hierarchisch geordneter Gesamtzusammenhang aufgebaut
indem jede Ebene zu einem oder mehreren Themen — also Gestalten, Hypergestal-
ten und Hyperhypergestalten - zusammengefasst wird. Es dirfen nur solche Themen
enthalten sein, die mehrmals in den Textgruppen vorkommen (Zelger, 2007: 6ff.). Da
im Gestaltenbaum alle Daten nachvollzogen und begriindet werden, kann man den
Argumentationsketten der Befragten folgen und sich einen deduktiv geordneten Ge-
samtiberblick verschaffen (Zelger, 2000b). Der Gesamt-Gestaltenbaum dieser Stu-
die® ist in Abbildung 63 dargestellt. Teil-Gestaltenbaume werden in den folgenden

Abschnitten detailliert besprochen.

Die genannten Elemente, Gestaltenbaum, Kausalliste und Bewertungsliste, ergeben
die Kernvariablen fir das untersuchte Problemgebiet, die Relevanzanalyse genannt

wird.

%2 Die hochste Aggregationsebene eines Gestaltenbaums ist bei gréReren Projekten ublicherweise
eine Hyperhypergestalt, welche die Forschungsfrage beinhaltet. Die Bildung einer Hyperhyperge-
stalt wurde hier versucht. Leider sind zu wenige Elemente fir die Zusammenfassung zu einer Hy-
perhypergestalt vorhanden, sodass keine solche Gestalt gebildet werden konnte.
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Abbildung 63: Gestaltenbaum, gesamtes Sample
(Quelle: Eigene Darstellung)
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4.2.2 Ergebnisse der empirischen Studie

4.2.2.1 Einfuhrung

Beim Vergleich der Kompetenzen, die in der quantitativen und in der qualitativen
Auswertung identifiziert wurden, ist Folgendes festzustellen: Einige Kompetenzen
sind sowohl in der quantitativen als auch in der qualitativen Auswertung gleichlau-
tend enthalten. Einige Kompetenzen sind in der jeweils anderen Auswertungsform
nicht enthalten (siehe Tabelle 36).

Vergleich identifizierte Kompetenzeniin ..

guantitativer Analyse | |qua|itativer Analyse

Offenheit, gesamt Offenheit

Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft, gesamt Mut

Vertrauen, gesamt Durchhaltevermdgen

Neues angehen/ neue Wege gehen, gesamt flexibel sein

Organisationsfahigkeit/ -talent, gesamt Empathie

Empathie Kreativitat

Kommunikationsfahigkeit, gesamt Kommunikationsfahigkeit

Sozialkompetenz, gesamt zuhoren kdnnen

Zielorientierung, gesamt Vertrauen

Entscheidungen treffen, gesamt neue Wege gehen, Bereitschaft

Kraft/ Kraftressourcen (korperlich), gesamt (Reihenfolge gem. Anzahl der

(Reihenfolge gem. Haufigkeit der Nennungen) Satzbezeichnungen, die den
Ausdruck enthalten)

Erlauterung: Kompetenzen in grau unterlegten Feldern sind jeweils in der quantitativen und

in qualitativen Analyse enthalten

Tabelle 37: Vergleich identifizierte Kompetenzen in quantitativer Analyse und qualitativer Analyse
(Quelle: Eigene Darstellung)

Als wesentliche Schltsselbegriffe der quantitativen Auswertung wurden die sechs
Kompetenzen ,Offenheit!, ,Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft’, ,Vertrauen’,
,Neues angehen/ neue Wege gehen’, ,Empathie‘’ sowie ,Kommunikationsfahigkeit'
identifiziert (siehe Abbildung 61). Der qualitative Teil beginnt zunachst mit der Dar-
stellung der definierenden Merkmale dieser Kompetenzen. Hierfir wird das gesamte
Sample herangezogen. Auf diese Weise soll ein erster Einblick in das Thema ge-
wonnen werden. Anschlie3end werden die weiteren am haufigsten genannten Kom-
petenzen der quantitativen Auswertung besprochen. Diejenigen Kompetenzen der
qualitativen Analyse, welche keine Ubereinstimmung mit Kompetenzen der quantita-
tiven Auswertung haben (in Tabelle 37 nicht grau unterlegt), werden dann anschlie-
Rend analysiert.
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Die Besprechung der qualitativen Auswertung der einzelnen Kompetenzen erfolgt
durch Analyse der jeweiligen Netzwerkgrafik, der Kausalnetzgrafik und des Gestalt-
enbaums. Nach Zelger (2016: 20) beruht Bedeutung auf Satzen, in denen Begriffe
wesentlich vorkommen und in denen diese mit anderen Begriffen stabil und struktu-
rell miteinander verbunden sind (Hielscher, Will, & Vennemann, 2016: 228). Deshalb
werden die jeweiligen Grafiken und Gestaltenbaume nachfolgend mit Hilfe der Hau-
figkeit des Vorkommens von Begriffen und der Stéarke der Vernetzung der Begriffe
beurteilt. Zusatzlich werden in der nachfolgenden Vorstellung der Untersuchungser-
gebnisse Originalaussagen® der Interviewten zitiert. Dies erfolgt auf dem Hinter-
grund, dass ,Zitate ... meist unverzichtbarer Bestandteil der Ergebnisdarstellung ei-
nes qualitativen Projekts“ sind (Kuckartz, Dresing, Radiker, & Stefer, 2008: 44) und
dass diese die Untersuchungsergebnisse deutlicher machen und anreichern.

4.2.2.2 Die Kompetenz ,Offenheit’

Die Kompetenz ,Offenheit’ wird mit sehr unterschiedlichen Begriffen in Verbindung
gebracht (Abbildung 64). So wird ,Offenheit’ auch mit Themen assoziiert, die man
moglicherweise zunachst nicht erwartet, ndmlich mit ,Balance, privat vs. beruflich’
bzw. \Work-Life-Balance’, mit Aspekten eher ,passiven‘ Verhaltens (Beobachtungs-
gabe, bewusstes Zuriicknehmen, zuhdren kdnnen, Egoismus zurtickschrauben), mit
eher aktivem Verhalten (Durchsetzungsfahigkeit, Mut), aber auch mit der Kompetenz

,Frustrationstoleranz’.

* Die Aussagen sind in kursiver Schrift wiedergegeben, textlich eingeriickt und durch Anfihrungszei-
chen sowie die Benennung der jeweiligen WinRelan-Karteikarte gekennzeichnet.
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Work-Life-Balance_w irkl_hinkriege

Beob-gabe

Balance_pr_vs_berufl

Zuhdren_koénnen

bew usstes_Zuriicknehme

Durchsetzungsfahigkeit
Egoismus_zuriickschraube

Offenheit

Offenheit_fur_Neues

Frustration@

Abbildung 64: Netzwerkgrafik 'Offenheit’ (n 2 2)
Quelle: Eigene Darstellung

Bei den Themen eher ,passiven’ Verhaltens (Beobachtungsgabe, bewusstes Zurlck-

nehmen, zuhoren kénnen, Egoismus zurlickschrauben) gibt es Aspekte, wie ...

"... von alten Vorstellungen abzurticken - und vielleicht auch Kompromisse

einzugehen.“ (JO7)

,Und aufgrund der Tests in der "Phase 4" kommt es dann auch zur Notwen-
digkeit, Dinge zu andern, von alten Vorstellungen abzuriicken - und vielleicht
auch Kompromisse einzugehen ... Da ware das Thema noch einmal die "Of-
fenheit” und "sich selbst zuriicknehmen"! Wenn man das "sich selbst zurick-
nehmen" interpretiert als sein Eigeninteresse in den Hintergrund stellen ... und
eben dann die optimale Losung einer eigenen Vorstellung voranzustellen. Die

wurde ich hier ganz wichtig sehen.“ (J08)

Bei den Kompetenzen ,Durchsetzungsfahigkeit’ und ,Mut’, also eher aktivem indivi-

duellem Verhalten, wurde benannt, dass ...

»-.. natarlich bei der Entwicklung und Test der neuen Lésung eine gewisse
"Durchsetzungsfahigkeit" [erforderlich ist]... und wusste, ich muss bestimmte
Regeln und Leitlinien mitgestalten, damit ich meinen Job einfach auch im

[durch den Verfasser anonymisiert] beispielsweise sauber machen kann. (JO7)
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Die Notwendigkeit der Kompetenz ,Frustrationstoleranz’ illustriert die nachfolgende

Aussage:

»... brauchst Du das Thema ... "Frustrationstoleranz", ... Das kann ja sein, dass
ich bestimmte Testergebnisse bekomme, die mir nicht gefallen - an der Stelle,
zum Beispiel. Oder ich habe etwas in Kraft gesetzt, und dann merke ich plotz-
lich, das funktioniert nicht oder ich kriege Querschisse von einer anderen Ab-
teilung, die unter Umsténden, die es anders sehen, oder, oder. Also, so etwas
muss ich ja immer, wenn ich mich in einem neuen Umfeld bewege, aus den
gewohnten Bahnen herausgehe, muss ich halt immer damit umgehen kénnen,

dass es da draufl3en immer jemanden gibt, der es etwas anders sieht. (H09)

In der zugehdorigen Kausalnetzgrafik (Abbildung 65) wird offensichtlich, wie die Kom-
petenz ,Offenheit’ gewissermaRen entsteht. Positive®® Einflussfaktoren auf die Kom-
petenz sind im privaten Umfeld (grau markiert) ein enges Verhaltnis und auch Offen-
heit zum Partner. Ein weiterer Einflussfaktor ist gegenseitige, starke Unterstiitzung,
die im privaten Umfeld, aber auch im beruflichen Umfeld vorkommen kann. Alle wei-
teren Einflussfaktoren auf die Kompetenz ,Offenheit’ sind eher dem beruflichen Be-

reich zuzuordnen.

Zuhoren_kbénnen

gegenseitig_stark_unterstitze!
auf_Metaebene_gehen_und_rausgehe

sehr_enges_Verhaltnis_zu_Par,
@ Egoismus_zuriickschrauben

Offenheit_gegeniiber_dem Partner
Meinungen_sich_anzuhéren
Offenheit_fir_ldeen_anderer, .
neu_darauf_einlassen
icht_zu_schnell_auf_Pferd_springel

Abbildung 65: Kausalnetzgrafik 'Offenheit’ (n = 1)
(Quelle: Eigene Darstellung)

% pfeile in gruner Farbe stehen fur einen positiv bewerteten Einfluss.
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Im Gestaltenbaum zur Kompetenz 'Offenheit’ (Abbildung 66) wird offensichtlich, wie
sehr die Gestalten, die die Kompetenz 'Offenheit' direkt oder indirekt enthalten, mit
anderen Gestalten bzw. Kompetenzen vernetzt sind. Aufgrund der starken Vernet-
zung scheint ,Offenheit' eine zentrale Kompetenz fir Lebensphasen und Innovation

ZU sein.
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Teamfahigkeit_und_Konfliktibsungskompetenz
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Offenheit_und_Durchsetzungsfahigkeit

[ Offenheit_(R)
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Abbildung 66: Gestaltenbaum Kompetenz 'Offenheit
(Quelle: Eigene Darstellung)

4.2.2.3 Die Kompetenz ,Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft

Wie der Netzwerkgrafik (Abbildung 67) zu entnehmen, ist die Kompetenz ,Teamfa-

higkeit*® mit den Kompetenzen ,Kommunikationsfahigkeit' und ,zupacken kénnen*

% Sprachliche Gestalten, die den Begriff ,Offenheit' enthalten, sind im Gestaltenbaum dunkelgriin
unterlegt. In den hellgrin markierten Texten ist der Begriff 'Offenheit’ nur indirekt enthalten und
angezeigt worden, da dieser zur Begriindung des Ubergeordneten Textes bendtigt wird (der auch
dunkelgrin aufscheint). Auf diese Weise wird die logische Struktur der Begriindung erhalten
(Zelger, 2007: 105). Diese farbliche Markierung von Gestaltenbdumen gilt auch fur alle nachfol-
gend dargestellten Gestaltenbaume.

Da auswertuungstechnisch nicht auf andere Weise méglich, wird die Kompetenz ,Teamfahigkeit/
Kompromissbereitschaft’ gemaf dieser beiden Begriffe ausgewertet und besprochen.

36
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vernetzt. Laut Kausalnetzgrafik (Abbildung 68) wirkt die Kompetenz ,Kommunikati-

onsfahigkeit® direkt auf die Kompetenz ,Teamfahigkeit'.

Kommunikationsfahigkeit zupacken_kodnnen . . .
Kommunikationsfahigkeit

BO4
Abbildung 67: Netzwerkgrafik ,Teamfahigkeit‘ (n 2 2)
Teamfahigkeit

(Quelle: Eigene Darstellung)
Abbildung 68:

Kausalnetzgrafik
'Teamféhigkeit' (n 2 1)
(Quelle: Eigene Darstellung)

Eine zusatzliche Auswertung der Kausalnetzgrafik (Abbildung 69) mit erweitertem
Knoten zu 'Kommunikationsfahigkeit' ergibt, dass eher die Kompetenz 'Kommunikati-
onsfahigkeit' und weniger die Kompetenz ,Teamfahigkeit’ eine zentrale Funktion zu
haben scheint. 'Kommunikationsfahigkeit' wirkt u.a. auf Konfliktfahigkeit, auf Tole-

ranz, auf Mitgefihl (Empathie), wahrend ,Teamfahigkeit’ eher weniger vernetzt ist.
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Sozialkompetenz

itgefiihl_Toleranz_gegeniber_ander

Konfliktféahigkeit

Hilf sbereitschaft

Kommunikationsfahigkeit

Teamfahigkeit

Abbildung 69: Kausalnetzgrafik ‘'Teamfahigkeit' mit erweitertem Knoten zu 'Kommunikationsfahigkeit'(n 2
1)
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die Auswertung des Gestaltenbaums (Abbildung 70) ergibt, dass 'Teamféhigkeit'
eher mittelm&Rig in Zusammenhang mit Konstrukten (Hypergestalten), wie Offenheit,

Zielorientierung, Kreativitat, Mut und Offenheit steht.
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Abbildung 70: Gestaltenbaum Kompetenz 'Teamfahigheit’
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die Kompetenz ,Kompromissbereitschaft' ist mit den Kompetenzen ,zurtickstecken
konnen’, ,Bereitschaft, neue Wege zu gehen‘ und ,abwagen’ vernetzt (Abbildung 71).

