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Innovationsforderliche Offnungsprozesse:
»je mehr, desto besser?«

Die Linearitdtsannahme auf dem Prilfstand
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Sakine oemer

Aus balaneetheoretischen Uberlegungen wird
abegeieitet, dall die zur Firderung der Innovativitit
einer Unternehmung immer wieder emplohlenen
(ffungsprozesse (u.a. Sieigerung dezentraler
Einflulipotentiale] spezifische Risiken implizieren
fa. a. Konflikte und Koordinationsprobleme). Ohne
parallele, diese Risiken abpuffernde SchiieBungs-
prozesse [Firderung von Infegration) kommt es
mit mnehmender Offoung nicht zu einer weiteren
Steigerung, sondern zu ciner Senkung der resul-
tievenden Innovativitit. Der erstmalige empirische
Nachweis einer solchen latent kurvillnearen Bezie-
hung zwischen (ffnungsprozessen und Innovativi-
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Fir konstrukfive Kritie danken wir awei anommen Guisch-
teen.

it am N = 192 Organisationen legt den Tatbestand
dieser Risiken offen. Zugleich werden wirksame
kompensierende Gegenstrategien aulgerelt. Aus
den Ergebnissen werden Folgemmgen fiir die
Theorie und Praxis der Innovationsfirderung
Herngen,

Balance theoretical considerations suggest that
the opening processes repeatedly recommended
for promoting the innovativeness of a company
lincl. increasing the potential for decentralised
influence) involve specifie risks (e g coordination
problems). Without concurrent closure processes
{promodion of ntegration) to absorh these greater
risks, greater openness produces not a further
increase hut a drop i innovativeness, The first
empirical demonstration of such a latent cur-
vilimear relationship hetween opening processes
and innovativeness in N = 192 organisations
reveals the existence of such risks and points to
effective absarptive counter-strategies. Conclusi-
ons are drawn for the theory and practice of in-
mivation promotion,

1.  Fragestellung

Fragt man nach den Bedingungen organizationaler
Innovativitét, so besteht trotz immer wieder herich-
teter Inkonsistenzen der empirischen Befunde 1] und
trotz hiiufig aulgezeigier Erkenntnisliicken |2] in der
einschligigen Literatur ein weitgechender Konsens
dahingehend, dab die von Burns und Stalker[1] sin-

gefiibrte Unterscheidung einer arganischen von einer
mechanistischen Organisation auch bewate noch in-
navationshezogen Giiltigheit hat[4): Innoeative Or-
ganisationen find organischer, d.h. wa stirker de-
zentralisiert, weniger formalisiert und durch elne of-
fene Kommunikationsstrukour (inserhalb der Organi-
sation und nach sulien) gekennzeichnet.

In der nachstehenden Untersuchung sprechen wir
nicht von einer organischen oder mechanistischen,
sondern von einer offenen oder geschlossenen Orga-
nisation. Diese beiden Konstrukte, die wir in einen
spezifischen theoretischen Zusammenhang gestellt
haben[5], sind auf elnem hiheren Abstraktionsni-
veau definiert, schiieflen aber die heiden Konstrukte
1|.'t|:g:!list'h1 und smechanistischa ein, Machstehend
wird die Frage erirtert, welche Art von Beziehung
wwilschen der offenen [organbochen] Organisation
und der organisationalen Innevativitic im einzelnen
hesteht,

Den Hintergrunid dieser Fragestellung bilden zwei
unterschiedliche Thesen dber den Zusammenhang
zwischen dem Offnungsgrad und der Innovativitst
ciner Drganisation. Die erste These [Lincarititsthese)
enthilt dic Annahme, daB die Inmovativitit einer
Organisation generell mit zunehmender Offnung an-
steigh. Nach der aweiten These (Kurvilinearititsthese)
ist die inmovationsbezogene Wirkung organbsatio-
naler Offnungsprozesse dagegen ambivalent: Mit zu-
nehmender Offnung steigt die Innevatbvitit siner Or-
ganisalion zwar zunichst an, von einem hestimmben
Niveau der Dffenheit an &l die lnnovativitic jedoch
anschlieflend wicder ah, Der Grand hierfiir liegt in
spezifischen Risiken organisationaler (Hfnungspro-
resse, die sich mit zunehmender Gffaung entfalten
und die Innovatividt und damit letztlich den Bestand
der Drganisation gefthrden.

