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1. Zusammenfassung 

Zur Forderung der Innovativitat einer Organisation werden zwar einerseits in der Literatur 

eine starkere Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen und partizipative Ftihrung als 

Grundlagen des Empowerments und insofern eine Anhebung der Situationskontrolle ftir die 

GefUhrten empfohlen; de facto verbindet sich ein Empowelment, das tiber eine VergroBerung 

der Situationskontrolle definiert ist, abel' mit spezifischen Risiken (u.a. Kool'dinationsproble­

men). Ohne eine parallele Integration durch Orientierung, Konsens und Vertrauen, die diese 

Risiken abpuffert, kommt es mit zunehmendem Empowerment bzw. zunehmendel' Anhebung 

der Situationskontrolle daher nicht zu einer weiteren Steigerung, sondern zu einer Senkung 

der resultierenden InnovativiUit. Der empirische Nachweis einer solchen latent kurvilineal'en 

Beziehung zwischen der Situationskontrolle und del' Innovativitat an N=101 Organisationen 

legt diese Risiken offen. Mit diesem Befund sind in del' Literatur verbreitete Handlungsemp­

fehlungen zur innovationsfOrderlichen Organisation und Filhrung hinterfragt. Aus den Ergeb­

nissen ergeben sich zugleich Folgerungen filr die Theorie der InnovationsfOrderung und ftir 

die Methode der Innovationsforschung. 

2. Fragestellung 

In der Literatur besteht weitgehend Einigkeit dartiber, dass innovative Organisationen eher 

dezentralisieti sind, den Mitarbeitern mehr Entscheidungsautonomie gewahren und durch eine 

delegativ-partizipative Ftihrung gekennzeichnet sind (V gl. Glynn, Innovative genius (1996), 

S. 1102; Axtell u.a., Shopt1oor innovation (2000), S. 274 f.; Damanpou;; Organizational inno­

vation (1991), S.581). Innovative Organisationen sind damit durch Merkmale von Empower­

ment gekennzeichnet, (V gl. Hardy/Leiba-O'Sullivan, The power behind empowerment (1998), 

S.463) die von Burs & Stalker (1961) als Teil-Charakteristik der "organischen" Organisation 

herausgestellt wurden. 

Diesen verschiedenen, in der Literatur als innovationsbedeutsam herausgestellten Organisa­

tions- und Ftihrungsprinzipien der dezentralen Selbstregulation, der Dezentralisierung von 

Entscheidungsvollmachten, der Forderung der Entscheidungsautonomie, der Delegation kom­

plexer Aufgaben und entsprechender Entscheidungsl'echte sowie der partizipativen Ftihrung 

ist gemeinsam, dass sich fUr die Geftihl'ten die Situationskontrolle vergroBert: Es steigt das 

MaB, in dem die Situation fUr die Gefiihtien gestaltbar und beeint1ussbar ist. Die Mitarbeiter 

haben so die Moglichkeit, Veranderungen bzw. Innovationen in ihrem Verantwortungsbe­

reich selbstandig zu erproben. Werden sie partizipativ gefUhrt, konnen sie darilber hinaus auf 

ihre Vorgesetzten Eint1uss nehmen und auf diese Weise Veranderungsprojekte initiieren. Die 
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nachstehenden theoretischen Uberlegungen und empirischen Befunde zur Situationskontrol­

Ie sind insofern sowohl flir die Organisations- als auch flir die Flihrungsforschung bedeut­

sam. 

Trotz immer wieder berichteter Inkonsistenzen bezliglich der empirischen Beziehung zwi­

schen den verschiedenen Varianten der Anhebung der Situationskontrolle einerseits und der 

Innovativitat der Organisation andererseits (V gl. Wolfe, Organizational innovation (1994), S.424; 

Fiol, Continuing the search for consistency in innovation research (1996), S. 1013 f.) wird in 

der Regel zur Steigerung der Innovativitat eine Anhebung der Situationskontrolle empfohlen 

und damit die Linearitatspramisse bereits als gtiltig vorausgesetzt: Je mehr Situationskontrol­

Ie, desto mehr Innovativitat. 