Diese Vernetzungen kommen in nachfolgenden Zitaten gut zum Ausdruck:

... auf jeden Fall "Kompromissbereitschaft"! ... ist vielleicht ein Teil davon, so ein
bisschen, aber "Erarbeiten” ist ja erst einmal "Suchen danach”, ... "Bereitschatft,
neue Wege zu gehen" da auch noch dazu einordnen! Ja, also "Kompromissbe-

reitschaft" und "Bereitschaft, neue Wege zu gehen"! (Q06)

».. KOmpromissbereit, man muss auf den anderen eingehen kénnen, bertcksich-
tigen konnen und man muss auch mal zuriickstecken kénnen. ... Und man muss

auch mal bereit sein, neue Wege zu gehen. (Q03)
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Kompromissbereitschaft,

zurlickstecken_konnen eue_Wege_gehen_Bereitschaf

Abbildung 71: Netzwerkgrafik ,Kompromissbereitschaft’ (n 2 2)

(Quelle: Eigene Darstellung)

Aufgrund der insgesamt eher geringeren Vernetzung der beiden hier besprochenen
Kompetenzen scheint gemald qualitativer Analyse die Kompetenz ,Teamfahigkeit/
Kompromissbereitschaft’ eher weniger von Bedeutung fur Lebensphasen und Inno-

vationsphasen zu sein.

4.2.2.4 Die Kompetenz ,Kommunikationsfahigkeit’

Bei der Netzwerkgrafik zur Kompetenz ,Kommunikationsfahigkeit' (Abbildung 72) ist
festzustellen, dass diese Kompetenz mit Kompetenzen, wie ,Fahigkeit zum Aufbau
vertrauensvoller Beziehungen’, ,Teamfahigkeit’, ,Konfliktfahigkeit’ oder auch ,Offen-
heit* zusammenhangt. Nach Ansicht des Verfassers sind dies Zusammenhénge, die
man erwarten wirde. Uberraschend ist, dass die Fahigkeit zur Selbstfiihrung hier
auch aufgefuhrt wird und in Beziehung zu ,Kommunikationsfahigkeit’ und zu ,Aufbau-
vertrauensvoller Beziehungen‘ steht. Somit scheint sich die Kompetenz ,Kommunika-
tionsfahigkeit’ nicht nur auf andere Menschen, sondern auch auf die eigenen Person
zu beziehen. Die Wichtigkeit der Kompetenz kommt in nachfolgender Aussage gut

zum Ausdruck:

Also fir die Phase "Funf" erst einmal ... "Kommunikationsfahigkeit": Ja! " (P15)
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Aufbau_vertrauensvoller_Beziehung

Teamfahigkeit

Kommunikationsfahigkei

Konfliktf ahigkeit

Selbstfiihrung_Fahigkeit_zur

Bereitschaft_zur_Offenhei

Abbildung 72: Netzwerkgrafik ,Kommunikationsféhigkeit‘ (n 2 2)
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Anhand der Kausalnetzgrafik ,Kommunikationsfahigkeit® (Abbildung 73) wird offen-

sichtlich, wie zentral die Kompetenz ,Kommunikationsfahigkeit’ ist indem diese Kom-

petenz auf viele andere Kompetenzen, wie ,Hilfsbereitschaft’ oder ,Teamfahigkeit’

einwirkt.

Bei Erweiterung des Knotens ,Konfliktfahigkeit erscheinen ausschliellich Themen

aus dem Feld der Kommunikation, wie klare, offene, schnelle oder direkte Kommuni-

kation. Dies verdeutlicht nochmals die Bedeutung der Kompetenz ,Kommunikations-

fahigkeit'.

LAIso Kommunikationsfahigkeit ist, finde ich, sehr wichtig, weil kénnen wir jetzt

sagen, jeder Mensch braucht natirlich Freunde, Bekannte und da muss man

ja schon ein bisschen kommunikativ sein, um Leute auch kennenzulernen.

Dann auch die Konfliktfahigkeit, die wirde da jetzt auch mit einzahlen. Weil es

jeden Tag Konflikte gibt und damit muss man dann umgehen kénnen.” (B04)
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Kommunikation_klare o )
ommunikation_offen_schnell_dire

Hilf sbereitschaft

Konfliktfahigkeit
B1D>
issen_da_noch_mal_driber_rede

Teamfahigkeit

itgefuihl_Toleranz_gegeniiber_andereg

Sozialkompetenz

Abbildung 73: Kausalnetzgrafik ,Kommunikationsfahigkeit’ mit erweitertem Knoten zu ,Konfliktfahigkeit'
(n21)

(Quelle: Eigene Darstellung)

Im Gestaltenbaum zur Kompetenz ,Kommunikationsfahigkeit' ist nun zu sehen, dass

diese Kompetenz etwas weniger stark vernetzt ist als z.B. die Kompetenz ,Offenheit'.
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Abbildung 74: Gestaltenbaum Kompetenz ,Kommunikationsfdhigkeit’
(Quelle: Eigene Darstellung)

Da die Kompetenz 'Kommunikationsfahigkeit' stark auf andere Kompetenzen einwirkt
(siehe Abbildung 73) und auch vielfaltig vernetzt ist, ist zu vermuten, dass 'Kommuni-

kationsfahigkeit' eine wichtige Kompetenz fur Lebensphasen und Innovation ist.

4.2.2.5 Die Kompetenz ,Vertrauen*

Bei der Netzwerkgrafik zur Kompetenz ,Vertrauen® (Abbildung 75) fallt zunachst auf,
dass hier mehr Beziehungen zwischen Ausdriicken zu verzeichnen sind als dies bei
der erstgenannten Kompetenz ,Offenheit’ der Fall ist (Abbildung 64). Wahrend bei
,Offenheit’ jeweils héchstens drei Nennungen vorliegen, in denen verbundenen
Ausdricke vorkommen, liegt die Anzahl der Nennungen bei ,Vertrauen' zwi-
schen zwei und sechs. Dies bestatigt, dass die Kompetenz ,Vertrauen® eine zentrale

Kompetenz ist.
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Kreativitat

Vertrauen

Empathie

Kreativitdt_im _Zaum_halten

Abbildung 75: Netzwerkgrafik ,Vertrauen‘ (n 2 2)
(Quelle: Eigene Darstellung)

Vertrauen hangt mit den Kompetenzen ,Mut’, mit ,Kreativitat’ und mit ,Empathie‘ zu-
sammen (Abbildung 75).

Die Kompetenz ,Mut’ scheint quasi parallel zur Kompetenz ,Vertrauen® relevant zu
sein:
»... die Themen ... "Mut", "Vertrauen" etc., ich glaube, die waren fur mich in al-
len Phasen extrem hilfreich - wenn dann eher dieses auf Veranderung abzielt
...“(B44).

Dass die Kompetenz ,Kreativitat’, teilweise bewusst zuriickgenommen, zusatzlich zu

Vertrauen wichtig ist, verdeutlichen nachfolgende Aussagen.

... "Uberarbeitung" war dann schon leichter! Weil, da konnte man dann wieder
kreativ wirken. "Umsetzung" war dann wiederum spannend: Weil, da hatte
man dann die Ergebnisse gesehen. Aber da musste man dann halt auch
bremsen, wie man da gesehen hatte, das ware ja auch noch toll, dass wir das
mit reinkriegen - und da die eigene Kreativitat ein bisschen im Zaume zu hal-
ten.” (B44)
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- Kreativitat" war an der Stelle dann gerne auch einmal ein Hemmschuh

gewesen, bei meiner Person, weil die Entwicklung dann zu lange ging.“ (B42)

»sMan muss nur die "Kreativitat" und "Flexibilitdt" an der Stelle ein bisschen im
Zaume behalten - sonst kommt man nicht zur Definition der Anforderung zu
weiteren neuen Ideen. Da sollte man schon die Reflexionsfahigkeit besitzen,

zu sagen, wo stehe ich da an dieser Stelle?” (B39)

Die starke Verbindung zwischen Empathie und Vertrauen verdeutlicht folgende Aus-
sage:
Ansonsten die Themen "Einfihlungsvermdgen”, "Empathie”, "Mut", "Vertrau-
en" etc., ich glaube, die waren fur mich in allen Phasen extrem hilfreich - wenn
dann eher dieses auf Veranderung abzielt, in den Phasen wirklich zu brem-

sen, wo es nicht hilfreich ware - so ist es ja immer. (B44)

Auch bei der Kompetenz ,Vertrauen' zeigt der Gestaltenbaum (Abbildung 76) eine

starke Vernetzung der Kompetenz.
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Abbildung 76: Gestaltenbaum Kompetenz 'Vertrauen'
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Kompetenz ,Vertrauen® aufgrund der
beschriebenen starken Vernetzungen eine zentrale Kompetenz fur Lebensphasen

und Innovationsphasen zu sein scheint.

4.2.2.6 Die Kompetenz ,Neues angehen/ neue Wege gehen’
Die Kompetenz ,Neues angehen/ neue Wege gehen‘ ist mit Kompetenzen, wie ,Auf-

geschlossenheit’, ,bewusstes Zuricknehmen’ oder ,zurlckstecken konnen‘ vernetzt

(Abbildung 77).

Aufgeschlossenheit

Neues_angehen_mit_Erfahrung

neue_Wege_gehen_Bereitschaf

zuriickstecken_konnen

Kompromissbereitschaft

Abbildung 77: Netzwerkgrafik ,neue Wege gehen‘ (n 2 2)
(Quelle: Eigene Darstellung)

Hier fallt auf, dass es einen Bezug zwischen ,Empathie’ und ,Neues angehen/ neue

Wege gehen’ gibt.

LAlso, die Herausforderung fiir die Lebensphase, also in Anflihrungszeichen,
ist "nur" der Partner da, man sollte kompromissbereit sein, also man ist ja nicht
mehr alleine, also zu zweit, also zwei Menschen missen gegenseitig aufei-
nander eingehen, ja, kompromissbereit, man muss auf den anderen eingehen
kénnen, berucksichtigen kbnnen und man muss auch mal zuriickstecken kon-

nen. ... Und man muss auch mal bereit sein, neue Wege zu gehen.” (Q03)

Ich muss nicht mehr ganz so flexibel sein, das ist so ein bisschen in geregel-

ten Bahnen. Aber meine jetzige Frau hat jetzt auch wieder mit dem Arbeiten
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angefangen, also "neue Lésungen finden" ist es nach wie vor. Und halt die so-
ziale Kompetenz - eine Patchwork-Familie macht es nicht unbedingt einfacher.
(A30)

Der Gestaltenbaum (Abbildung 78) zeigt eher wenige farbig markierte Gestalten, die
den Begriff ,neue Wege gehen’ enthalten. Dies kann auf eine geringere Einflussstar-

ke hindeuten.
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Abbildung 78: Gestaltenbaum Kompetenz ,neue Wege gehen’
(Quelle: Eigene Darstellung)

Aufgrund der oben beschriebenen eher geringeren Einflussstarke der Kompetenz
,neue Wege gehen‘ scheint diese Kompetenz einen eher weniger starken Einfluss

auf Lebensphasen und Innovationsphasen zu haben.

4.2.2.7 Die Kompetenz ,Organisationsfahigkeit/ -talent’
Bei der Kompetenz ,Organisationsfahigkeit/ -talent’ Iasst sich bei WinRelan nur der
Teilbereich ,Organisationsfahigkeit’ auswerten, da fur die Teil-Kompetenz ,Organisa-

tionstalent‘ keine Verkniipfung existiert®”.

%" Da fiir die in den Kapiteln 4.2.2.7 bis 4.2.2.12 behandelten Kompetenzen nur Daten mit eher weni-
ger Knotenbegriffen vorliegen, werden nachfolgend nur solche Auswertungsergebnisse dargestellt,
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@nsfahigkeit

Abbildung 79: Kausalnetzgrafik ,Organisationsfahigkeit‘ (n 2 1) Abbildung 80: Netzwerkgrafik
(Quelle: Eigene Darstellung) ,Organisationsfiahgkeit’
(n22)

(Quelle: Eigene Darstellung)

Die Kausalnetzgrafik zu ,Organisationsfahigkeit’ (Abbildung 79) zeigt, dass ,Metho-
denkompetenz‘ und ,strukturiertes Vorgehen* die Kompetenz ,Organisationsfahigkeit’
beeinflussen. Gleichzeitig hat ,Organisationsfahigkeit’ einen Einfluss auf (die Fahig-
keit zur) ,Ressourcenplanung‘. Diese Aussagen kommen auch in den nachfolgenden

Zitaten zum Ausdruck:

»-.. die Methodenkompetenz oder so. Die wirde ich halt schon wirklich ein
bisschen im Beruflichen sehen. Aber auch gleichzeitig muss man sich fragen
und sollte diese Organisationsfahigkeit oder so was auch aufweisen, wenn ich

mit um mein privates Umfeld kiimmere.” (B05).

LAIso ich wirde dann halt sagen, klar, meine Fachkompetenz, das hat natir-
lich auch dazu beigetragen. Doch die Organisationsfahigkeit konnte man da
auch noch dazu einordnen. Weil ich fur die komplette Organisation da auch
zustandig bin. ... man musste einen Kostenplan, Ressourcenplanung, also ei-

gentlich ganz von vorne irgendwie aufbauen ...“ (B08)

Bei der Netzwerkgrafik (Abbildung 80) wird offensichtlich, dass die Kompetenz ,Or-
ganisationsfahigkeit' einen Zusammenhang mit ,Konfliktfahigkeit* hat, der sich nach-

folgendem Zitat benannt wird:

welche aussagekraftig sind. Auswertungen ohne oder mit nur schwacher Aussagekraft werden
nicht aufgefihrt.
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... man ist eben nicht mehr so fiir sich verantwortlich, sondern man hat einen
anderen Planungshorizont, also organisatorische Kompetenzen, die gefordert
sind. Ich glaube aber auch, dass Themen wie Konfliktfahigkeit, wie Kommuni-
kationsfahigkeit mehr gefordert sind, weil ich nicht einfach standig entspre-
chend, zumindest mit einer Person im ersten Schritt austauschen, mich be-
schaftigen muss.“ (W02).