Wihrend in der Management-orientierten Litera-
tur hiiufiger die Lineasitiitsthese (schlagwortartis: «Je
mehr, desto bessers), seltener die Kurvilinearitdts-
these [schlagwortartig: «Es gibt des Guten zuviels)
wvemreten wird, dominiert in der empirischen For-
schung hisher die Linearititsthese [6]. Die Karvilinea-
ritfilsthese impliziert im Unterschied zur Linearithts-
these eine spezifische umgekehrt u-fBrmige Bezie-
hung (mathematisch auwsgedrickt alse ein Polynom
zweiten Grades mit negativem Gewicht des quadrati-
schen Terms].
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Untersucht man den Zusammenhang zwischen
Offaungsprozessen und Innovativitat mit Hilfe von
Eugrrelationsanalysen, die eine lineare Bezichung
rwischen den jeweils untersuchten Variablen voraus-
seizen, so wird die Linearititsthese bereits auf der
methodischen Ebene vorausgesetzt. Genau diese Vor-
auasetzung war fiir die bisherige empirische For-
schung kennzeichnend, ln der Korrelatlonsanalysen
dominierten. [7] In der Tradition dieser Forschungs-
richtung kommt Damanpour[8] in ciner Meta-Ana-
byse derartiger Eorrclationsstudien elnerseits 2o dem
fiir uns wichtigen Fazit, daB sich die klassische Un-
terscheldung einer mechanistischen von einer orga-
nischen Organisation bevidhrt habe, da im Prinzip
mit ganchmender organischer Stmkher [in unserer
Sprache: mit sunchmender Offnung), also wa mit
sunehmender Dezentralisierung, dic Innovativitit
wunimmt. [#] Die dber 31 Korrelationskoeffizienten
herechnete mittlere Korrelation zwischen der Dezen-
tralisierang und spezifischen Innovationsindikatoren
ergah allerdings nur einen Zusammenhang von r=
A6 [10] Ober die Offnungsdimension der Dezen-
tralislerung simd danach noech niclht dnmal 4% der
Innovationsvariane erklirbar !

Ware die Bezichung zwischen der gerade epwiihn-
ten Dezentralisierung und der Innovativitdt z, B, tat-
sdchlich im Sinne der Eurvilinearitisthese umge-
kehrt u-firmig und analysierte man die empirischen
Daten in einer Weise, die nicht gine lineare Bezie-
hung berelts voraussetzt, sondern auch eine kur-
vilineare Beziehung zulift, so mibte im Prinzip ein
griklerer Progentsatz der Innovationsvarianz als die
genannten 4% aufklirhar sein. Eine Methodik, die
dagegen die Linearititsannahme als gegeben voraus-
seizl, wilnde dann sowehl die Enge der Bezichung
rwlschen den bebden Varlablen als auch die Risiken
von Offnungsprozessen systematlsch unterschiitzen
und insofern handlungspragmarisch, letztilch aher
auch theorichezogen systematisch in die Irre fhren,

Vor diesem Hintergrund verfolgt der nachstehende
Beitrag zwei Ziele. Im emsten Schritt wind die Kur-
vilincarititsthese  [Offnungsprozesse  produzleren
auch innovationsgefihrdende negative Sekunddref-
fekte] balancethenretisch fundlert. Auf der Basis die-
ser allgemeinen Theorie wind die Eurvilinearitdts-
these spezicll fir die Anhebung der Situationskon-
trodle und die srganisationale Innovativitit im =in-
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Akb. 1: Grundannahmen und Wertermuster der geschlossenen und der offenen Organisation

zelnen begrindet. Im zweiten Schritt wind die
Annahme einer umgekehrt u-frmigen Beziehung
wischen Offaung und Innovativitst im Sinne der
Eurvilinearitiitsthese empirisch iiberprikft,