Dieser Empfehlung wird nachstehend die These gegenUbergestellt, dass sich durch eine Anhe­

bung der Situationskontrolle, systematisch bedingt, auch spezifische ungeplante negative Se­

kundareffekte ergeben, (V gl. Gebert/Boo'nef; The open and the closed corporation as cont1ic­

ting forms of organization (1999), S. 341-359.) die ein weiteres Anwachsen der lnnovativitat 

nicht nUf blockieren, sondern konterkarieren, sofern die Organisation die ungeplanten negati­

yen Sekundareffekte nicht durch eine geeignete Gegenstrategie kompensiert (V gl. Hauschildt, 

Innovationsmanagement (1997». 

Nach dieser These ware die Beziehung zwischen der Situationskontrolle und der Innovativitat 

nicht linear, sondern latent kurvilinear. Die Kurvilinearitatsannahme beschreibt hier im Unter­

schied ZUf Linearitatsannahme eine spezifische umgekehrt U-fOnnge Beziehung zwischen der 

Situationskontrolle und def Innovativitat (mathematisch ausgedrlickt also ein Poly nom 2. Gra­

des mit negativem Gewicht des quadratischen Tenns). 

Es ist offenkundig, dass ein Nachweis der latenten Kurvilinearitat weitreichende Konsequen­

zen hatte. Handlungspragmatisch waren die gangigen Empfehlungen zur Anhebung der Situ­

ationskontrolle zu problematisieren, da in ihnen die potentiellen Risiken einer Vergro13erung 

der Situationskontrolle unterschatzt werden, sofern nicht gleichzeitig empfohlen wird, diese 

Risiken in spezifischer Weise systematisch abzupuffern. Forschungsmethodisch bestiinde z.B. 

die Gefahr,.dass auf der Basis bivariater Analysen die Enge der Beziehung zwischen cler Situ­

ationskontrolle und der Innovativitat aufgrund nicht berUcksichtigter, aber parallel wirksamer 

Kompensationsstrategien liberschatzt wird. Die Erfassung umgekehrt U-fOrmiger Beziehun­

gen wUrde statistisch dagegen die Zugrundelegung quadratischer Funktionen voraussetzen. 

Theoriebezogen ware das Bedingungsgeflige einer Innovationssteigerung durch Empower­

ment unvollstandig und damit irreflihrend abgebildet, sofern die Risiken einer Anhebung der 

Situationskontrolle nicht explizit Gegenstand der TheOl'ie sind. 
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Vor diesem Hintergrund wird im folgenden zunachst die These einer latent kurvilinearen Be­

ziehung zwischen der Anhebung der Situationskontrolle und der Innovativitat im einzelnen 

begriindet. Theoriefundiert wird dargelegt, warum Uber eine Anhebung der Situationskontrol­

Ie mit einer Zunahme der innovationsbezogenen Initiativen zu rechnen ist, sich aber auch 

spezifische ungeplante negative Sekundareffekte ergeben. Des weiteren wircl begrUndet, class 

die theoretisch postulierten Risiken einer Anhebung cler Situationskontrolle iiber eine in spezi­

fischer Weise cletinierte Gegenstrategie der Integration abgepuffert werden konnen. Anschlie­

Bend wircl clie Annahme einer latent kurvilinearen Beziehung zwischen cler Situationskontrol­

Ie und der lnnovativitat unci entsprechencl die Annahme cler kompensiel'enclen Wirkung cler 

Integration empirisch Uberpriift. Auf der Basis der diskutierten Befuncle werden die oben an­

gesprochenen handlungspragmatischen, theol'etischen und methoclischen Konsequenzen na­

her erortert. 

3. Theorie 

3.1 Innovationsfijrderliche Effekte der Situationskontrolle 

Unter Innovativitat verstehen wir clie Befahigung einer Organisation zur Verbesserung der 

bisherigen Leistungsangebote uncl/oder eingesetzten Verfahren (V gl. Glynn. Innovative geni­

us (1996), S. 1095), sowie die Befahigung zur Ausschopfung der in der Organisation vorhan­

denen Innovationspotentiale. Wenn wir nachstehencl von Innovativitat sprechen, so clenken 

wir damit nicht an technologische Innovationen bzw. Produktinnovationen, clie von Spezialis­

ten im Forschungs- unci Entwicklungsbereich entwickelt werden. Wir clenken clagegen an ab­

lauforganisatorische Neuenmgen, an Verfahrensinnovationen unci neue (auch aclministrative) 

Leistungsangebote gegenUber clen extel11en bzw. internen Kunclen, die die Organisation in 

allen ihren Funktionsbereichen letztlich kostengiinstiger, bessel' und schneller unci damit wett­

bewerbsfahiger werclen lassen. Diese auf cler Aggregatebene cler Organisation clefiniel'te Inno­

vativitat betrachten wir ais Funktion cler pro Zeit in cler Organisation umgesetzten innovations­

bezogenen Initiativen cler Mitarbeiter. Die Implementationsrate ist ihrerseits u.a. eine Funkti­

on cler Situationskontrolle cler Mitarbeiter. 