Beim Gestaltenbaum zur Kompetenz ,Organisationsfahigkeit’ (Abbildung 81) ist fest-
zustellen, dass diese Kompetenz nur in einer Hypergestalt, namlich ,Teamfahigkeit,
Organisationsfahigkeit und strukturiertes Vorgehen’, zu finden ist. Die genannten
Kompetenzen scheinen in keinem Bezug zu anderen Themenbereichen (in Form von

Hypergestalten) zu stehen.

Offenheit_und_Durchhaltevermdgen_(R)

Sozialkompetenz_und_unterstiitzende_Hemente_(2R)

Sozialkompetenz(R)
aniéhigkeit,_Organisationsféhigkeit_und_struktur@ Konfliktfahigkeit_und_Kommunikation

Teamfahigkeit_und_Konfliktldsungskompetenz

Organisationsfahigkeit, Offenheit_und_positives_Denken_(1R)

Organisationsfahigkeit_(1R)

Abbildung 81: Gestaltenbaum Kompetenz ,Organisationsfahigkeit’
(Quelle: Eigene Darstellung)

Auf dem Hintergrund der eher schwacheren Vernetzung der Kompetenz ,Organisati-
onsfahigkeit' und dem Umstand, dass fur die Kompetenz ,Organisationstalent’ keine
VerknlUpfung existiert, scheint die Kompetenz ,Organisationsfahigkeit/ -talent’ eher
keine Kompetenz zu sein, die fir Lebensphasen und Innovation von grofRerer Wich-

tigkeit ist.
4.2.2.8 Die Kompetenz ,Empathie’

Die Kompetenz ,Empathie‘ (Abbildung 82) ist mit vielféltigen anderen Kompetenzen
vernetzt. Besonders stark ist Empathie mit den Kompetenzen ,Vertrauen®, ,Mut‘ und
Kreativitat’ vernetzt. DarUber hinaus ist ,Empathie’ auch mit [flexibel sein‘, ,zuhoren
kénnen’, ,Bereitschaft, neue Wege zu gehen‘ und ,Kreativitdt im Zaum halten‘ ver-

bunden.
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Abbildung 82: Netzwerkgrafik ,Empathie‘ (n 2 2)
(Quelle: Eigene Darstellung)

Auch fallen in der Netzwerkgrafik ,Empathie‘ (Abbildung 82) die bereits oben bespro-
chen deutlich ausgepragten Querverbindungen zwischen ,Kreativitat’ und ,Vertrau-
en**® sowie zwischen ,Kreativitat im Zaum halten’ und ,Vertrauen® auf. Das Zusam-

40

menwirken von ,Kreativitat' und ,Mut™ kommt in nachfolgendem Zitat zum Ausdruck:

».. Phase "1" ... "Identifikation des Problems oder des Bedarfs": gut, oder
nutzbringend, oder wichtig? Herr ... [vom Verfasser neutralisiert]: Also, auf je-
den Fall das letztere, dass man da, wenn ich ein Problem erkenne, also bei
uns im Projekt, ich sehe ein ... [vom Verfasser neutralisiert] und ich stelle mir
vor, das kann doch nicht so schwer sein, das digital zu verarbeiten. Dann ha-
be ich ein Bild vor Augen. Und das versuche ich dann meinem Projektleiter zu
vermitteln, oder erst im zweiten oder dritten Anlauf mache ich ihm klar, oder
kann ich ihm klarmachen, wie einfach es womaoglich tatsachlich ist, und da ist
die Kompetenz, die dahinterliegt, die "Kreativitat" und der Mut zu einer neuen
LAsung.” (006).

% Karteikarten B36, B38, B42, B44.
% Karteikarten B38, B39, B42, B43, B44.
40 Karteikarten B36, B42, B44, H04, HO5, O06.
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< Mut_und_Offenheit > Umsetzung
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Offenheit_(1R)
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Offenheit_und_Durchhaltevermégen_(R)
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Organisationsfahigkeit_(1R)
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Offenheit_und_Durchsetzungsfahigkeit

Abbildung 83: Gestaltenbaum ,Empathie‘
(Quelle: Eigene Darstellung)

Auch beim Gestaltenbaum zur Kompetenz ,Empathie‘(Abbildung 83) fallt wieder die
starke Vernetzung der Kompetenz mit anderen Kompetenzen und Kompetenzfeldern
auf. Insofern scheint die Kompetenz ,Empathie’ eine wichtige Kompetenz fur Le-

bensphasen und Innovation zu sein.

4.2.2.9 Die Kompetenz ,Sozialkompetenz'

Auf ,Sozialkompetenz‘ wirken unter anderem die Kompetenzen ,Kommunikationsfa-
higkeit, ,Spontanitat’ und ,Mitgefuihl zeigen‘ ein (Abbildung 84). ,Sozialkompetenz'
wiederum hat wohl eine Wirkung auf eine gute Bewaltigung des Alltags (,... stehe ja
voll im Leben®, B02).
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Kommunikationsfahigkeit

Verstandnis_verstarke Mitgefihl_zeigen

stehe_ja_voll_im_Leben

Abbildung 84: Kausalnetzgrafik ,Sozialkompetenz‘ (n 2 1)
(Quelle: Eigene Darstellung)

Dies wird durch folgende Aussagen gut verdeutlicht:

,uUnd auch ein gewisses Mitgefthl ... Also flr mich gehort [das] halt zur Sozial-

kompetenz oder Hilfsbereitschaft so fur mich stark dazu. (B04)

»-.. das war schon gut, da diese Sozialkompetenz ... wenn es um Terminver-
schiebung geht oder irgendwelche Prasentationen zu erstellen oder ich gesagt
habe: Okay, an dem Tag ist jetzt Deadline, ihr misst abgeben. Wenn jemand
gesagt hat: Hey, ich kann da nicht oder der gesagt hat: Okay, komm ich gebe
dir noch ein bisschen Zeit oder ich helfe dir dabei oder so. Und ja, ich finde
auch Mitgefuihl zu zeigen, wenn jemand sagt: Ich bin drei Tage auf Geschafts-
reise, ich schaffe es einfach nicht. Hatte ich das nicht gehabt, dann hatten die

wahrscheinlich irgendwann auch gesagt ...“ (B14)

,Wo0 man einfach halt das Verstandnis da auch irgendwie verstarkt. Also ich

denke, da ist Sozialkompetenz auch noch, ...“ (B14)

Auch beim zugehérigen Gestaltenbaum (Abbildung 85) wird wiederum eine starke
Vernetzung von ,Sozialkompetenz‘ mit anderen Kompetenzen und Kompetenzfeldern

offensichtlich.
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Abbildung 85: Gestaltenbaum ,Sozialkompetenz'
(Quelle: Eigene Darstellung)

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Kompetenz ,Sozialkompetenz,
aufgrund der starken Vernetzung mit anderen Kompetenzen und Kompetenzfeldern

vermutlich eine wichtige Kompetenz fiir Lebensphasen und Innovation ist.

4.2.2.10 Die Kompetenz ,Zielorientierung*

Die Kompetenz ,Zielorientierung’ hangt mit ,Kreativitat’, ,zuhéren konnen‘, und auch

mit ,selbstbewusstem Auftreten‘ zusammen (siehe Abbildung 86).
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Abbildung 86: Netzwerkgrafik ,Zielorientierung (n 2 2) Abbildung 87: Kausalnetzgrafik

(Quelle: Eigene Darstellung) ,Zielorientierung* (n 2 1)
(Quelle: Eigene Darstellung)

Zielorientierung

Die Kausalnetzgrafik (Abbildung 87) verdeutlicht die Voraussetzungen der Kompe-
tenz ,Zielorientierung, namlich ,Themen immer wieder reflektieren und letztlich auch
schauen und abwagen, wie man die Ziele steckt. Dies wird in folgendem Zitat deut-
lich:

... muss man meines Erachtens gucken, wie kann man sich - ich wéhle jetzt
einmal das Wort - Ziele stecken. Also wo will ich hin, wobei ich das gar nicht
so dogmatisch sehe, sondern einfach einen Wunsch, ich méchte das und das
erreichen. Insofern auch eine gewisse Orientierung fiir sich selber eben ...
(B51)

Die Kompetenz ,Zielorientierung‘ selbst scheint keine andere Kompetenz zu beein-
flussen (Abbildung 87).

Am Gestaltenbaum (Abbildung 88) fallt, ahnlich wie bei der Kompetenz ,Organisati-
onsfahigkeit/ -talent’ auf, dass diese Kompetenz nur in einer Hypergestalt, namlich
,Offenheit, Zielorientierung und Kreativitat’, zu finden ist. Die genannten Kompeten-
zen stehen (in Form von Hypergestalten) wohl in keinem Bezug zu anderen The-

menbereichen.
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Abbildung 88: Gestaltenbaum ,Zielorientierung‘
(Quelle: Eigene Darstellung)

Da die Kompetenz ,Zielorientierung‘ nur in einer Hypergestalt zu finden ist und die
genannten Kompetenzen wohl in keinem Bezug zu anderen Themenbereichen ste-
hen, scheint die Kompetenz ,Zielorientierung’ gemaf qualitativer Analyse eher weni-

ger von Bedeutung fur Lebensphasen und Innovationsphasen zu sein.

4.2.2.11 Die Kompetenz ,Entscheidungen treffen’

,Entscheidungen treffen’ hangt zusammen mit den Kompetenzen ,Grundentschei-
dungen treffen’, ,zuhdren kdnnen‘ und mit der Fahigkeit zum ,Umgang mit Komplexi-
tat’ (siehe Abbildung 89). Somit sollten bei Entscheidungen wohl zunachst eher
grundlegende Entscheidungen getroffen sein und - bevor man entscheidet - ist es
gut, anderen zuzuhdren. Zusatzlich scheint es wohl hilfreich, mit Komplexitdt umge-

hen zu kénnen und z.B. auch Wichtiges von weniger Wichtigem unterscheiden zu

@dungen_ﬂeffe

koénnen.

Entscheidungen_treffen

Zuhoren_konnen

Abbildung 89: Netzwerkgrafik ,Entscheidungen treffen‘ (n 2 2)
(Quelle: Eigene Darstellung)



Untersuchungsergebnisse 152

Bei der Kompetenz ,Entscheidungen treffen® kommt die Nutzlichkeit privat-
personlicher Erfahrungen in bestimmten Lebensphasen in nachfolgenden Zitaten gut

zum Ausdruck.

»--. ICh habe ja gesagt, Lebensentscheidungen treffen im Zusammenhang mit
einer Phase des Lebens, wenn es in eine andere Phase des Lebens Ubergeht.
Diese Assoziation kann man hier heriber nehmen, indem man eben sagt,
dass sich eben auch der [neutralisiertlmarkt etwas verandert, also, von der
Phase der klassischen [neutralisiert] auf eine Phase ubergeht, wo sich eben
[neutralisiert] Formate zunehmend durchsetzen werden. Also, diese Sache
konnte sich treffen ...“ (U04)

,sDann kommt aber die andere Kompetenz im freien Umgang mit Komplexitat.
Das ist nichts anderes als was auch im Privatleben habe: Da gibt es auch vie-
le Dinge, wo ich mich engagiere. Da muss ich eben gucken, wie schaffe ich es
in der kurzen Zeit, mich damit auseinander zu setzen. Oder wie bessere (?)
ich mich intern - also dann organisatorisch usw. damit umzugehen. Da besteht

dann schon ein Zusammenspiel, was da mit hereinkommt ...* (U05)

Aufgrund der eher geringen Vernetzung der Kompetenz ,Entscheidungen treffen’
scheint diese Kompetenz nicht von grofRerer Bedeutung fur Lebensphasen und Inno-

vation zu sein.

42212 Die Kompetenz ,Kraft/ Kraftressourcen (korperlich)*

Bei der Kompetenz ,Kraft/ Kraftressourcen‘ erbringt nur die Kausalnetzgrafik zum
Begriff ,an Kraftressourcen gehen’ (Abbildung 90) aussagekraftige Ergebnisse. Es ist
offensichtlich, dass die Kompetenz ,an Kraftressourcen gehen‘ auf die Kompetenz
,Durchhaltevermdgen’ und auf ,an der Substanz arbeiten® wirkt. Die nachfolgenden

Zitate machen das Gesagte deutlich.

LAISo, die wichtigste Kompetenz aktuell, oder auch zu der Zeit, ist einfach wei-
ter zu machen, durchzuhalten, wirklich sehr tief an die Kraftressourcen heran-
zugehen, die im Innern liegen - das ist eine Phase mit sehr hoher Belastung -
mental, aber auch arbeitszeittechnisch, viele Dinge gleichzeitig zu kénnen, ja,

gut machen zu kénnen. Dennoch eine gewisse Lockerheit natirlich zu behal-
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ten und seine Inseln noch zu finden, wo man sagt, ok, das hilft mir, noch wei-

ter zu machen.” (B20).

»-.. ich glaube, dass ich hier an der Substanz
n_der_Substanz_arbeiten_konne . . . . . . .
arbeite, dass ich ins Negative in dieser Zeit

\

1

gehe - oder gegangen bin. Interviewer: OK. ..
Also, das ist keine Lebensphase, also aus
meiner Sicht - vielleicht sehen das andere

Menschen anders - wo ich Reserven

aufbaue, wo ich mir ein Polster anfresse,

@@ sondern hier bin ich eher wie der Eisbar im

Winter, der geht an die Reserven und
danach kommt er schlanker raus als er

reinging in diese Phase.“ (B21).

Insgesamt scheint gemaR qualitativer Analyse die

Kompetenz ,Kraft/ Kraftressourcen‘ aufgrund der

Durchhaltevermdgen

geringen Vernetzung und da die Kompetenz eher

Abbildung 90: Kausalnetzgrafik ,an auf andere Kompetenzen wirkt keine fur Lebens-
Kraftressourcen gehen‘ (n 2 1) .
(Quelle: Eigene Darstellung) phasen und Innovation bedeutsame Kompetenz zu

sein.