2. Die Ambivalenz betrieblicher (ffnungs-
prozesse — Michtlinearltit aus balance-
theoretischer Sicht

2.1, Imnovationsfirderliche Wirkungen
betrieblicher Offnungsprozesse

Offene bew. geschlossene Organisationen sind aof
drei Dimensionen beschreibbar, wie es die Abbildung
1 zeigt. [11]

Die polar gedachten Grundannahmen der offenen
und geschlozsenen Organisation bedingen entspre-
chende offene und geschlosseme Werte, die sich in
organisatienalen Handlungsmustern und Strukturen
manifestieren. [12] Wenn man die Grundannahmen
und Werte der offenen Organisation inhalilich so
definkert wie in Abbildung 1 geeeigt, so Lt sich
begrinden, wamam im Sinne unserer Karvilineasi-
titsthese (ifnungaprozesse sundchst die organisatio-
male Inmovativitit beglinstigen.

Begreift sich der elnzelne auf der anthropeingi-
schen Dimensgion als Subjekt, so flhit er sich nicht
als Vollstrecker unverfindedicher Gesetzmifigkeiten,
somadern tritt der Welt aktiv gegenidber. Da mit au-
nehmendem Subjekt-5ein - definiert dber einen his-
heren Grad an Situationskontmlle - aus seiner Sicht

die Welt nicht notwendigerweise so ist, wie sie ist,
hiilt er die Realitit im Prinzip flr verindenings @hig.
Insofern wermittein sich HofToung (da Zukunit nicht
pur extrapolierte Vergangenheit darstellt) und damit
auch verinderungshezogene [nitiative.

Auf der sorialen Dimension vermitteln sich in der
affenen Organisation dber die Vielfalt bew. Flaralitit
von Meinungen kreativititsfarderdiche Spannungs-
potentiale, die die Generierang neuartiger Ideen he-
giinstigen. Durch dic Beonung ven Gleichwertigheit
wrd damit. darch die geringere Hlerarchiezentrierung
[vilL Abbildung 1) werden kommunikative Prozesse
insofern erleichtert, als vermehrt auch laterale Kom-
munikation [innerhalth der Organisation und nach
aullen gegenfiber 2B, universitiren Instituten) ge-
fardert wird;[13] die vermehrte laterale Kommunika-
tiem inneshalb der Organkbsation vergridert den inno-
vationshedeutsamen Ideenpoal, und die Kommuni-
kation mit [nstitutionen aulerhall der Organisation
bereichert das Wissen der Organisation um neuartige
Sichrweizen, die einer innovationshemmenden sBe-
trichsblindheits vorbeugen. Durch die Rilcknahme
wvon Konformititzdreck und die Stitzang der In-
dividualitiit steigt der Mut der Organisationsmitglie-
der, auch zunichst abwegig scheinende ldeen nicht
im Sinne ciner Selbsfzensur zu uoterdricken, son-
dem im Rahmen dialoglischer Prozesse zu jhnen zu
stehen.

Auf der erkenninistheoretischen Dimension stitzt
die Grundanpahme, Erkenntnis sei brtumsbehafter
umd vorifiufig, einerseits die Toleranz gegeniiber ab-
weichenden Meinungen jund damit innovationsfisr-
derliche Pluralitin); die Grundannahme der Yorlfa-
figheit jeglicher Erkenntnis stirkt zugleich aber auch
dle Bereltschaft, den status quo zu hinterfragen, ihn
also dberhaupt erst einmal als verinderungshedinflig
wahrzunehmen

Bereits diese itberblicksartige Betrachiung L er-
kennen, daf Offnungsprozesse anf den beschriehe-
nen [Mmensionen tendenziell innovationsfirderdich
wirken (vl hierau die empirischen Ergebnisse der
Meta-Analyse von Damanpour, 1991), Eine vertie-
fende Begrindung filr die Inncvationsfarderdichkeir
organisationaler Offnungsprozesse werden wir unter
1.1.1. im Hinblick auf die anthropologische Dimen-
sion geben, da sich diese Dimension im Vergleich zu
den helden anderen DMmensionen in unseren eigenen

Untersuchungen thearetisch und empirisch als be-
sonders innovationsbedeatsam erwelst. [14]