Die Situationskontrolle beschreibt den Graci cler wahrgenommenen Veranclerungsfahigkeit del' 

Situation, d.h. clas AusmaB, in clem clie Organisationsmitgliecler meinen, direkt durch eigenes 

Hancleln ocler inclirekt iiber clie Aktualisierung cler Ressourcen anclerel' zur innovationsbezoge­

nen Verbesserung del' Situation beitragen zu konnen. Die theoretische VerknUpfung zwischen 

cler Situationskontrolle und cler Innovativitat erfolgt auf cler Basis eines von Gebert (1987) 

formulierten unci von Boerner (1998) empirisch Uberpri.iften Moclells, das seinerseits auf cler 
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Stressbewaltigungstheorie von Lazarus (1966; 1991) aufbaut. Wir betrachten die Beziehung 

zwischen der Situationskontrolle und del' Innovativitat zunachst also auf der desaggregierten 

Ebene der Person. 

Situation 

Anspruchsniveausteigerung 

! 
erste Bewertung* 

A versitat') 

veranderungs­
bediirftig? 

Anspruchsniveau­
senkung 

Resignation 

zweite Bewertung* 

Situations­
kontrolle 

veranderungs­
tahig? 

nein 

Innovation­
bezogene 
Initiativen 

* 1m Sinne von R.S. Lazarus (1991) 

Abb. 1: Situationskontrolle als Innovationskatalysator 

Wir gehen davon aus, dass einer innovationsbezogenen Initiative der GeHihrten ein zweifacher 

Bewertungsprozess vorge1agert ist. Ein Handeln, das auf eine Innovationsbezogene Verbesse­

rung der Situation zielt, setzt voraus, dass die Situation a1s veranderungsbedtirftig erkannt und 

zug1eich als veranderungsfahig wahrgenommen wird (V gl. Gebert, Ftihrung und Innovation 

(1987), S. 941 - 951). Der erste Bewertungsprozess bezieht sich auf die Veranderungsbedtilf­

tigkeit der Situation: Als veranderungsbedtilftig wird eine Situation dann eingestuft, wenn der 

Geftihrte eine Diskrepanz zwischen dem SoIl wert und dem Istwert del' betrieblichen Situation 

wahrnimmt. Die Hahe dieser Soll-Ist-Diskrepanz bestimmt dabei das Ausma13 der Verande­

rungsbedtirftigkeit und damit den wahrgenommenen Bedarf an innovationsbezogenen Initiati­

yen. Nimmt der Geftihrte die Situation dagegen nicht als verlinderungsbedUrftig wahr, so ent­

wicke1t er keine innovationsbezogenen Initiativen. 

Ftir den Fall festgestellter Veranderungsbediilftigkeit (lstwert kleiner SolI wert) jedoch wird 

die Situation im Prozess der zweiten Bewertung aufIhre Kontrollierbarkeit hin geprtift. Ergibt 

sich eine hinreichende Situationskontrolle, entwickelt die Person innovationsbezogene Initia-
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tiven, die auf eine Verbesserung def als veranderungsbediirftig eingestuften Situation zielen. 

Aus diesem Grund nehmen wir eine positive Beziehung zwischen dem Grad der Situations­

kontrolle einerseits und der Anzahl der innovationsbezogenen Initiativen andererseits an. 

Wird die Situation dagegen zwar im Rahmen der ersten Bewertung als vedindemngsbediirftig, 

jedoch im Rahmen der zweiten Bewertung als nicht veranderungsfahig wahrgenommen und 

kann sich die Person dieser Situation objektiv nicht entziehen, kommt es zu einer resignativen 

Anpassung: Der Anspmch des Gefiihrten an die Situation (Sollwert) wird gesenkt und/oder 

der Istwert der Situation wird durch BeschOnigungen angehoben. Die urspriinglich vorhande­

ne Soll-Ist-Differenz wird damit subjektiv eingeschmolzen, so dass die Situation als Folge 

dieser Neubewertung anschliel3end nicht mehr als veranderungsbediirftig eingestuft wird. In 

dieser Konstellation ist damit zu rechnen, dass innovationsbezogene Initiativen der Gefiihrten 

ausbleiben. Eine zusatzliche Gefahr resignativer Anpassungsprozesse liegt in deren Generali­

sierung auch auf solche Felder, in denen Veranderungen moglich und erwiinscht sind (V gl. 