4.2.2.13 Die Kompetenz ,Mut'

Auch die Kompetenz ,Mut’ wird mit vielen und auch sehr unterschiedlichen Begriffen
in Verbindung gebracht (siehe Abbildung 91). Die meisten (= 5) Verbindungen hat
,Mut’ zu den Kompetenzen ,Mut, etwas Neues zu machen’, [Kreativitat', ,Vertrauen’
und ,Empathie’.
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Abbildung 91: Netzwerkgrafik ,Mut‘ (n 2 2)
Quelle: Eigene Darstellung

Die Bedeutung der Kompetenz ,Mut‘ wird durch nachfolgende Aussage demonstriert:

LAnsonsten die Themen .."Mut", .. etc., ich glaube, die waren fur mich in allen
Phasen extrem hilfreich.” (B44)

»,Mut braucht man die ganze Zeit eigentlich, wenn man etwas Neues machen
will, ... (HO8)

,Und das versuche ich dann meinem Projektleiter zu vermitteln, oder erst im
zweiten oder dritten Anlauf mache ich ihm klar, oder kann ich ihm klarmachen,
wie einfach es womdglich tatsachlich ist, und da ist die Kompetenz, die dahin-

terliegt, die "Kreativitat" und der Mut zu einer neuen Losung (O06).
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Abbildung 92: Kausalnetzgrafik
‘Mut' (n21)
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Bei der Kausalnetzgrafik zur Kompetenz ,Mut’ (Abbildung
92) fallt auf, dass von vielen vorstellbaren Facetten der
,Mut'’

Einflussfaktoren genannt werden, namlich den ,Mut,

Kompetenz zwel wohl dominierende
eigene Fehler zu benennen‘ und den ,Mut, um Erklarung

zu bitten’.

Beim zugehorigen Gestaltenbaum (Abbildung 93) ist eine
starke Vernetzung der Kompetenz ,Mut’ mit anderen

Kompetenzen und Kompetenzfeldern festzustellen.

Zusammenfassend erscheint die Kompetenz ,Mut' auf-
grund der starken Vernetzung mit anderen Kompetenzen
als eine wichtige Kompetenzen fur Lebensphasen und

Innovation.
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Abbildung 93: Gestaltenbaum 'Mut'

(Quelle: Eigene Darstellung)
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4.2.2.14

Die Kompetenz ,flexibel sein®

156

Die Kompetenz flexibel sein' ist eher in weniger ausgepragtem Umfang mit den

Kompetenzen ,Empathie’, ,sich Neues ausdenken‘ und ,groben Fahrplan haben‘ ver-

netzt (Abbildung 94). Auch hier gibt es einen Zusammenhang, den man mdglicher-

weise nicht erwarten wirde, indem ,flexibel sein® mit der Kompetenz ,Empathie’ in

Zusammenhang steht.
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Abbildung 94: Netzwerkgrafik ,flexibel sein‘ (n 2 2)
Quelle: Eigene Darstellung

Die Kausalnetzgrafik (Abbildung 95) zeigt, dass ,flexibel sein‘ von Kompetenzen, die

neue Dinge fassen (z.B. ,sich Neues ausdenken’, ,sich immer wieder frei raumen’)

beeinflusst wird.

Dann sagen die einem: Nein, passt nicht, also, da muss man auch flexibel

sein und sich immer wieder frei riumen, sich freistellen (A59).

Man muss im Prinzip einen groben Fahrplan haben: Wir haben das vor und -

in der Umsetzung muss man sehr flexibel sein (B89).

Andere Kompetenzen, wie ,neue Losungen finden® und ,Durchhaltevermdgen’, wer-

den von der Kompetenz ,flexibel sein‘ beeinflusst.
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Durchhaltevermdgen

!

sich_Neues_ausdenken

flexibel_sein

neue_L6sungen_finden

sich_immer_w ieder_frei_rdume

in_Umsetzung_sehr_flexibl_sei

sich_freistellen

Abbildung 95: Kausalnetzgrafik ,flexibel sein‘ (n 2 1)
(Quelle: Eigene Darstellung)

Auch hier zeigt der Gestaltenbaum (Abbildung 96) eine umfassende Vernetztheit der

Kompetenz ,flexibel sein’ mit anderen Kompetenzen.

Zuhoren_und_Empathie

Kreativitat_und_Offenheit_(R)

Offenheit_und_gut_zuhéren

Empathie,_Mut_und_Zielorientierung_(R)
Qenheit._zielorientierung_und_KretivD Grundlagen_von_Kreativit4t(R)

Neues_machen_(1R)

Kreativitat_(1R)

Gestalt__Offenheit_und_Veranderungsbereitschaft_(R)

Mut,_Offenheit_und_Frustrationstoleranz

auf_Herausforderungen_reagieren_(1R)

Sozialkompetenz(2R)

Sozialkompetenz_und_neue_Ldsungen_(1R)
- Mut_und_Offenheit I UisEas

Neues_ausdenken_und_neue_Wege_gehen

Neues_zu_machen_(1R)
Offenheit_(1R)

@on‘petenz,_Eerathie_und_ToIeranz_(2R) Offenheit_und_Durchhaltevermbgen_(R)

Sozialkompetenz_und_unterstiitzende_Eemente_(2R)

Sozialkompetenz(R)
amfahigkeit,_Organisationsfahigkeit_und_strukturi@ Konfliktfahigkeit_und_Kommunikation

Teamfahigkeit_und_Konfliktldsungskompetenz

Organisationsfahigkeit, Offenheit_und_positives_Denken_(1R)

onliche_FEigenschaften,_soziale_Kompetenzen, Offenheit_und M Organisationsfahigkeit_(1R)

Neues_angehen |

1 Offenheit_und_Durchsetzungsfahigkeit |

Abbildung 96: Gestaltenbaum ,flexibel sein‘
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Aufgrund der vielfaltigen Vernetzung mit anderen Kompetenzen und wegen der deut-
lichen Einflisse auf andere Kompetenzen scheint die Kompetenz ,flexibel sein® eine

wichtige Kompetenzen fur Lebensphasen und Innovation zu sein.

4.2.2.15 Die Kompetenz ,Kreativitat'

Bei der Kompetenz ,Kreativitat' fallt einerseits die starke Vernetzung dieser Kompe-
tenz mit anderen Kompetenzen (siehe Abbildung 97), aber auch die Vernetzung der
in Abbildung 98 aufgefuihrten Kompetenzen untereinander auf.

@ibel_sein

Zielorientierung Empathie

Kreativitat Vertrauen

Leidenschaft_fur_ein_The 2

ut_etw as_Neues_zu_mache

Offenheit_fir_Neues

Abbildung 97: Netzwerkgrafik ,Kreativitat‘ (n 2 2)
Quelle: Eigene Darstellung

Die Kompetenz ,Kreativitat' ist umfassend (mindestens vier Knotenpunkte) mit den

Kompetenzen ,Empathie’, Vertrauen‘ und ,Mut‘ verbunden.

Anhand der nachfolgenden Zitate wird der — manchmal auch ambivalente — Charak-
ter von ,Kreativitat’ deutlich. Die Kompetenz kann einerseits ein ,Hemmschuh' sein,

andererseits aber auch forderlich (,Mehrwert®) sein.

Kreativitdt war an der Stelle dann gerne auch einmal ein Hemmschuh gewe-

sen, bei meiner Person, weil die Entwicklung dann zu lange ging (B42).
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... Kreativitat: Wie kann ich aus etwas Bestehendem unter Umstanden etwas
Neues machen? Wenn ich zwei Sachen zusammen mache, kann ich damit,

wenn ich einen Mehrwert erreiche ... (HO4).

Zuhoren_und_Empathie

Kreativitat_und_Offenheit_(R)

Offenheit_und_gut_zuhéren

Empathie,_Mut_und_Zielorientierung_(R)
Qenheit,_zielorientierung_und_KretivD Grundlagen_von_Kreativitat(R)

Neues_machen_(1R)

Kreativitat_(1R)

Gestalt__Offenheit_und_Veranderungsbereitschaft_(R)

Mut,_Offenheit_und_Frustrationstoleranz

auf_Herausforderungen_reagieren_(1R)

Sozialkompetenz(2R)

Sozialkompetenz_und_neue_L6sungen_(1R)

< Mut_und_Offenheit > Umsetzung

Neues_ausdenken_und_neue_Wege_gehen

Neues_zu_machen_(1R)

Offenheit_(1R)
onliche Egenschaften,_soziale_Korrpetenzen,_Off@

Offenheit_und_Durchhaltevermégen_(R)

Sozialkompetenz_und_unterstiitzende_Elemente_(2R)

Sozialkompetenz(R)

amf‘cihigkeit,_Organisationsféhigkeit_und_stru@ Konfliktfahigkeit_und_Kommunikation

Teamfahigkeit_und_Konfliktlosungskompetenz

N ) Organisationsfahigkeit, Offenheit_und_positives_Denken_(1R)
@kompetenz,_Empathle_und_ToIeranz_(zR)

Organisationsfahigkeit_(1R)

L L i Offenheit_und_Kommunikationsfahigkeit
@lk&ﬁlonsféhlgkelt_und_Soz|a|k0n‘petenz(1R)

Neues_machen_und_,durchzuziehen'

Neues_angehen

Offenheit_und_Durchsetzungsféahigkeit

Abbildung 98: Gestaltenbaum ,Kreativitat
(Quelle: Eigene Darstellung)

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Kompetenz ,Kreativitat’
aufgrund der beschriebenen starken Vernetzungen eine zentrale Kompetenz fir

Lebensphasen und Innovationsphasen zu sein scheint.

4.2.2.16 Die Kompetenz ,zuhoéren kénnen*

Auch die Kompetenz ,zuhoren konnen' ist mit einigen anderen Kompetenzen mit je-
weils zwei Vernetzungen vernetzt (Abbildung 99). Die Intensitat der Vernetzungen ist
mit jeweils zwei Vernetzungen eher geringer ausgepragt. Die Kausalnetzgrafik zur
Kompetenz ,zuhdren kénnen‘ zeigt nur eine Verbindung (Abbildung 100), indem ,zu-
horen kdnnen‘ die Kompetenz ,Offenheit’ beeinflusst. Der Gestaltenbaum (Abbildung
101) weist eine eher geringer ausgepragte Vernetzung der Kompetenz ,zuhdren

konnen‘ mit anderen Kompetenzen auf.
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Offenheit_@

Zuhoéren_koénnen

Zielorientierung selbstbew usst_auftreten

Entscheidungen_treffen

—— ‘

Offenheit

Abbildung 100:
Kausalnetzgrafik
,zuhoéren kénnen‘ (n 2 1)
(Quelle: Eigene Darstel-
lung)

Abbildung 99: Netzwerkgrafik ,zuhoren kénnen‘ (n 2 2)
Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassend scheint die Kompetenz ,zuhéren kénnen‘ aufgrund der eher

schwacher ausgepragten Vernetzung eine eher weniger wichtige Kompetenz fur Le-

bensphasen und Innovation zu sein.

Zuhéren_und_Empathie

Kreativitat_und_Offenheit_(R)

Offenheit_und_gut_zuhéren
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auf_Herausforderungen_reagieren_(1R)

Sozialkompetenz(2R)

Sozialkompetenz_und_neue_Ldsungen_(1R)

< wutundOffennet >

Umsetzung

Neues_ausdenken_und_neue_Wege_gehen

Neues_zu_machen_(1R)

onliche Egenschaften,_soziaIe_Korrpetenzen,_Of@

Offenheit_(1R)

Offenheit_und_Durchhaltevermdgen_(R)

Sozialkompetenz_und_unterstiitzende_Eemente_(2R)

Sozialkompetenz(R)

amféhigkeit,_Organisationsféhigkeit_und_struktur@

Konfliktf ahigkeit_und_Kommunikation

Teamfahigkeit_und_Konflikildsungskompetenz

Organisationsfahigkeit, Offenheit_und_positives_Denken_(1R)

Organisationsfahigkeit_(1R)

Abbildung 101: Gestaltenbaum ,zuhéren kénnen*
(Quelle: Eigene Darstellung)
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4.2.3 Zusammenfassung qualitative Auswertung

Wie in Kapitel 4.2.2 dargestellt, scheinen die sieben Kompetenzen ,Offenheit’,
,Kommunikationsfahigkeit’, ,Vertrauen’, ,Empathie’, ,Sozialkompetenz’, ,Mut’ und ,fle-
xibel sein‘ von Bedeutung fur Lebensphasen und Innovationsphasen zu sein. Weni-
ger bedeutsam fur Lebensphasen und Innovationsphasen sind wohl die acht Kompe-
tenzen ,Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft’, ,Neues angehen/ neue Wege ge-

‘

hen‘, ,Organisationsfahigkeit/ -talent’, ,Zielorientierung‘, ,Entscheidungen treffen’,
Kraft/ Kraftressourcen (korperlich)‘, ,Kreativitat' sowie ,zuhtéren konnen‘ (vgl. Tabelle

38).

Kompetenz ... ... scheint fiir Lebens- bzw. Inno-
vationsphasen von Bedeutung zu sein:
Eher ja | Eher nein

Offenheit 1

Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft 1
Kommunikationsfahigkeit 1

Vertrauen 1

Neues angehen/ neue Wege gehen 1
Organisationsfahigkeit/ -talent 1
Empathie 1

Sozialkompetenz 1

Zielorientierung 1
Entscheidungen treffen 1
Kraft/ Kraftressourcen (kérperlich) 1
Mut 1

flexibel sein 1

Kreativitat 1
zuhdren kdnnen 1
|Gesamt 7 8

Tabelle 38: Bedeutung von Kompetenzen fir Lebens- bzw. Innovationsphasen
(Quelle: Eigene Darstellung)

4.3 Beantwortung der Forschungsfragen und Gesamt-Zusammenfassung

In diesem Kapitel werden die Forschungsergebnisse der quantitativen und der quali-
tativen Auswertung anhand der drei Forschungsfragen (siehe Kapitel 3.1) beschrie-
ben und die Forschungsfragen beantwortet. Auch wird ein zusammenfihrendes Mo-

dell als Gesamt-Zusammenfassung vorgestellt.
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4.3.1 Kompetenzen zur erfolgreichen Bewaéltigung einer Lebensphase

Die erste Forschungsfrage ist die Frage, welche Kompetenzen zur - subjektiv emp-

fundenen — erfolgreichen Bewaéltigung einer Lebensphase erforderlich sind.