2.2, Innovationshemmends negative
Sekundrellekte betrieblicher Gffnungsprozesse

Die These ambivalenter innovationshezogener Wir-
kungen betrieblicher Offnungsprozesss resultiest aus
der Annahme, daB sich Offnungsprozesse cinerseits
als innavatlonsfarderlich erweisen, andererseits aber
auch bestimmie Risiken beinhalten. Dies ilustriert
die Abhildung 2. '

Auf der anthropologisthen Dimension kann eine
wellgehende (ffnung, also eine weitgehende Anhe-
bung der Sitzationskonirolle, In llusionire Macher-
gliubigkeit und in eine (berzogene Anspruchsni-
veaustelgerung  [Anspruchsinflation) wmschiagen,
wodurch ein hohes Eonfliktpotential induziert bst, da
unvereinbare Zielvorstellungen aufelnanderprallen.
Wind mit dissen inkompatiblen Erwartungsstruli-
ren nicht angemessen umgegangen, verstarkt sich
die Gefahr von Konflikteskalierungen, die Gefahr der
Mobilisierung won. Macht und Gegenmacht und
schlietlich im Gefolge die Gefabr resignativer An-
passungsprogesse, so dal Innovationen ausblefben.
Eine rusitzliche Gefahr resignativer Anpassungspro-
zesse liegl in deren Generalisierung auch auf solche
Felder, in denen Verinderungen mdglich und er-
wilnscht sind. [15]

Auf der sozialen Dimension kann zunehmender
Freiraum die Eoordination der innovatlonsbezoge-
nen Aktivititen erschweren, Dieser Prozel wind im
Zusammenhang mit den steigenden Autonomieko-
sten einer stirkeren Dezentralisierang diskutiert. [16]
Mit zunehmender Pluralitit und zunchmender He-
terogenitit der Sichtweisen sinkt das Konsenspoten-
tlal, so dall erforderliche Entscheidungsprozesse un-
ter Umstinden Mockiert werden. [17] Auf diese Weise
wenlen zeitsensible Innovatiomsentscheidungen evil,
verzhger.

Al der erkenninistheoretischen Dimension sieigt
mit zunehmender Toleranz die Gefahe, dafl iher die
Vielzahl der zugelassenen Ideen und Bewertungs-
optionen eine verwlmende Vergriferang des Alter-
nativenranmes erzeugt wind. [18] Die damit einherge-
hende Orientierungsproblematik  beeintriichiigt die
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Abb. 2: Varteile und ungeplante negative Sekundareffekte der geschiossenen und offenan Orgjnis-al:i-:;

Ziclgerichtethelt innovationshezogener [nitiativen
und damit deren Umsetzharkeit.

Mit zunchmender Intensitat ven {fnungspro-
zessen enifalien sich also als Falge dieser Offoungs-
progesse ungeplante negative Sekundareffekie. [19]
DMest Zusammenlifinge sind im Prinzip auch auf der
geselischafilichen  Ehene nachzeichnungsfihig. [20]
Je stiicker diese negativen Sekundareffekee in Ohrga-
nisationen ausgeprigh sind, desto griler wird die
Gefahr, dalt die Erreichung des Zielkriteriums der
[nmovativitit nicht nur gefihndet, sondem komter-
kariert wind[21] Von einem bestimmien Grad der
Offnung an wird entsprechend mit einer weltesen

n

@iFfoung die Innovativitit nicht weiter steigen, son-
dern sinken. Vor dicsem Hintergrund (se die Bezie-
hung zwischen arganisationalen Offnungsprozessen
umd organisationaler lnnavativitit insofern zumin-
dest latent, also potentiell, nichtdinearen Charakters,

2.3. Die Firderung organisationaler Innovativitis
durch die Ausbalanclerung ven $fnungs-

und Schllefungsprozessen

Me die Linearititsthess umschreibende Leitidee des
sle mehr, desto bessers gilt demnach nur unter der