Brunstein, Entwicklung und Stand der Hilflosigkeitsforschung (1996), S.853). 

Die VeranderungsbedUrftigkeit (Grad der Soll-Ist-Diskrepanz) und Veranderungsfahigkeit der 

Situation (Grad der Situationskontrolle) sind dabei multiplikativ verbunden; nimmt eine der 

beiden GroBen den Wert Null an, tendiert die Bereitschaft zu innovationsbezogener Initiative 

gegen Null. Dies lasst sich unter der Perspektive der Motivation erwartungswerttheoretisch 

begrUnden (V gl. Vroom, Work and Motivation (1964». Mit zunehmender Veranderungsbe­

diirftigkeit der Situation vergrol3ert sich der erwartete Nutzen einer Veranderungsinitiative; 

mit zunehmender Veranderungsfahigkeit der Situation vergrol3ert sich die angenommene Wahr­

scheinlichkeit fUr das Eintreten dieses Nutzens. Da der resultierende Leistungseinsatz erwar­

tungswerttheoretisch generell eine Funktion des Produkts aus Nutzen und Wahrscheinlichkeit 

ist (Vgl. Vroom, Work and motivation (1964», ist auch der innovationsbezogene Leistungs­

einsatz eine Funktion des Produkts aus VeranderungsbedUrftigkeit und Veranderungsfahigkeit 

der Situation. 

Wird die Situation dagegen als veranderungsbedurftig und veranderungsfahig wahrgenom­

men, ist mit einem hinreichenden Anreizwert innovationsbezogener Innitiativen zu rechnen. 

Ein Fiihrungsverhalten, das die wahrgenommene Veranderungsfahigkeit der Situation positiv 

beeinflusst, erweist sich deswegen auch in der empirischen Forschung als zumindest tendenzi­

ell innovationsfOrderlich (V gl. Boerner, Work alienation and continuous improvement (1998), 

S. 63 -75). 

Fiir viele Innovationen gilt, dass Entscheidungen Uber Experimente und Testlaufe im Rahmen 

des organisationalen Lernens zur Generierung u.a. neuer Wenn-Dann-Regeln (Vgl. Cheng/ 

Van de Ven, Order out of chaos? (1996), S. 606), nicht dezentral, sondern nur zentral getroffen 
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werden konnen. Fiir diesen Fall ist es entscheidend, dass Mitarbeiter als veranderungsbedUrf­

tig Erkanntes, subjektiv und objektiv mit Aussicht auf Erfolg hierarchiebezogen nach "oben" 

kommunizieren konnen, damit sie die Situation zumindest indirekt (Uber die Aktualisierung 

del' Ressourcen del' Fiihrungskrafte) als veranderungsfahig einstufen. Unter anderem liegt hier 

del' theoretische Stellenwert einer partizipativen Fiihrung: Es steigt die subjektive Wahrschein­

lichkeit der Durchsetzbarkeit gewiinschter Veranderungen. Eine dadurch gcforderte Aufwarts­

kommunikation, die tacit knowledge offentlich und damit im Sinne des organisationalen Ler­

nens fUr andere weiterverarbeitungsfahig werden lasst, wird immer wieder als bedeutsam fUr 

Innovationen herausgestellt (Vgl. Glynn, Innovative genius (1996), S.II03; Grant, Prospering 

in dynamically-competitive environments (1996), S.378; CohenlLevinthal, Absorptive capa­

city: A new perspective on learning and innovation (1990), S. 128-152; Lam, Tacit know­

ledge, organizational learning and societal institutions (2000), S. 491). 

Insofern ist begriindbar, dass die Anhebung der Situationskontrolle fUr die Organisationsmit­

glieder die Innovativitat der Organisation fOrdert, wei I resignative Anpassungsprozesse ver­

mieden und slatt dessen innovationsforderliche Initiativen der Organisationsmitglieder freige­

setzt werden (V gl. Axtell u.a., Shopfloor innovation (2000), S. 274), die das Rohmaterial fUr 

die spater auf del' Ebene del' Organisation resultierende Innovativitat ausmachen. 