Wenn man die wichtigsten Untersuchungsergebnisse der quantitativen und der quali-
tativen Auswertung** zusammenfiihrt (Tabelle 39), ist einerseits festzustellen, dass
Uberschneidungen bzw. dhnlich gelagerte Ergebnisse der beiden Auswertungsme-
thoden bestehen. Andererseits gibt es auch nicht deckungsgleiche Ergebnisse. So
sind die funf Kompetenzen ,Offenheit’, ,Vertrauen®, ,Empathie’, ,Kommunikationsfa-
higkeit' sowie ,Sozialkompetenz‘ gleichlautende Ergebnisse, da diese sowohl in der
guantitativen als auch in der qualitativen Auswertung als Resultate zu finden sind.
Alle weiteren aufgefuhrten Kompetenzen werden in der jeweils anderen Untersu-
chung, also der quantitativen Untersuchung (Kapitel 4.1) bzw. der qualitativen Unter-

suchung (Kapitel 4.2), nicht bestatigt.

Wichtigste Resultate der ...

guantitativen Untersuchung |qualitativen Untersuchung

Offenheit Offenheit |
Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft

Vertrauen Vertrauen |

Neues angehen/ neue Wege gehen
Organisationsfahigkeit/ -talent

Empathie Empathie
Kommunikationsfahigkeit Kommunikationsféahigkeit
Sozialkompetenz Sozialkompetenz

Zielorientierung
Kraft/ Kraftressourcen (korperlich)

Mut
flexibel sein

Tabelle 39: Kompetenzen fir Lebensphasen, Vergleich Resultate quantitative vs. qualitative Auswertung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Aufgrund der Deckungsgleichheit der in der quantitativen und der qualitativen Aus-
wertung identifizierten Kompetenzen ist zu vermuten, dass besonders die genannten
funf Kompetenzen fur die Bewaltigung von Lebensphasen forderlich sind. Dennoch

ist aufgrund der Tatsache der Identifikation in den Auswertungen zu vermuten, dass

I Bei den Ergebnissen der qualitativen Auswertung ist darauf hinzuweisen, dass diese nur gesamthaft
und nicht bezogen auf Lebensphasen bzw. Innovationsphasen erhoben wurden.




Untersuchungsergebnisse 163

alle in beiden Auswertungsarten genannten Kompetenzen fur die Bewadltigung von

Lebensphasen relevant sind.

Als vierter Schritt zur Entwicklung eines Gesamtmodells (siehe Abbildung 104) wer-
den die in der quantitativen und qualitativen Auswertung identifizierten Kompetenzen
grafisch mit farblicher Kennzeichnung der Haufigkeit der Nennungen in den Lebens-
phasen in einer Darstellung aufgefuhrt (siehe Abbildung 102). Es ist festzustellen,
dass es nur bei den Kompetenzen ,Offenheit’, ,Vertrauen* und ,Kommunikationsfa-
higkeit' Uberschneidungen zwischen den Resultaten der quantitativen und qualitati-
ven Auswertung gibt. Somit scheinen die genannten Kompetenzen diejenigen Kom-
petenzen zu sein, welche - subjektiv empfunden — fir die erfolgreiche Bewaltigung

einer Lebensphase erforderlich sind.

Lebensphase

1({2(3|4]5|6[7]8]9

Offenheit, gesamt

Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft, gesamt
Vertrauen, gesamt

Neues angehen/ neue Wege gehen, gesamt
Organisationsfahigkeit/ -talent, gesamt
Empathie

Kommunikationsfahigkeit, gesamt
Sozialkompetenz, gesamt

Zielorientierung, gesamt

Entscheidungen treffen, gesamt

Kraft/ Kraftressourcen (korperlich), gesamt

Erléauterung der Markierungen:

Farbmarkierungen: Resultate der quantitativen Auswertung

Kompetenzerfordernisse bei Lebensphasen ..
Kompetenz wird umfassend benétigt funf und mehr Nennungen
Kompetenz wird bendétigt drei bzw. vier Nennungen
Kompetenz wird nur in geringerem keine bis zwei Nennungen
Umfang bzw. nicht bendtigt

Schrége Schraffur: Resultate der qualitativen Auswertung

Abbildung 102: Kompetenzen fir Lebensphasen gemaf quantitativer und qualitativer Auswertung (Grafik)
(Quelle: Eigene Darstellung)
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4.3.2 Innovationsforderliche und innovationshemmende Lebensphasen-
Kompetenzen

Die zweite Forschungsfrage ist die Frage, welche Lebensphasen-Kompetenzen bei
einzelnen Innovationsphasen innovationsforderlich oder innovationshemmend wir-

ken?

Wie Tabelle 32 der quantitativen Auswertung zu entnehmen, werden fast alle dort
genannten Lebensphasen-Kompetenzen als innovationsforderlich benannt. Es gibt
nur bei der Kompetenz ,Zielorientierung‘ in Innovationsphase 2 eine Aussage, welche
Zielorientierung in dieser Phase als innovationshemmend und nicht forderlich an-
sieht. Wie aber bereits in Abbildung 60 gezeigt, sind die Kompetenzen unterschied-

lich relevant fir Innovationsphasen.

Als funfter Schritt zur Entwicklung eines Gesamtmodells (siehe Abbildung 104) wer-
den die in der quantitativen und qualitativen Auswertung identifizierten Kompetenzen
grafisch mit farblicher Kennzeichnung der Anzahl der Nennungen fur die Innovati-
onsphasen in einer Darstellung aufgefiihrt (siehe Abbildung 102). Es ist festzustellen,
dass es nur bei den Kompetenzen ,Offenheit’, ,Vertrauen®, ,Empathie’ und ,Kommuni-
kationsfahigkeit’ Uberschneidungen zwischen den Resultaten der quantitativen und
qualitativen Auswertung gibt. Somit scheinen die genannten Kompetenzen diejeni-
gen Kompetenzen zu sein, welche - subjektiv empfunden — fur die erfolgreiche Be-

waltigung einer Innovationsphase erforderlich sind.
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Innovationsphase

1 2 3 4 5

Offenheit, gesamt
Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft, gesamt
Vertrauen, gesamt

Neues angehen/ neue Wege gehen, gesamt

Organisationsfahigkeit/ -talent, gesamt
Empathie
Kommunikationsfahigkeit, gesamt

Sozialkompetenz, gesamt

Zielorientierung, gesamt
Entscheidungen treffen, gesamt
Kraft/ Kraftressourcen (korperlich), gesamt

Erlauterung der Markierungen:

Farbmarkierungen: Resultate der quantitativen Auswe

Kompetenzerfordernisse bei Innovationsphasen ..
Kompetenz wird umfassend benétigt zehn und mehr Nennungen
Kompetenz wird bendtigt vier bis neun Nennungen
Kompetenz wird nur in geringerem keine bis drei Nennungen
Umfang bzw. nicht benétigt

Schrage Schraffur: Resultate der qualitativen Auswertung

Abbildung 103: Kompetenzen fir Innovationsphasen gemaR quantitativer und qualitativer Auswertung
(Grafik)
(Quelle: Eigene Darstellung)

4.3.3 Wirkung der Lebensphasen-Kompetenzen auf den Erfolg von Innovati-
onsprojekten

Die dritte Forschungsfrage der Arbeit ist zu prifen, ob sich die fir Lebensphasen er-
forderlichen Kompetenzen insgesamt auf den Innovationserfolg positiv oder negativ

auswirken.

Wie bereits in Kapitel 4.1.3 ausgefuhrt, sind die meisten Befragten (47,1%) der An-
sicht, dass das Innovationsprojekt schlechtere Ergebnisse gezeigt hétte bzw.
schlechter verlaufen ware, wenn sie die genannten Kompetenzen nicht in das Inno-

vationsprojekt eingebracht hatten. Insgesamt sagen 70,6 % aller Befragten, dass das
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jeweilige Projekt schlechter oder schwieriger verlaufen wéare bzw. dass das Projekt
erst gar nicht gestartet hatte, wenn sie ihre Lebensphasen-Kompetenzen nicht ein-
gesetzt hatten. Nur 11,8 % sagen, dass das Projekt besser oder in etwa gleich gut
verlaufen ware. Aufgrund dieser Erkenntnisse ist zu vermuten, dass flr Lebenspha-
sen erforderliche Kompetenzen auf den Innovationserfolg weit tberwiegend positiv

wirken.

4.3.4 Gesamt-Zusammenfassung

Wie Abbildung 104 zu entnehmen, sind die fir Lebensphasen identifizierten Kompe-
tenzen unterschiedlich stark hilfreich fir die Bewaltigung einer bestimmten Lebens-
phase und auch unterschiedlich stark unterstitzend fir die Arbeit in einzelnen Inno-

vationsphasen®.

So scheint gemal quantitativer und qualitativer Analyse die Kompetenz ,Offenheit’
diejenige Kompetenz zu sein, welche die hochste Relevanz hat. Sowohl in den Le-
bensphasen 5 bis 7 ist diese Kompetenz stark erforderlich als auch in allen Innovati-
onsphasen sehr hilfreich und wichtig. Auch die Kompetenzen ,Vertrauen’, ,Empathie’
und ,Kommunikationsfahigkeit* werden in der quantitativen und der qualitativen Ana-
lyse als wichtig fur einzelne Lebensphasen und einzelne Innovationsphasen besta-
tigt. Da die Kompetenz ,Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft’ in der quantitativen
Analyse vielfach genannt wurde, soll diese Kompetenz zu den wichtigen Kompeten-

zen hinzugefugt werden.

“2 Es soll auch hier nochmals darauf hingewiesen werden, dass fir die Lebensphasen 2 bis 4 keine
Interviewpartner zur Verfilgung standen (siehe auch Tabelle 31).
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Lebensphase Innovationsphase Relevanz der
Kompetenzen aus
112|3|4|5|6|7(8]9 112(3[4]5 Lebensphasen in
Innovationsprojekten
Offenheit, gesamt w
Teamféhigkeit/ Kompromissbereitschaft, gesamt o = % c £ S
o .2 - =
Vertrauen, gesamt Sc o, ,8E®
£ a0 c 6 £
Neues angehen/ neue Wege gehen, gesamt gwa =§ gL cz
. e n = L o Q
Organisationsféhigkeit/ -talent, gesamt % 3 % c g— a ©
= Q o
Empathie 222388 s
.. o Q Qa
Kommunikationsféhigkeit, gesamt € % E q;) 05 -%
- P S A =i«
Sozialkompetenz, gesamt 5 & = o X
- - 808 oYL
Zielorientierung, gesamt e2s 50 g L
S
Entscheidungen treffen, gesamt © f = % g 3 %
N (] [}
Kraft/ Kraftressourcen (kdrperlich), gesamt RE>8=3 3

Erlauterung der Markierungen:

Farbmarkierungen: Resultate der quantitativen Auswertung

Kompetenzerfordernisse bei Lebensphasen .. bei Innovationsphasen ..
Kompetenz wird umfassend benétigt finf und mehr Nennungen zehn und mehr Nennungen
Kompetenz wird benétigt drei bzw. vier Nennungen vier bis neun Nennungen
Kompetenz wird nur in geringerem keine bis zwei Nennungen keine bis drei Nennungen

Umfang bzw. nicht benétigt
Schrage Schraffur: Resultate der qualitativen Auswertung

Z Kompetenz wird in Lebensphasen und Innovationsphasen benétigt

Abbildung 104: Modell ,Kompetenzen zur erfolgreichen Bewiltigung von Lebensphasen und
Innovationsphasen’
(Quelle: Eigene Darstellung)

Alle weiteren fur Lebensphasen identifizierten und fiir Innovationsphasen relevanten
Kompetenzen sind zwar auch von Bedeutung, jedoch in geringerem Umfang als die

vorgenannten Kompetenzen.

Da mehr als 70% der Interviewten der Ansicht sind, dass ihre Kompetenzen fir Le-
bensphasen die Arbeit an Innovation verbessert und unterstttzt hat (siehe Abbildung
104), kann davon ausgegangen werden, dass Kompetenzen fir Lebensphasen auch

fur Innovationsarbeit hilfreich und nutzbringend sind.

Auf der Grundlage dieser Gesamt-Zusammenfassung wird eine Theorie entwickelt,

die in Kapitel 5.1 vorgestellt wird.
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5. Diskussion

Der vierte Schritt des Vorgehens in vier Schritten umfasst Beitrdge zur Theorie,
Propositionen, Limitationen und Ausblick auf kinftige Forschung sowie Handlungs-
empfehlungen fur die betriebliche Praxis (siehe hellgraues Feld in Abbildung 105).

Losung Realitat

f'lheoriebildung,Diskussionund\

Handlungsempfehlungen

« Beitrage zur Theorie
« Limitationen und Ausblick auf

kanftige Forschung
« Handlungsempfehlungen far die
betriebliche Praxis
& 4

Abbildung 105: Vorgehensweise in dieser Arbeit, Schritt 4
(in Anlehnung an Van de Veen, 2007: 10)

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, zu erforschen, inwiefern Menschen in Unter-
nehmen denken, dass Kompetenzen, die sie in privat-personlichen Lebensphasen
bendtigen, fir Phasen von Innovationsprozessen relevant und fir erfolgreiche Inno-
vationsarbeit insgesamt nutzbringend sind.

5.1 Beitrage zur Theorie

Die vorliegende Arbeit tragt aus Sicht des Verfassers in mehrfacher Hinsicht zur be-

stehenden Literatur und zur kiinftigen Theoriebildung bei.

Ein erster Beitrag ist, dass die Untersuchungsergebnisse auf eine Theorie hindeuten,
die als Theorieentwurf wie folgt lauten kdnnte: Mitarbeiter, die in Partnerschaft leben

und sich in Lebensphasen mit eher vielen Veranderungen befinden (z.B. Familien-
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grundung, junge Kinder), haben Kompetenzen, die fir Innovation insgesamt und vor

allem fur Innovationsphase 2 nutzbringend sind (siehe Abbildung 106).