Voraussetzung, dafl die Organisation bei hiheren
Offnungsgraden rechizeitiy Gegenmafnahmen eln-
geleitet hat, die die negativen Sekundarefiekie wir-
kungsvoll kompensieren. Sofern die Organisation je-
doch nicht rechitreitig wnd! oder nlcht mit den rich-
tigen MaBnahmen reagier und damit dic negativen
ungeplanten Sekundireffekte abpuffert, werden die
latemten negativen Effekie einer extrem umd einseitig
hetriebenen Offnung manifest. Da weder der erfor-
derliche Zeltpunke noch der erfurderliche Inhalt von
Gegenmafnahmen offenkundig sind, kommt es in
der Praxis nicht selten vor, dal sich Organisationen
einen Offnungzgrad zumuten, den sie praktisch micht
mehr beherrschen kinnen[22] und der fhre Inpo-
watbvitiit letztlich beeintrichtigr, Entsprechend haben
Alderfer und Brown schon frither villig zu recht auf
die Gefahren einer sunderboundeds[23] bew. sun-
derarganizeds Organisation [24] hingewicsen.

Fragt man nach der Substanz der kompensieren-
den Gegenmafinalimen, so zeigt die Abbildung 2 die
Richtung auf, in der man im Rahmen dieses Denk-
ansatzes zu suchen hat, Deutet man die ungeplanten
negativen Sekundireffekte der offenen Organisation
als aflméhlichen Verlust der Yorteile der geschlos-
senen Organisation, so beinhalten die kompensienn-
den Gegenmalnahmen sinmmllerweise Schilefungs-
prozesse, Bei starker Oifoung auf der anthropologi-
schen Dimension, also ausgeprigter Vergrilerung
der Sifuativnskonirolle, unterstreicht man auf der
sozialen Dimension in kolicktivistischer Absicht zur
Féirderung der Komsenspotentinle im AuBenverhdlt-
nis der (rganisation £ B. ein Freund-Feind-Verhdlt-
nis, bemibt sich nach innen um eine sogenannte
sstarkes Organisationskaltur, erarbeltet anf der er-
kenntnistheoretischen Dimension zur besseren Ori-
entierung aller eine Vision asw. [25]

e Cberwindung der Gefahr einer sehr welt ge-
triebenen (ffnung bedingt insofern ein Gestaltungs-
paradar; Die Firderung der Innavatbvitdt durch OfF-
nungsprozesse bedarf mit zunchmender Gffnung
kompensierender  Schliefungsprozesse, die umge-
kehrt auch wiederum weitere (ffnungsprozesse er-
miiglichen, [26] Da die entgegengerichteten O
nungs- und Schliefungsprozesse in ihrem  Mi-
schungsverhilinks auf das jeweilige Zielkriterinm hin
idealerweise so saushalancierts werden miften, dafl
die ungeplanten negativen Sekundireffekte knmpen-

shert werden, ohne damit zugleich die Erelchung des
Tielkriteriums zu gefdhrden, sprechen wir von einer
balancerhenretischen Konzeption.

Mach dem hier vorgetmagenen soziologisch und
anthropologisch fundierten Denkansatz[27] gilt der
Bedarf nach paradoxer Intervention in sozialen Sy-
stemen generefl, Er gilt aber heute b Organisationen
vermutlich in besomderem Mafle: In einer als hyper-
kompetitiv bezelchmeten Umwelt [28] sind einerseits
zur Flirderang von Innoeatbvitit, Flexibilitit und or-
ganisationalen Lernprozessen (ffaungsprozesse in
kiherer Intensitht aks frither bedeutsam; andererseits
stelgt nach unserer Konzepfion sber gerade dadurch
{umd nicht nur aus Grinden kostenorientierter Effi-
zienzziele) der paraliele - und zwar zusitzliche -
Bedasl nach Geschiossenheit. Wenn sich heute also
in der Literamar Formulierungen wie sFlexibilitat
durch  Stabilitate[29] hiinfen wnd oof parsdoxe
Strukiuren verwiesen wird, so spiegelt dieses gestie-
gene Paradeotiebewultsein wider, dafl dle latente
Ambivalenz zunchmend hiufiger in manifester Form
erfahren wurde. Und genau deswegen hiinfen sich in
der Literatur die Forderungen nach einer Auwsha-
lancierung dieses Doppelledarks. [30]