3.2 Negative Sekundareffekte vergrofierter Situationskontrolle 

Ais Folge einer vergroBerten Situationskontrolle istjedoch zusatzlich mit ungeplanten negati­

yen Sekundareffekten zu rechnen. Diese negativen Sekundareffekte fiihren letztlich dazu, dass 

zwar die Menge del' innovationsbezogenen Initiativen ansteigt, gleichzeitig jedoch die Quote 

del' umgesetzten Initiativen sinkt (vgl. Abb. 2), wenn die ungeplanten negativen Sekundaref­

fekte nicht angemessen abgepuffert werden. 

Wird die Situation zunehmend als veranderungsfahig wahrgenommen, so steigen in der Regel 

die Anspriiche del' Mitarbeiter gegenUber del' bisherigen betl'ieblichen Praxis: In der subjekti­

yen Bewertung des einzelnen wil'd del' So11-Wert angehoben und del' 1st-Wert gesenkt. Mit der 

wahl'genommenen Vedinderungsfahigkeit del' Situation steigt zum einen das Kritikpotential 

(Absenkung des Ist-Wertes), weil Merkmale del' bisherigen Situation zunehmend weniger als 

unveranderliche Sachzwange interpretiert werden (V gl. Gebert, FUhrung und Innovation (1987), 

S. 941-951). Zum anderen wird del' Sollwert angehoben, wei I mit angenommener Verande­

rungsfahigkeit der Situation die Suche nach Alternativen (z.B. durch den Vergleich mit der 

Situation in anderen Betrieben) aktiviert wird. Diesel' Prozess del' Anspruchsniveau-Steigerung 

kann - bezugnehmend auf die Abbildung 1 - als positive RUckkoppelung yom zweiten Bewer-
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Intcgration 
_ • Oricntierung _ 

• Konsens 
• Vertraucn 

ex antc-Selektion 
ex ante-Koordination 

ex post-Selektion 
ex post-Koordination 

Konfliktprophylaxe Konfliktbewaltigung 

Innovations-
bezogene 
Initiativen 

• dysfunktionale 
qualitative 
Ausrichtung 

• dysfunktionale 
Intensitati 

An- Radikalitat 
wachsende r+ • Inkompati-
Situations- bilitat der r+ Konflikte 

kontrolle Initiativen 

Sinkende 
Rate r+ Sinkende ..... umgesetzter Innova-

Initiativen tivitat 

Abb. 2: Negative Sekundareffekte groJ3erer Situationskontrolle und ihre Kompensation 
durch Integration 

tungsprozess auf den ersten Bewertungsprozess interpretiert werden (V gl. Lazarus, Emotion 

and adaptation (1991 ». Wird eine Situation als veranderungsfahiger wahrgenommen, so steigt 

die Tendenz, sie auch als veranderungsbedurftiger einzuschatzen. Eine Anspruchsniveaustei­

gerung verlauft daher spiegelbildlich zu del' oben beschriebenen Anspruchsniveausenkung. 

Auf del' Basis dieser Anspruchsniveausteigerung (Ist-Wert-Senkung und Soll-Wert-Anhebung), 

die unter der Perspektive der Freisetzung von Initiative zunachst einmal positiv zu bewerten 

ist, ergeben sich zugleich aber folgende drei ungep1ante negative Sekundareffekte: 
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spiegelung eines angehobenen Anspruchsniveaus steigt mit der Menge del' Uberhaupt von 

den Mitarbeitern freigesetzten Veranderungsinitiativen auch die Anzahl solcher innovati­

onsbezogener Initiativen, die nicht zielfOrderlich und daher nicht umsetzungswurdig sind. 



dysfunktionale Intensitat der innovationsbezogenen Initiativen. Der innovationsbezogene 

Einsatz an Zeit und Kraft fUr Kompromisse wird generell als weniger faszinierend erlebt 

als del' fUr "endgtiltige, konsequente" Losungen. Daher kommt es mit zunehmender Situa­

tionskontrolle im Sinne einer Ausweitung der Ansprtiche in der Praxis haufig zu "Alles­

oder-Nichts"- und "Jetzt-oder-Nie"-Einstellungen, die eher radikale Veranderungsimpulse 

freisetzen (Vgl. Gebert, FUhrung und Innovation (1987), S. 941 - 951). 

dysfunktionale Inkompatibilitat del' innovationsbezogenen Initiativen. Eine Anhebung der 

Situationskontrolle bringt die Gefahr mit sich, dass die unterschiedlichen innovationsbe­

zogenen Initiativen, die in autonomer Eigenverantwortlichkeit von den einzelnen Entschei­

dungstragern in ihren Funktionsbereichen erprobt werden, inhaltlich und zeitlich nicht hin­

reichend untereinander abgestimmt sind. Dieses Risiko wird in der Literatur unter dem 

Stich wort del' Autonomiekosten der Dezentralisierung (V gl. Frese, Grundlagen del' Orga­

nisation (1998» diskutiert. 