Lebensphase Innovationsphase Relevanz der
Kompetenzen aus
112|3|4|5|6|7(8]9 112(3[4]5 Lebensphasen in
Innovationsprojekten
Offenheit, gesamt "
Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft, gesamt - = % c £ §
Vertrauen, gesamt % % A§ [ GN) £ §
t ol c o
Neues angehen/ neue Wege gehen, gesamt S LE 2 :g % q:) %
Organisationsfahigkeit/ -talent, gesamt % K -% s g a g
Empathie ) =
Kommunikationsfahigkeit, gesamt ‘2 3 E q;, o é -%
Sozialkompetenz, gesamt E £ 3 > s T E
- LT Q8 o -2
Zielorientierung, gesamt g2s550w35?2
Entscheidungen treffen, gesamt T EL2ET DU‘,
Kraft/ Kraftressourcen (korperlich), gesamt R 3 g 3 q;’ 23

Erlauterung der Markierungen:

Farbmarkierungen: Resultate der quantitativen Auswertung

Kompetenzerfordernisse bei Lebensphasen .. bei Innovationsphasen ..
Kompetenz wird umfassend benétigt funf und mehr Nennungen zehn und mehr Nennungen
Kompetenz wird benétigt drei bzw. vier Nennungen vier bis neun Nennungen
Kompetenz wird nur in geringerem keine bis zwei Nennungen keine bis drei Nennungen

Umfang bzw. nicht benétigt
Schrage Schraffur: Resultate der qualitativen Auswertung

Z Kompetenz wird in Lebensphasen und Innovationsphasen benétigt

Abbildung 106: Theorieentwurf Lebensphase und Innovation
(Quelle: Eigene Darstellung)

Diese Uberlegung kommt wie folgt zustande: Mit einer Ausnahme, namlich ,Organi-
sationsfahigkeit/ -talent’ in Lebensphase 1 finden sich alle Uberschneidungen der
qualitativen und der quantitativen Kompetenz-Auswertungen in den Lebensphasen 5
bis 7. Menschen in den Lebensphasen 5 bis 7 leben in Partnerschaft und befinden
sich in Lebensphasen mit eher vielen Veranderungen (z.B. Familiengriindung, junge
Kinder). Die in diesen Lebensphasen erforderlichen Kompetenzen werden in allen
oder in einzelnen Innovationsphasen bendtigt. Bei Menschen in den Lebensphasen 8
und 9 (Partnerschaften mit jugendlichen Kindern bzw. Kinder haben bereits das Haus
verlassen) scheinen solche Lebensphasen-Kompetenzen nicht erforderlich zu sein

und somit bringen sie diese Kompetenzen fir Innovation méglicherweise nicht mit.

Dartber hinaus gibt es Beitrage zum Themenbereich Kompetenzen fir Lebenspha-
sen. Wie bereits in Kapitel 2.2.3 erwéhnt, gibt es sehr wenige Forschungsresultate in
diesem Feld. Die in dieser Arbeit identifizierten Kompetenzen fir Lebensphasen
(siehe Kapitel 4.1.1 und 4.1.4) geben einen ersten Einblick in diesen Bereich und

verbessern die Datenlage, sodass kuinftig spezifischere Aussagen hinsichtlich erfor-
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derlicher Kompetenzen fur Lebensphasen getroffen werden kénnen. Damit wird auch
ein Beitrag zur kinftigen Theoriebildung geleistet.

Ein weiterer Beitrag zur Theorie betrifft das Feld der Kompetenzen fur die Arbeit an
Innovation. Die meisten Studien - mit Ausnahme von Hardt et al. (2011) — benennen
die Kompetenzen fir Arbeit an Innovation eher allgemein und nehmen keinen Bezug
auf einzelne Innovationsphasen (siehe Kapitel 2.3.5). Ein Vergleich der in der Litera-
tur vorliegenden allgemeinen Studien mit den erhobenen Untersuchungsergebnissen
(Tabelle 40) zeigt, dass nur drei der im Forschungsprojekt identifizierten Kompeten-
zen sich in der Literatur wiederfinden, namlich die Kompetenzen ,Offenheit’, ,Kom-
munikationsfahigkeit’ und 'Teamfahigkeit’. Die im Forschungsprojekt identifizierten
Kompetenzen ,Vertrauen’, ,Organisationsfahigkeit/ -talent’ sowie ,Kompromissbereit-
schaft’ finden sich in der vorliegenden Literatur nicht wieder. Die Studie von Hardt et
al. (2011) differenziert die Kompetenzen fur Arbeit nach Innovationsphasen und geht
von vier Innovationsphasen aus, namlich Problemidentifikation, ldeengenerierung,
Ideenbewertung sowie ldeenimplementierung. Kompetenzen werden in Fachkompe-
tenz, Methodenkompetenz, soziale Kompetenz und in personale Kompetenz*® einge-
teilt. Auch beim Vergleich der im Forschungsprojekt identifizierten Kompetenzen mit
der Studie von Hardt et al. 2011 ist festzustellen, dass nur die Kompetenzen ,Offen-
heit' und ,Teamfahigkeit® gleichlautende Forschungsergebnisse sind. Alle weiteren
genannten Kompetenzen werden im jeweils anderen Forschungsprojekt nicht besta-

tigt.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Ergebnisse der o.g. Studien zu Le-
bensphasen und Innovationsphasen in dieser Arbeit eher nicht bestéatigt werden
konnten. Dies betrifft sowohl diejenigen Studien, welche die Kompetenzen fir Arbeit
an Innovation allgemein und ohne Bezug auf einzelne Innovationsphasen identifizie-
ren, als auch die Studie von Hardt et al. (2011), welche Innovationsphasen bertck-
sichtigt. Diese Diskrepanz kdnnte auf eine Forschungsliicke in diesem Feld hindeu-

ten.

3 Die bei Hardt et al. (2011) aufgefuhrten Fach- und Methodenkompetenzen bleiben hier unberiick-
sichtigt, da hier nur eher persdnliche Kompetenzen verglichen werden.
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in Literatur fUr Innovation genannte personenbezogene |in Forschungsprojekt
Kompetenzen identfizierte Kompetenzen

funf Nennungen:
Offenheit fir Erfahrung Offenheit

vier Nennungen:
Kreativitat

drei Nennungen:
Ambiguitatstoleranz
intrinsische Motivation
Zielorientierung,

sehr gute Kommunikationsfahigkeiten Kommunikationsfahigkeit
Hierarchie missachten und stattdessen Netzwerke
Querdenken kénnen

zwei Nennungen:
Verantwortungsbewusstsein
Teamfahigkeit Teamfahigkeit
gut in Gruppen integriert

Fahigkeit, Bereitschaft, sich auf den anderen
Diplomatie

Kompetenz

Verlasslichkeit

Sorgfalt

Fahigkeit flexibel auf sich verdandernde Situationen
Uberzeugung zu wissen, wie Dinge funktionieren
Kreativitat

Konzeptorientierung

permanentes Lernen ohne Ricksicht auf eventuellen
Nutzen (unpersonlich)

Denken in Analogien

von Beobachtungen ausgehend

Veradnderung als interessantes Experiment ansehen

keine Zuordnung maoglich:
Vertrauen
Organisationsfahigkeit/ -talent
Kompromissbereitschaft

Tabelle 40: Kompetenzen fur Innovation, Vergleich allgemeine Literatur und Forschungsstudie
(Quelle: Eigene Darstellung)

Zusatzlich zeigt die Studie, dass die Kompetenzen, die Menschen in einzelnen Le-
bensphasen bendtigen, in unterschiedlicher Weise auf Innovationsphasen wirken.
Frihere Studien (siehe die in Anlage 1 aufgefiihrten Studien) gingen davon aus,

dass bestimmte Kompetenzen Uber alle Innovationsphasen erforderlich und forder-
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lich sind. Diese implizite Annahme konnte in der vorliegenden Studie nicht bestatigt
werden. Wie in Kapitel 4.3.4 ausgefiihrt, wirkt z.B. die Kompetenz ,Offenheit’ aus Le-
bensphase 7 besonders forderlich auf Arbeitsergebnisse in Innovationsphase 1. Wei-
tere in Lebensphasen erforderliche Kompetenzen wirken in unterschiedlichen Aus-
pragungen mehr oder auch weniger férderlich auf verschiedene Innovationsphasen.
Diese Erkenntnis leistet einen Beitrag zu einer differenzierten Theorie bezlglich er-

forderlicher Kompetenzen in Innovationsphasen.

Auch bezlglich des Einflusses von Kompetenzen auf den Innovationserfolg gibt es
neue Erkenntnisse. Die Forschungsergebnisse von Hasebrook et al. (2011: 63; siehe
Kapitel 2.3.5) konnten eher nicht bestatigt werden. Hasebrook et al. stellten fest,
dass die Kombination von Teamkompetenzen und — vor allem - Organisationskom-
petenzen® 69 % des Innovationserfolgs aufklart. Wenn man versucht, die in diesem
Forschungsprojekt identifizierten Kompetenzen ,Offenheit’, ,Vertrauen', ,Empathie’,
,Kommunikationsfahigkeit’, ,Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft' (siehe Kapitel
4.3.4) den Kategorien Teamkompetenzen und Organisationskompetenzen zuzuord-
nen, so kdnnen die identifizierten Kompetenzen ausschlie3lich den Teamkompeten-
zen nach Hasebrook et al. zugeordnet werden. Keine der identifizierten Kompeten-
zen kann der Kategorie Organisationskompetenzen zugeordnet werden. Die Tatsa-
che, dass keine der identifizierten Kompetenzen der Kategorie Organisationskompe-
tenzen zugeordnet werden kann, kann in den unterschiedlichen Forschungsschwer-
punkten beider Studien begrindet liegen. Allerdings konnte dieser Umstand auch auf
die groRe Bedeutung von Teamkompetenzen und von individuellen Kompetenzen

hindeuten. Dies ist in kiinftigen Forschungsprojekten noch zu prifen.

5.2 Limitationen und Ausblick auf kiinftige Forschung

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen die Vielfalt, die Komplexitat und Vernetzt-
heit von Kompetenzen fur Lebensphasen und deren Einflisse auf Innovation. Die
Ergebnisse basieren auf den Texten der interviewten Personen, die in ihren Ausfiih-
rungen positive und — vereinzelt - negative Erfahrungen, Werte oder Bedirfnisse
zum Ausdruck bringen. Die vielseitigen Beziehungen und Zusammenhange wurden

mit Hilfe einer quantitativen Auswertung und mit Hilfe des Konzepts GABEK® als

4 Organisationskompetenz ist definiert als Kombinationsfahigkeit von Personen und Sachressourcen,
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qualitativer Auswertung erfasst und ausgewertet. Nachfolgend werden zunachst eini-
ge Limitationen dieser Arbeit besprochen und anschlie3end ein Ausblick auf weitere

Forschungsthemen gegeben.

Eine wichtige Limitation betrifft die in Kapitel 4.3.4 skizzierte Theorie. Zum einen lie-
gen fur die Lebensphase 2 bis 4 keine Daten vor. Bedauerlicherweise standen keine
Interviewpartner zur Verfugung und somit konnten keine Aussagen zu Kompetenzen
diesen Lebensphasen und deren Wirkung auf Innovation gemacht werden. Zum an-
deren ist die Datenbasis mit 31 gefihrten Interviews zu klein, um stabile Aussagen
treffen zu kénnen. Dennoch kénnte die Theorieskizze erste Hinweise geben, die

durch kiinftige Forschung zu prufen und ggf. weiter zu entwickeln ware.

Auch ist der Umgang mit dem Begriff der Kompetenz zu problematisieren. Zum einen
besteht bis dato in der Wissenschaft kein einheitliches Verstandnis zum Begriff der
Kompetenz (siehe Kapitel 2.1). Zum anderen wurde der Begriff in dieser Arbeit eher
wirklichkeitskonstruktivistisch verwendet, indem jeder Interviewpartner den Begriff
individuell verwenden konnte — und das auch getan hat. Eine erneute Durchfihrung
der Feldforschung mit einem einheitlichen Kompetenzbegriff wiirde mdglicherweise
andere Ergebnisse hervorbringen.

Eine weitere Limitation ist, dass die identifizierten Kompetenzen in dieser Arbeit eher
allgemein benannt wurden. Es wurde kein Versuch unternommen, diese Kompeten-
zen naher zu definieren oder gar deren Auspragungsgrad zu messen und so még-
lichweise ein einheitliches Verstandnis zu den Inhalten und ggf. erforderlichen Star-
keauspragungen bestimmter Kompetenzen herbeizufiihren. Dies verursacht gewisse
Unscharfen bei der Untersuchung. So bleibt offen, ob z.B. unter der Kompetenz ,Of-
fenheit' im privaten und im beruflichen Bereich das Gleiche verstanden wird. Dieses

Problem gilt letztlich ftir alle erhobenen Kompetenzen.

Zusatzlich ist als Limitation zu bericksichtigen, dass Innovationserfolg mit nur einer
Frage erhoben und Ublicherweise mit ,ja* oder ,nein‘ beantwortet wurde. Diese Aus-
sagen wurden nicht durch z.B. weitere Meinungen anderer Beteiligter, Kennzahlen

oder qualitative Kriterien hinterfragt.

Eine weitere Limitation liegt in der Sprache der verwendeten Literatur begriindet. Es
wurden nur deutsch- und englischsprachige Quellen verwendet. Veroffentlichungen
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in anderen Sprachen wurden nicht herangezogen. Diese Begrenzung auf einzelne

Sprachen konnte die Perspektive moglicherweise einseitig verengen.

Zusatzlich muss auf dem Hintergrund der konstruktivistischen Perspektive dieser Ar-
beit bei wissenschaftlichen Artikeln, die in peer-reviewed Journalen veréffentlicht
wurden, auf Folgendes hingewiesen werden: Es besteht die Gefahr, dass Artikel, die
auf diese Weise zur Veroffentlichung ausgewahlt wurden, auch die subjektive Wirk-
lichkeit von Herausgebern und Reviewern widerspiegeln und so fir das Themenfeld

relevante Forschung einschrankt.

Als Ausblick auf kunftige Forschung empfehlen sich weitere zur Bearbeitung anste-
hende Forschungsthemen. Dies sind zum einen Untersuchungen des vorliegenden
Forschungsmaterials nach verschiedenen Kriterien, wie der Rolle im Innovationspro-
jekt (z.B. Projektleiter, Projektmitarbeiter), nach der Frage der Teilnahme am Ge-
samtprojekt oder nur in einzelnen Projektphasen sowie der Frage, ob es bei Mannern
und Frauen mdglicherweise unterschiedliche Kompetenzeinschatzungen fir Lebens-
phasen und Innovationsphasen gibt. Zum anderen ist auf dem Hintergrund einer zu-
nehmenden Internationalisierung und Globalisierung die Frage der kulturellen Zuord-
nung offen. Da persdnliche Kompetenzen in anderen Kulturrdumen in anderer Weise
wahrgenommen und interpretiert werden (z.B. Hofstede, 2011; Lewis, 2000; Smith,
Dugan, & Trompenaars, 1996) gelten die Forschungsresultate hdochstens fir den
deutschen Kulturraum. Eine vergleichbare Untersuchung in Regionen mit anderen
Kulturen wirde vermutlich andere Ergebnisse zeigen und aufschlussreiche Verglei-

che erméglichen.