Drer Umstand einer latenten Amblvalenz organisa-
tionaler Offnungsprozesse wird rusammenfassend
sumindest in der jingesen Literatur in Form der sich
mehremlen Hinweise anf den Bedarf nach paradoner
und balancierender Intervention damit indirekt aner-
kannt. Dic Diskussion um die Wirkung und die EF-
fekte von Offnungsprozessen erwritert sich insofern
gegeniber der herkGmmlichen Annahme generell in-
novationstorderlicher Wirkungen betrichlicher (-
nungsprozesse in frachtbarer Weise, Was in der Lite-
ratur dagefen weniger ausfibrlich wnd durchaus
kontrovers diskutlert wird, st der in unserer Sicht
dilemmatische Charakier der paradoxen Intervention.
Im Unterschied zu Adler und Borys[31], die mit th-
rem Eonzept der enabiing bureancracy das Dilemma
des Gegensatzes wischen der organischen und der
mechanistischen Organisation aufldsen zu kfnnen
glanben bzw. annchmen, daf dieses Dilemma cin
Paeuda-Dilemma darsteflt, gehen wir w.a. mit Bou-
chikhi[32] davon aus, daf das Verhilinks zwischen
den Polen der offenen und der geschloasenen Orga-
nisation ein [zumindest partiell) smaufldstich wider-
spritchliches Verhiltnis ist: e Firdensng des einen
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Pals geht zumindest partiell zu Lasten des anderen
mmuumﬂm.muuﬂnmmem-
retisch und pragmatisch zentrale Frage: Lassen sich -
wund wenn ja, wie? - die ungeplanten: negativen Se-
Tundirelfekie einer Offnung durch parallele Schlie-
fungsprozesse abpuffern, ohne damit zugleich die
erwiinschien Vorzige der (ffoung (hier: die hihere
Innavativitdt) zu gefihrden? Auch diese handhimgs-
pragmatisch wichtige Fragestellung nach den Mig-
lichkeiten und Grenzen des Aushalancierens gerdt,

nungsprozesse ausgeht, natirich nieht in den Blick,
da ja hereits der Bedarf nach Ausbalancierang nicit
als Problem erkennbar wird.

Im Hinblick auf die nachstehende Untersuchung
sel zu dieser zentralen Frage folgendes ausgefihrt:
Paradox zu intervenieren bzw. die Dynamik der ge-
genliufigen Pole auszutarieren, impliziert in unserer
Sprache ein paralleles Offnen und Schliefen. Ein
paralleles (ffnen und Schiicfen st im Sinne der
dimensionalen Betrachtung der Abbildung 1 in dem
Umfang mAghich, in dem man sich die dargestellten
DMmensionen als voneinander unabhiingig denken
kann. Diese Unabhingigheit weist aaf der theoreti-
schen und empirischen Ebene dewtliche Grenzen
auf:[33] wir werden hierauf zum Abschiub zurfick-
knmmen. [nmethalh dieser Grenzen ist es aber denk-
bar, hahere Offnungsgrade etwa auf der anthropoio-
gischen Dimension mit hileren Schllefungsgraden
anf der sozialen und erkenntnistheoretischen Dimen-
sion w1 kombinieren. Dort, wo man schiieft, muf
man allesdings damit rechnen, dal man neben den
intendierten  SchlieBungseffekten lm Sinne unge-
plarter negativer Sekundireffekte auch nicht inten-
dierte Innovationshemmende Effekte fretsetzt, so dall
die dilemmatische Grondfigur nicht iberwunden,
sondemn nur entschirft werden kann.

3. Zur Ambivalenz der Bezlehung zwischen
Situationskentrodle und Innovativitit

34. Dle Beziehung zwischen Innovativitit,
Situationskontrolle und Integration -
dle thearetische Ebene

3.4, Inncvationsfirderiiche Effekte
der Situationskonirolle

Dia sich, wie bereits ausgefilhrt, die anthropologische
Dimension im Vergleich zu den beiden anderen Di-
mensionen in unseren eigenen Studien als besonders
innavationshedewtsam  enweist,[14]  konzentrieren
wir uns nachstchend theopetisch und empirisch auf
OFnungsprozesse auf dieser Dimension.