AIle drei Effekte (dysfunktionale qualitative Ausrichtung, dysfunktionale Intensitat und dys­

funktionale Inkompatibilitat der innovationsbezogenen Initiativen) fUhren dazu, dass mit zu­

nehmender Situationskontrolle nicht nur die Anzahl der zielfOrderlichen, sondern auch die 

Anzahl der zielgefahrdenden innovationsbezogenen Initiativen zunimmt. Uberwiegt die An­

zahl der zielgefahrdenden Initiativen die Anzahl del' zielfOrderlichen Initiativen, so sinkt die 

Implementationsrate. Die Entstehung dieser Konstellation ist wie folgt zu erklaren: 

Die drei negativen Sekundareffekte implizieren nachtragliche Entscheidungen tiber die Modi­

fikation odeI' die Ablehnung innovationsbezogener Initiativen. Diese Entscheidungen erfor­

dern eindeutige Selektionskriterien. Da das Vorhandensein solcher Selektionskriterien nicht 

vorausgesetzt werden kann, kommt es im Zuge der Modifikations- odeI' Ablehnungsentschei­

dungen zu Konflikten. Dies gilt auch deshalb, weil die Modifikations- oder Ablehnungsent­

scheidungen Enttauschungen bei denjenigen Mitarbeitern auslOsen, die diese Initiativen ent­

wickelt haben. Da Sachkonflikte zwar analytisch von Beziehungskonflikten unterscheidbar 

sind (V gl. Jehn, A Multimethod Examination of the Benefits and Detriments of Intragroup 

Conflict (1995), S. 268), sich jedoch haufig wechselseitig verstarken (V gl. Pelled, Demogra­

phic Diversity, Conflict, and Work Group Outcomes (1996), S. 625) ist mit Konflikteskalie­

rungen zu rechnen. 1m Zuge der Konflikteskalierungen werden auch bisher moglicherweise 

respektierte Selektionskriterien an Akzeptanz und Verbindlichkeit verlieren. Das dadurch gro­

Berwerdende MaBstab-Vakuum wird zunehmend durch Machteinsatz und Mikropolitik ge­

schlossen (V gl. Pfeffer; Managing with Power (1992); Bums/Stalker, The management of in­

novation (1961». Auf diese Weise steigt die Gefahr, dass zielfOrderliche innovationsbezogene 

Initiativen abgelehnt und zielgefahrdende Initiativen akzeptiert werden: die Implementations­

rate sinkt. 
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Die Anhebung der Situationskontrolle erweist sich damit als eine Janus-kopfige Strategie, da 

die ungeplanten negativen Sekundiireffekte Prozesse freisetzen, die die positiven "Haupt-Ef­

fekte" verdrangen. Will man eine soIche Entwicklung vermeiden, so kommt es auf eine inno­

vationsfOrderliche Konfliktprophylaxe und Konfliktbearbeitung an (vgl. Abb. 2). Hierauf zielt 

die kompensierende Gegenstrategie der Integration. 

3.3 Integration als Kompensation negativer Sekundiireffekte 

Wir nehmen an, dass die negativen Sekundareffekte der Situationskontrolle durch Integration 

kompensiert werden konnen. Das Konstrukt "Integration" umschlieBt nach unserem Verstand­

nis kognitive und evaluativ-emotionale Aspekte. Die kognitive Seite der Integration ("Orien­

tierung") bezieht sich auf die Klarheit der strategischen Ausrichtung der Organisation (Klar­

heit in Grundsatzfragen der Zielorientierung und der Organisationspolitik). Die evaluativ-emo­

tionale Seite der Integration bezieht sich zum einen auf den Grad, in dem die strategische 

Ausrichtung der Organisation von allen geteilt wird ("Konsens") und insofern positiv bewertet 

wird. Zum zweiten bezieht sich die evaluativ-emotionale Seite der Integration auf den Grad, in 

dem man sich ais Ausdruck einer klaren gemeinsamen strategischen Ausrichtung (im Sinne 

eines Positiv-Summenspiels) wechselseitig vertrauen kann und sich insofern emotional inte­

griert fUhlt ("Vertrauen"). Die genannten Aspekte spiegeln demnach dasselbe Konstrukt "Inte­

gration" lediglich aus unterschiedlichen Perspektiven wider. 