Dartber hinaus ist der grof3e Themenbereich einer Zusammenarbeit von Menschen
in unterschiedlichen Lebensphasen offen, sei es in Innovationsteams oder in ande-
ren Gruppenzusammenhangen. Hier kdnnen vielfaltige Fragen gestellt werden. Zum
Beispiel ob es ,Kombinationen‘ von Menschen in unterschiedlichen Lebensphasen
gibt, die besonders erfolgreich arbeiten oder auch die Frage, wie erfolgreich eine Zu-

sammenarbeit von Menschen ist, die sich in der gleichen Lebensphasen befinden.

5.3 Handlungsempfehlungen fur die betriebliche Praxis

Ziel dieser Arbeit war es, im Sinne des Engaged Scholarship-Konzepts von Van de
Veen (2007) Forschung durchzufihren, die sowohl das jeweilige wissenschaftliche

Fach voranbringt als auch die Praxis in einem Berufsfeld unterstitzt (2007:1). Des-
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halb werden in diesem Kapitel Handlungsempfehlungen formuliert, die aus den For-
schungsergebnissen dieser Arbeit abgeleitet sind und die Praxis unterstutzen.

Eine erste Empfehlung betrifft die Frage der Auswahl der Menschen fir Innovations-
arbeit bzw. der Besetzung von Innovationsteams. Wie in der oben skizzierten Theo-
rie (Kapitel 5.1) beschrieben, scheinen Menschen in den Lebensphasen 5 bis 7 eini-
ge wirksame Kompetenzen fir Innovationsarbeit mitzubringen (siehe Tabelle 41).
Unternehmen konnten Uberlegen, Innovationsarbeit moglicherweise bewusst an

Menschen zu Ubertragen, die sich in den genannten Lebensphasen befinden.

Die zweite Empfehlung betrifft die Kompetenzen, die Menschen zur erfolgreichen
Innovationsarbeit bzw. fir Phasen von Innovationarbeit benétigen. Da funf fur Le-
bensphasen bendtigte Kompetenzen besonders positiv auf Innovation bzw. Innovati-
onsphasen wirken, empfiehlt es sich fur Unternehmen und Organisationen - moglich-
erweise auch unabhangig von der Lebensphase, in welcher der Mitarbeiter sich be-
findet - bei der Besetzung von Innovationsteams auf die in Tabelle 41 aufgefihrten

Kompetenzen von Mitarbeitern zu achten und Innovationsarbeit entsprechend zu

besetzen.

Wirksame Kompetenzen | ... besonders ausgepragt bei | ... besonders wirksam far ...

fr Innovationsarbeit ... | Menschen in ... (Innovationsphase(n)
(Lebensphase(n)

,Offenheit’ e Lebensphasen 5 -7 e alle Innovationsphasen
e besonders in Lebensphase 7 | ¢ abnehmende Wirkung mit fort-

schreitender Innovationsphase
,Teamfahigkeit/ e Lebensphasen 5 und 6 ¢ Innovationsphasen 2 und 3

Kompromissbereitschaft'

,Vertrauen’

Lebensphase 5

Innovationsphasen 4 und 5

,Empathie’ Innovationsphase 1

,Kommunikationsféhigkeit' | e« Lebensphase 5

Innovationsphasen 1 — 3 und 5

Tabelle 41: Handlungsempfehlungen zum Einsatz von Menschen bzw. Mitarbeitern in unterschiedlichen
Lebensphasen in verschiedenen Innovationsphasen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die beiden o.g. Empfehlungen werden dadurch unterstitzt, dass mehr als 70% der
Befragten der Meinung waren, dass das Projekt schlechter verlaufen ware, wenn sie
ihre Kompetenzen aus der jeweiligen Lebensphase nicht in das Innovationsprojekt
eingebracht hatten. Deshalb sollten Unternehmen ihre Mitarbeiter ermutigen, Kompe-
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tenzen aus dem Privatleben auch im Unternehmen, in der Arbeit an Innovationen

einzusetzen.

Die letzte Empfehlung richtet sich nicht an Betriebe, sondern an die Politik, an Ver-
bande und Gewerkschaften. Wenn die Resultate dieser Studie zutreffen — und még-
licherweise in spateren Studien bestétigt werden — sollten Familien mit Kindern noch
starker als seither geférdert werden. Das Ziel dieser Forderung sollte es sein, Eltern
noch starker fur berufliche Tatigkeit zu entlasten, damit sich diese starker ihrer beruf-

lichen Tatigkeit und somit auch Innovationsarbeit zuwenden kénnen.
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6. Zusammenfassung

Obwohl die Forschungsresultate dieser Arbeit vielfaltig sind, soll hier dennoch der
Versuch unternommen werden, eine Gesamt-Zusammenfassung der Arbeit zu ge-

ben.

Im Laufe des Lebens durchlaufen Menschen verschiedene Lebensphasen, z.B. als
Heranwachsender, als junger, unverheirateter Erwachsener, als Eltern ohne oder mit
Kindern in verschiedenen Altersstufen. Um das Privatleben und die verschiedenen
Lebensphasen angemessen gestalten zu kdnnen, benétigen Menschen bestimmte
Kompetenzen. Wenn Menschen in einer Organisation arbeiten, bringen sie diese
Kompetenzen in der Regel in ihre berufliche Arbeit ein. Teil der beruflichen Arbeit ist
die Arbeit an Innovationen. In diesem Forschungsprojekt wurde daher untersucht
werden, welche Kompetenzen Menschen glauben, zur Bewaltigung der Anforderun-
gen der Lebensphasen zu bendtigen und wie diese identifizierten Kompetenzen ihre
Arbeit an Innovationen, auch in verschiedenen Innovationsphasen, beeinflussen. Es
gibt nur wenig Literatur und Forschung zu dem beschriebenen Thema. Daher stellt
diese Arbeit einen ersten ,Ausflug‘ in ein wenig erforschtes Gebiet dar. In einem ers-
ten Schritt wurden sowohl Lebensphasenkonzepte als auch Innovationskonzepte
dargestellt und diskutiert. Dann wurden, vor allem unter dem Aspekt der leichten
Verstandlichkeit in den Forschungsinterviews, eigene Lebensphasen- und Innovati-
onskonzepte vorgeschlagen. In einem zweiten Schritt wurde das Forschungsdesign
beschrieben. In einem dritten Schritt wurden die Forschungsergebnisse quantitativ
und qualitativ ausgewertet und zu einer Gesamt-Auswertung zusammengefuhrt. Er-
gebnis ist, dass ,Offenheit’, ,Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft, ,Vertrauen’,
,Empathie‘ sowie ,Kommunikationsfahigkeit’ wirksame Kompetenzen fur Innovations-
arbeit sind. Diese Kompetenzen sind in verschiedenen Lebensphasen unterschied-
lich stark ausgepragt und wirken unterschiedlich stark auf einzelne Innovationspha-
sen. Im letzten Schritt wurden Beitrage zur Theorie vorgeschlagen, Grenzen dieser

Arbeit diskutiert und Implikationen fir die Managementpraxis vorgeschlagen.

Festzuhalten bleibt: Wenn Unternehmen die beschriebenen Kompetenzen ihrer Mit-
arbeiter in den jeweiligen Lebensphasen bewusst fur Innovationsarbeit einsetzen,
erhalten Unternehmen ohne jegliche Kosten Kompetenzen, fir die sie sonst im

Rahmen von Qualifizierungsmaflinahmen viel Geld ausgeben mussten!
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Anlagen

Anlagenverzeichnis

Anlage 1:  Kompetenzen fur Innovation und Innovationsphasen, Literaturtibersicht

Anlage 2: Interviewleitfaden

Anlage 3: Kompetenzen fur die verschiedenen Lebensphasen, die in den Inter-
views benannt wurden

Anlage 4: Relevanz der Lebensphasen-Kompetenzen fir Innovationsphasen
(Ubersicht)

Anlage 5: Relevanz der zusammengefiihrten Lebensphasen-Kompetenzen fir

Innovationsphasen (Ubersicht)
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Anlage 1 (Fortsetzung)

Kompetenzen fur Innovation und Innovationsphasen, Literaturtibersicht, Teil 2
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Anlage 2

Interviewleitfaden

Thomas Batsching Juni 2016

Lebensphasen und Innovation
- Haben individuelie Lebensphasen Einfluss auf perstnliche Innovationfahigkeit? -

Interviewleitfaden
Inhait
1. Allgemeine Angaben/ Informationen Uber Interviewten ................ociiiiiiiiciins 2
1.1.  Information zu Promotionsprojekt ................ T L T D L o T Y Lo 2
1.2. Information zu Vorgehen (Technik, Umgang mit Daten, ..) ................. LR 2
1.3. Kldrung evtl. noch offener Fragen vor Beginn des Interviews ............ccccocoviernnene 2
1.4. Aligemeine Angaben/ Informationen Ober Interviewten............................cccooco.. 3
2. Klarung Teilnahme an Innovationsprojekt (Frage 2)
S I e G I L o a A T  N  d  Tai
4, Kompetenzen aus LebeNSPRaseN ........cocoiuiimmiiimimmmmimmmsmmsssnsssnessiessniniis
5. Maoglichkeit, Kompetenzen aus Lebensphasen in beruflichen Bereich, speziell in

Innovationsarbeit einbringen zu KONNeN. ... ... e 4

6. Abschluss des Interviews
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1.

Thomas Batsching Juni 2016

Allgemeine Angaben/ Informationen iber Interviewten
1.1. Information zu Promotionsprojekt

o Guten Tag, Herr/ Frau ... Mein Name ist Thomas Batsching. Wir sind zu einem Gespréch,
einem Interview Uber Lebensphasen und Innovation’ verabredet.

o Zuallererst: Danke, dass Sie bereit sind, das Gesprach zu fihren und sich dafir die Zeit
nehmen!

* Wie Sie ja bereits wissen, arbeite ich an einem Forschungsprojekt im Bereich
Lebensphasen und Innovation.

e Es geht um die Frage, inwiefern Kompetenzen, die man fir die Bewaltigung einer
bestimmten Lebensphase (z.B. alleinstehend, keinfe Kind/er oder verheiratet! nicht
alleinstehend, nachelterliche Phase) fir Innovation forderlich oder eher hemmend sind.

« Das Projekt wird in Zusammenarbeit mit der Universitdt Halle durchgefihrt.

e Noch einige Worte zu meiner Person: Ich selbst bin langjahrig erfahrener
Personalmanager. Ich habe in verschiedenen Industrieunternehmen in Deutschland und im
Ausland gearbeitet. Jetzt, gegen Ende meines Berufslebens, arbeite ich noch an dem
Forschungsprojekt.

Wir werden ja gleich mit dem verabredeten Interview starten. Da mdchte ich Ihnen gerne noch
einige eher technische Informationen, aber auch zum Ablauf des Interviews geben.

1.2. Information zu Vorgehen (Technik, Umgang mit Daten, ..)

Sie wissen ja, dass ich unser Gesprach aufnehmen werde. Ich gehe davon aus, dass das fir
Sie OK ist/ Ihre schriftlich gegebene Zusage dazu noch giiltig ist.

Auf jeden Fall méchte ich Ihnen auch jetzt nochmals einen sehr sorgsamen Umgang mit dem
Interview und mit |hren Angaben zusichern! Bitte haben Sie keine Sorge, dass hier
irgendetwas in falsche Hande gerat!

1.3. Kiarung evtl. noch offener Fragen vor Beginn des Interviews

Bevor wir nun mit dem Interview beginnen: Haben Sie noch Fragen zum Ablauf und zum
Interview? Falls noch etwas ist, konnen Sie gerne jederzeit unterbrechen, damit wir das

kiaren! Danke vorab.

11! GERAT EINSCHALTEN !!!

Seite 2von 5




Anlagen

Interviewleitfaden (Fortsetzung)

186

2,

4.

Thomas Batsching Juni 2016

1.4. Aligemeine Angaben/ Informationen (iber Interviewten

Frage 1: Personliches Angaben

1.1 Wie ist |hr Name (Anmerkung: Méglicherweise selbst nennen, da Person bekannt!)
1.2 Ausbildungsstand

1.3 In welcher Firma arbeiten Sie? (s. Anmerkung oben)

1.4 Zugehongkeitsdauer zum Unternehmen,

1.5 Position im Unternehmen

Kidrung Teilnahme an Innovationsprojekt (Frage 2)

Sie wurden fir das Interview ausgewahlt/ Sie haben sich dankenswerterweise fir das Interview
gemeldet, da Sie im Projekt XYZ mitgearbeitet haben.

Wir sprechen ja Gber lhre Mitarbeit beim Projekt XYZ/ In welchem Innovationsprojekt haben
Sie mitgearbeitet?

Frage 3:

3.1. Haben Sie wahrend der Gesamtdauer des Projekts im Projekt mitgearbeitet oder waren
Sie nur zeitweise dabei? (Wenn ja, miUssen wir nachher noch kldren, in weichen Phasen
Sie dabei waren.)

3.2. Weiche Position hatten Sie innerhalb des Projektteams?

Wir machen zunachst einen Sprung zum Thema Lebensphasen. Wir kommen dann gleich auf
das Projekt XYZ zurlck.

Kldrung Lebensphase

Das Leben verduft in verschiedenen Phasen, z.B. Kleinkind, Kind, Jugendiiche/r,
Erwachsenelr usw. Flr die Untersuchung habe ich ganz frihe und spate Lebensphasen
rausgelassen und mich fUr eine bestimmte Lebensphaseneinteilung entschieden, namlich
folgende Einteilung in ..