Die kompensierenden Effekte der so definierten Integration erklaren wir wie folgt: Integration 

stiitzt zum ersten die Prozesse der Vorab-Selektion und Vorab-Koordination der innovations­

bezogenen Initiativen, die eine Konfliktprophylaxe darstellen. 

Orientierung, definiert tiber die Klarheit der strategischen Ausrichtung der Organisation, stellt 

eine Seite der Integration dar. Die Klarheit der strategischen Ausrichtung definiert die Rich­

tung und den kognitiven Losungsraum fUr zu entwickelnde innovationsbezogene Initiativen 

und setzt damit der Entfaltung von Initiative auch kognitive Grenzen. Innovationsinitiativen 

werden in Kenntnis der langfristigen Organisationsausrichtung zielgerichteter, maBvoller und 

besser untereinander abgestimmt vorselegiert. 

Erganzend erforderliche interpersonale Vorab-Koordinationsprozesse werden zusatzlich durch 

die evaluativ-emotionalen Aspekte der Integration ("Konsens" und " Vertrauen") erleichtert. 

Dureh Konsens kommt es nicht zu Grundsatzdebatten, wenn spezifische Innovationsinitiati­

yen bei del' Vorab-Koordination modifiziel't odel' abgelehnt werden mtissen. 
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Vertrauen als dritter Aspekt der Integration definiert sich als die wechselseitige Bereitschaft, 

Verletzbarkeit zu akzeptieren (VgL Deutsch, The resolution of conflict (1973); Rippberget; 

Okonomik des Vertrauens (1998), S. 45). Vertrauen reflektiert im Kontext von Positivsum­

menspielen die Erfahrung wechselseitiger Fairness und VerIasslichkeit (V gl. Rousseau u.a., A 

cross-discipline view of trust (1998), S. 40 I). Diese Erfahrung reduziert die Wahrscheinlich­

keit, dass im Rahmen der Vorab-Koordination wechselseitig mikropolitische Intentionen zu­

geschrieben werclen, wenn uber die Anderung oder Ablehnung der innovationsbezogenen In­

itiativen disklltiert wircl. 

Integration verbindet sich clamit tiber clie Forderung cler Vorab-Selektion unci Vorab-Koorclina­

tion cler innovationsbezogenen Initiativen im ,Ergebnis mit folgendem Effekt: Es sinkt die 

Anzahl dysfunktionaler innovationsbezogener Veranderungsinitiativen, so class clie Rate er­

folgreicher Innovationsumsetzungen steigt. 

Integration ist zusatzlich aus einem weiteren Gruncl erforderlich. Selbst bei hochausgepragter 

Orientierung und hochausgepragtem Konsens unci Vertrauen sinkt die Menge zielgefahrden­

der innovationsbezogener Initiativen nicht auf Null. Dies ist aHein cleswegen auszuschlieBen, 

weil der durch clie Orientierung vorgegebene kognitive Losungsraum fur die zu entwickelnclen 

innovationsbezogenen Initiativen zwar Grenzen aufzeigt; del' Losungsraum ist abel' nach wie 

vor interpretationsbeclurftig unci bleibt in gewissem Umfang mehrdeutig. 

Auch aus diesem Grund steHt sich in cler Praxis nicht nur das Erfordernis einer ex ante-Selek­

tion unci ex ante-Koorclination, sondern erganzencl auch das Erfordernis einer ex post-Selekti­

on und ex post-Koorclination unci einer entsprechenclen Bewaltigung cler clabei auftretenclen 

Konflikte, wenn es clarum geht, tiber Ablehnungen unci Anclerungsauflagen in Bezug auf be­

stimmte innovationsbezogene Initiativen zu entscheiclen. Berucksichtigt man die Grunde, die 

oben clamr angegeben wurclen, class im Rahmen unvermeidbarer nachtraglicher Entscheidun­

gen uber clie Moclifikation oder die Ablehnung innovationsbezogener Initiativen die Rate cler 

erfolgreich umgesetzten Initiativen sinkt, so wird deutlich, dass die Gegenstrategie cler Inte­

gration auch filr die Implementationsrate gunstig ist, weil sie die KonfliktbewaItigung fOrciert. 

Mit zunehmender Integration werclen zusammenfassencl clurch eine Unterstiitzung der Konf­

liktprophylaxe und der spateren Konfliktbewaltigung clie ungeplanten negativen Effekte einer 

Anhebung cler Situationskontrolle wirkungsvoll kompensiert. Dies bedeutet aber zugleich: Ohne 

einen derartigen Puffer kann eine Organisation in Schwierigkeiten geraten, die die Innovati­

onsfahigkeit erheblich gefahrclen konnen. 

Diese Hypothese bestatigt sich, wie die nachstehencle Abbilclung zeigt. 
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Abb. 3: Integration als Puffer der Risiken von Situationskontrolle 

4. Handlungspragmatische Anmerkungen 

Del' empirische Aufweis der latenten Kurvilinearitat der Beziehung zwischen Situationskon­

trolle und Innovativitat hat verschiedene Implikationen. Die haufig empfohlenen Vorgehens­

wei sen der dezentralen Selbstregulation, der Dezentralisierung von Entscheidungsvollmach­

ten, der Forderung von Entscheidungsautonomie und Empowerment sowie der partizipativen 

Ftihrung verbinden sich, da sie eine Anhebung der Situationskontrolle implizieren, nicht nur 

mit Chancen, sondern auch mit Risiken, die in der Literatur bisher weniger diskutiert werden. 

Bezogen auf die Innovativitat kann die Situationskontrolle dabei nicht nur zu klein, sondern, 

ohne geeignete Kompensation, auch zu groB sein. Vor einer Verabsolutierung der Strategien 

der dezentralen Selbstregulation, der Forderung von Entscheidungsautonomie usw. haben -

wenngleich in einer anderen Terminologie - bereits Burns & Stalker (1961) und spater Alder­

fer (1980) und Brown (1980) gewarnt. Dieses Problem durch eine Dosierung der Situations­

kontrolle Ibsen zu wollen, erweist sich auf der handlungspragmatischen Ebene als sehr schwierig. 

Zumal dem Praktiker keine klare Messlatte ftir die GroBe der Situationskontrolle zur Velfti­

gung steht und die Lage des Optimum-Punktes ex ante unbekannt ist, kann der Praktiker hau-
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fig nur ex post reagieren, wenn innovationsbezogene Initiativen entweder versanden oder in 

unsteuerbar anmutende Destabilisierungen del' Organisation iibergehen. Es kommen nicht sel­

ten die zitierten speziell beijiingeren Mitarbeitel'll - beobachtbare "Alles-oder-Nichts"-Men­

tali tat sowie das "Jetzt-oder-Nie"-Denken hinzu, aufgrund derer die Organisationsmitglieder 

nicht bereit sind, sich mit geringen Anhebungen ihrer Situationskontrolle zufriedenzugeben. 

Statt der Dosierungsstrategie empfiehlt sich insofern eher die Kompensationsstrategie. Die 

Forderung von Orientierung, Konsens und Vertrauen scheint das Gegengewicht zu sein, das 

ein Umschlagen von Initiative-Freisetzung und Wandel in Kont1ikteskalierung, Destabilisie­

rung und Paralyse verhindert. Unter dieser Voraussetzung gilt, dass die Beziehung zwischen 

der Situationskontrolle und der Innovativitat tatsachlich linear ist und nicht nur als linear er­

scheint, dass also die Innovativitat mit zunehmender Situationskontrolle nicht wieder absinkt, 

sondel'll weiter ansteigt. 

Anwendungsbezogen hat hier die transformationale Fiihrung, operationalisiert im Sinne von 

Avolio & Bass u.a. (1999), ihren Stellenwert. Uber den Vertrauensvorschuss des Fiihrenden 

gegeniiber den Gefiihlten wird ein Vertrauenspotential aufgebaut; iiber die inspirierende ge­

meinsame Zukunftsvision werden einerseits Orientierung ermoglicht und andererseits Kon­

senspotentiale aufgebaut. Auf diesem Wege konnen die Risiken einer z.B. durch Delegation 

und Partizipation vermittelten Anhebung der Situationskontrolle kompensiert werden. 
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