(1) alleinstehend, kein/e Kind/er

(2) alleinstehend, junge Kinder (drei bis 13 Jahre)

(3) alleinstehend, Jugendliche (14 bis 17 Jahre)

(4) alleinstehend, nachelterliche Phase/ Entlassen der Kinder (18 bis 25 Jahre)

(5) nicht alleinstehend (=verheiratet/ Ehepaar oder unverheiratet/ Partnerschaft), kein/e
Kind/er

(6) nicht alleinstehend .. (s.0.), Familiengriindung (Schwangerschaft bis Kind drei Jahre alt)

(7) nicht alleinstehend .. {s.0.), junge Kinder (drei bis 13 Jahre)

(8) nicht alleinstehend .. (s.0.), Jugendliche (14 bis 17 Jahre)

(9) nicht alleinstehend .. {s.0.), nachelterliche Phase/ Entlassen der Kinder (18 bis 25 Jahre)

(Einteilung gut lesbar auf den Tisch legen)

Kompetenzen aus Lebensphasen
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Interviewleitfaden (Fortsetzung)

Thomas Batsching Juni 2016

Wir gehen von der Uberlegung aus, dass man in jeder Lebensphase bestimmte, vielleicht ganz
spezielle Kompetenzen und Fahigkeiten braucht, um diese Lebensphase gut zu bewaltigen und
den Anforderungen, die die jeweilige Lebensphase an einen stellt, angemessen zu entsprechen

Frage 4: Wenn Sie von der/n Lebensphase/n ausgehen wahrend Sie im Projekt mitgearbeitet
haben: Welche speziellen Kompetenzen und Fahigkeiten haben Sie bendtigt, um diese
Lebensphase im Privatieben gut zu bewaltigen?

Liste mit Kompetenzen — bei Bedarf! - gut lesbar auf den Tisch legen

5. Mdglichkeit, Kompetenzen aus Lebensphasen in beruflichen Bereich, speziell in
Innovationsarbeit einbringen zu kénnen.

Wir sprechen ja Uber ihre Mitarbeit im Projekt XYZ. Eine solche Arbeit an Innovationsprojekten
wird oft in unterschiedliche Phasen eingeteiit, z.B. Ideengewinnung, Ideenkonkretisierung, usw. bis
hin zur Markteinfahrung.

Ich habe mich hier fir folgendes Modell entschieden:

(1) Identifikation des Problems bzw. des Bedarfs (flr neue Lésung)

(2) Erarbeitung der Anforderungen (an neue Losung)

(3) Entwicklung und Test (der neuen Losung)

(4) Uberarbeitung {aufgrund Testergebnisse) und Umsetzung (der neuen Lésung)
(5) Start/ Inkrafttreten (der neuen Losung).

(Einteilung gut lesbar auf den Tisch legen)

Wir haben eben schon tber lhre Kompetenzen und Fahigkeiten gesprochen, um Lebensphasen im
Privatieben gut zu bewaltigen. Gerne mochte ich mit Ihnen nun darliber sprechen, ob sie die fUr
die Lebensphase erforderlichen Kompetenzen und Fahigkeiten in der Innovationsarbeit einbringen
kénnen bzw. konnten. Ich gehe jetzt mit ihnen die vorhin erwahnten Phase der Kompetenzen und
Fahigkeiten einzeln durch.

Frage 5: Welche der genannten Kompetenzen und Fahigkeiten [nochmals benennen!] kénnen
bzw. konnten Sie in der Innovationsarbeit, einbringen, speziell in der Phase der ..

(3) Identifikation des Problems bzw. des Bedarfs (fir neue Losung)

(4) Erarbeitung der Anforderungen (an neue Losung)

(3) Entwicklung und Test (der neuen Losung)

(4) Uberarbeitung (aufgrund Testergebnisse) und Umsetzung (der neuen Losung)
(5) Start/ Inkrafttreten (der neuen Lésung).

Frage 6: Hatte es nach lhrem Geflhl bessere oder schiechtere Ergebnisse gegeben, wenn Sie die
Kompetenzen und Fahigkeiten nicht eingebracht hatten?

Frage 7: Falls bessere oder schlechtere Ergebnisse: Weshalb? Was waren fur Sie die Grinde?
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Interviewleitfaden (Fortsetzung)

Thomas Batsching Juni 2016

6. Abschluss des Interviews

So dann sind wir schon durch’l Ich habe alle meine Fragen gestellt. Danke fur lhre Antworten —
und auch ganz herzlichen Dank an Sie fir |hre Bereitschaft zum Interview zur Verfigung zu stehen
und fur Ihre Offenheit.

Gibt es aus |hrer Sicht noch etwas anzumerken? War das Gesprach OK fur Sie?

Darf ich Sie bei Unklarheiten nochmals ansprechen?

11! GERAT AUSSCHALTEN !

Anlage
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Anlage 3

Von den Interviewten benannte Kompetenzen fur die verschiedenen Lebens-
phasen

Empathie

Zuhdren kénnen

Offenheit

flexibel sein

Organisationsfahigkeit
Zielorientierung
Kommunikationsfahigkeit
Konfliktfahigkeit

neue Wege gehen, Bereitschaft
Vertrauen

Ausgeglichenheit

Entscheidungen treffen

Kraft, physische um durchzustehen
Kreativitat

Mut

positives Denken

Sozialkompetenz

Teamfahigkeit

vertrauensvolle Beziehung aufbauen
zuriickstecken kdnnen

Belastbarkeit

Planungsfahigkeit/ Zeitplanung
Verstandnis fur Bedurfnisse der Familie haben

Aufnahmefahigkeit/ Offenheit
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Anlage 3 (Fortsetzung)

Durchhaltevermégen
Kompromissbereitschaft
Ruckzugsort/ Ruhepol haben
Ruhe bewahren

Optimismus
Organisationstalent
Ruckzugsort/ Ruhepol haben
Ruhe bewahren
selbstbewusst auftreten
soziale Kompetenz

Toleranz

Verantwortung Ubernehmen
Vorbild sein

abwagen

Akzeptanz gegenlber anderen
an Kraftressourcen gehen, wichtig
anderen Kompetenz lassen
Antennen haben, permanent
Aufgeschlossenheit

Ausdauer

aushalten konnen

Balance, privat vs. beruflich
Beobachtungsgabe
Bereitschaft zur Offenheit, nein
Bereitschaft zur Offenheit

bewusstes Zuriicknehmen
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Bewusstheit im Umgang miteinander
Dialogfahigkeit

Dinge gleichzeitig und gut zu tun, ist wichtig
Durchsetzungsfahigkeit

Egoismus zuriickschrauben

einfache Darstellung komplexer Ideen
Energielevel, hohes

erhaltene Freiraume sinnvoll nutzen
Fahigkeit zur Selbstfiihrung

Geduld (im Job)
Grundentscheidungen treffen

gute Laune

Handlungen ableiten

Insel der Erholung finden

Kommunikation, offen, schnell, direkt

Kommunikationsfahigkeit, andere zu tUberzeugen

Kooperationsbereitschaft_hohes_Mal}
Leidenschaft fir ein Thema

Leitlinien Regeln geben einhalten
multiple tasking-fahig sein

neue Losungen finden

Neues angehen, mit Erfahrung

Neues ausdenken

Neugier auf Neues

Offenheit bewahren

Offenheit fur Change
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Offenheit fur Neues
Pflichtbewusstsein

Raum lassen

roten Faden halten/ Fokus klar behalten/ groben Fahrplan haben

Rucksichtnahme

sachlich auf Thema schauen
Selbststandigkeit

Selbstvertrauen

Spiele kennen

strukturiertes Vorgehen

Stitze sein

Umgang mit Komplexitét
Verhandlungsfahigkeit
vertrauensvolle Beziehung erhalten
Widerstandskraft/ Resilienz
Work-Life-Balance wirklich hinkriegen
Zeitmanagement

zupacken kénnen

Zuverlassigkeit

Aufbau vertrauensvoller Beziehungen
Dinge gleichzeitig machen, hinderlich
Erfahrungswissen nutzen

Feedback ernst nehmen
Frustrationstoleranz

Gruppe anleiten

in Szenarien denken

Kommunikation, klare
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Anlage 3 (Fortsetzung)

Kompetenzen, vorhandene nutzen

Konsequenz, Dinge anders zu tun und auch zu kommunizieren
Kreativitdt im Zaum halten

Lebenserfahrung

Leute mitnehmen, Mul3

Mut etwas Neues zu machen

Offenheit fur Kritik

Offenheit, fur Identifikation wichtig

Offenheit, welche Weiterentwicklung der Kunde braucht
Pflichtbewusstsein, ganz wichtig

Planungsfahigkeit

Problem zulassen

Reflexionsfahigkeit, eigenes Verhalten anzuschauen
sich Neues ausdenken

Strukturierung im Projektmanagement
Veranderungsbereitschaft/ von alten Vorstellungen abriicken
Vertrauen in den anderen haben

Wertesystem, gemeinsames, ganz wichtig

Ziel im Blick haben

Zuverlassigkeit/ Berechenbarkeit

Zuversicht/ Vertrauen in eigene Erfahrung
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Anlage 4
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Relevanz der Lebensphasen-Kompetenzen fiir Innovationsphasen (Ubersicht)

Teil 1, Lebensphasen 1 bis 6

Lebensphase Interviewpartner
g
Innovationsphase 2 e

- VIR~ o) ©

o c 2| o

| CIU% % 4 |

S S 3|5 o

= c 0| O =)
Kompetenzen 5 @ E|S =

c o o |E c

S o £ |& =

z S8z z 4 5
Empathie 0 2 2
Innovationsphase 1(1
Zuhdren kénnen 1 0 1
Innovationsphase 0]1
Offenheit 0 3 1
Innovationsphase 011
flexibel_sein 0 1 1
Innovationsphase 0|0
Organisationsféhigkeit 2 0 1
Innovationsphase 010
Zielorientierung 1 2 0
Innovationsphase 0]1
Kommunikationsfahigkeit 2 2 0
Innovationsphase 011
Konfliktféhigkeit 1 2 1
Innovationsphase 0|0
neue Wege gehen, Bereitschaft 0 1 1
Innovationsphase 010
Vertrauen 0 3 1
Innovationsphase 1(0
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Anlage 4 (Fortsetzung)

Teil 2, Lebensphasen 7 bis 9 und gesamt

195

Lebensphase Interviewpartner
Innovationsphase £
~ © 3 g
o o 0, S
c c c c
(0] (0] (3] (0]
jo2] (o] ()] D
Kompetenzen S S 5 S
c c c c
c c c c
(] (] (3] (]
zZ 2 zZ z z 2
Empathie 2 0 0 6
Innovationsphase 0 2
Zuhoren kénnen 4 0 0 6
Innovationsphase 0 0
Offenheit 2 0 0 6
Innovationsphase 1 6
flexibel_sein 3 0 0 5
Innovationsphase 2 3
Organisationsfahigkeit 2 0 0 5
Innovationsphase 0 1
Zielorientierung 2 0 0 5
Innovationsphase 1/- 1/-
Kommunikationsfahigkeit 0 0 0 4
Innovationsphase 0 4
Konfliktfahigkeit 0 0 0 4
Innovationsphase 0 2
neue Wege gehen, Bereitschaft 1 1 0 4
Innovationsphase 0 2
Vertrauen 0 0 0 4
Innovationsphase 0 1
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Anlage 5

Relevanz der zusammengefiihrten Lebensphasen-Kompetenzen fur Innovati-

onsphasen (Ubersicht)

Teil 1, Lebensphasen 1 bis 6

Lebensphase Interviewpartner g
Innovationsphase 215
Q| c

— o~ % 0 ©

o cle|a a

— [4] g - -
Kompetenzen s ﬁ 2l s

=) a8 | D =)

S al|E|E c

=1 c|l=13 =1

c ol|lo | S c

c alel e c

] o |T |2 ]

Zl1 ]2 3|45 |a]x |21 |2|3[a|s|=]1]2]3]4]5
Offenheit, gesamt 0 3 4
Innovationsphase 1(1]1]0]0 71914(5]4 2(0]0[0]1
Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft, gesamf 2 5 4
Innovationsphase 111]1]0]0]0 114]12]3]0 110]2]|]0]0
Vertrauen, gesamt 0 6 1
Innovationsphase 0|]0]J0]0]O0 210]12]3]|3 11110
Neues angehen/ neue Wege gehen, gesamt 0 1 1
Innovationsphase 0/0]J]0[0]O0 112|031 0[0]J0[0]O
Organisationsfahigkeit/ -talent, gesamt 3 0 1
Innovationsphase 110]1]0]1 ofof0O|0OfO of1[1|0|O0
Empathie 0 2 2
Innovationsphase 0]J]0J0J0]O 0j]1]0]0]0 21111]11]1
Kommunikationsfahigkeit, gesamt 2 3 0
Innovationsphase 1]11(1f|0fO0 4131323 0]0]1]0]1
Sozialkompetenz, gesamt 2 1 0
Innovationsphase 0|0|J]0]0]O 0|j]0jJ]0]|J0]O 0|]0jJ]0]J0]O
Zielorientierung, gesamt 1 2 0
Innovationsphase 111]0]0]0 111]0]0]1 ojo[O0|O0|1
Entscheidungen treffen, gesamt 0 2 0
Innovationsphase 0|]0]J0]0]O0 212]10]0]0 1{1[{0f0fO0
Kraft/ Kraftressourcen (kérperlich), gesamt 0 0 2
Innovationsphase 0|0|J]0]0]O 0|]0jJ]0]|J0]O 0|1]1]0]0
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Anlage 5 (Fortsetzung)
Teil 2, Lebensphasen 7 bis 9 und gesamt
Lebensphase Interviewpartner
Innovationsphase E

~ e} 2] g

o o o s
Kompetenzen S 5 S $

jo)) jo)) (o)) [o))

c c f= c

> > > =}

c c c o

c c f c

(3] (3] (7] (3]

z z P4 Zl1 2
Offenheit, gesamt 5 0 12
Innovationsphase 14112
Teamfahigkeit/ Kompromissbereitschaft, gesamt 1 0 0 12
Innovationsphase 3|6
Vertrauen, gesamt 1 0 0 8
Innovationsphase 3|1
Neues angehen/ neue Wege gehen, gesamt 3 2 0 7
Innovationsphase 3|5
Organisationsfahigkeit/ -talent, gesamt 3 0 0 7
Innovationsphase 1(1
Empathie 2 0 0 6
Innovationsphase 412
Kommunikationsfahigkeit, gesamt 0 1 0 6
Innovationsphase 6[5
Sozialkompetenz, gesamt 2 0 0 5
Innovationsphase 0|0
Zielorientierung, gesamt 2 0 0 5
Innovationsphase 3[1
Entscheidungen treffen, gesamt 2 0 0 4
Innovationsphase 3|3
Kraft/ Kraftressourcen (koérperlich), gesamt 2 0 0 4
Innovationsphase 0|1
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