Unter Innovativititl verstehen wir im folgenden
die Befihigung einer Organisation zur Generberung
mﬂhﬂmnﬂnnbﬂwﬂmﬂmﬂmhb&
zug aul die vom ihr erarbeiteten Letstungsangebote
unilfoder eingesetzten Verfahren.[35] Diese Defini-
tiom st hinreichend breit, um eine Vietzahl von Ar-
ten und situativen Kontexten der Innovation berdck-
sichtigen zu kinnen. [36]

Diie Funalme des Subjekt-Seins auf der anthropo-
loghschen Dimension haben wir dber die VergrBe-
rung der Shuationskontralle definiert, Wir verstehen
witer Situationskontrolle den Grad der wahrgenom-
menen Verinderungsfinigheit der Siowation, d.h. das
Ausmaf, in dem die Organisationsmitglieder glau-
ben, direkt durch eigenes Handeln oder indireit Gber
die Akmalisierung der Ressourcen anderer zur inno-
vationsherogenen Verbessenmg der Situation bei-

Die angekiindigte genauere theoretische Verknip-
fun;whdwudﬂsmmtnmrmtunddum
vativitit erfolgt auf der Basis eimes von Gebert for-
mullerten und von Boerner empirisch dberpriften
Midells, das seinerseits auf der Strefbewltigungs-
theorie von Lazarus anftaut. [37] Lazarus unterschel-
det im Rahmen seiner Handlungstheorie Twei Bewer-
tungsprozesse: Im Vollzug der ersten Bewertung wird
dbe Situation auf ihr Bedrohungspotential hin einge-
stuft; im Prozell der zweiten Bewertung wind die
Situation fir den Fall festgestellter Bedrohungspo-
tentiale auf ihre Situationskantrolle hin geprafe. Er-
gibt sich eine hinreichende Situationskontrolle ge-

genither der als hedrohlich eingesiuften Situation,
entwickelt die Person ein Bedrolungsbewiltigungs-
werhalten, das auf die Beseitigung der als bedrohlich
erlebten Sttuation abzielt, Fir den Fall unzureichen-
msmwnunﬂ:upﬂnﬂtkmndhihm
lxta.urhdiutulﬂ‘tnﬁﬁlidl.ﬂﬂgtmﬂudﬁnng
eine intrapsychische Anpassang an die Sitation:
dies geschieht {n der Weise, dafl der Anspruch an die
Singation (Sollwert) gesenkt undfoder der Iswert der
Simation durch Beschinigungen angehoben wind.
Die urspritnglich vorhandene Soll-lst- Differenz wird
damit subjektiv eingeschmakzen, so dafl im gin-
stigen Fall die Situation anschilefiend nicht mehr als
hedrohlich erlebt wind.

In quﬁ:md&nmh{mld] gehen wir nachste-
hend davon aus, dafl auch innovationsbezogener Ini-
Hative eln Tweifacher Bewerningsprozel vorgelagest
{st. Ein Handeln, das auf eine innovationsbezogene
?mmmamm&ﬂ:u—
nehmung der Situation als verdnderngshediiritig
witd weranderungsfihig yoraas: [38] Wind die Situa-
Hon TWar als verdnderungshedarftig, aber micht als
veranderungsfhlg walrgenommen and kann sich
die Person dieser Situation ohjektiv (2.8 durch
Fluclt] nicht entriehen, kommt es anschifelend
einer Intrapsychischen Anpassung |Sollwert-5en-
kung und/oder Istwert-Anhebung). Drieser Prozed im-
pliziert, daf die Situation fortan nicht mehr als ver-
snderungshediirftig wahrgenomomen wird, 40 daf in-
novationsbezngene Initiativen ausbleiben.

Ein Fihmngsvechalten, das die wahrgenommene
Veriinderungsfihigheit der Sitaation[39] posithy be-
winflult, erweist sich deswegen auch in der emypiri-
schen Forschung als innovationsfrderlich. [40] Fir
viele Innavatiomen gilt, dafl Entscheidungen Gher
Experimente und Testlufe im Rahmen des organisa-
tiomalen Lernens zur Generlerung .. neuer Wenn-
Dann-Regeln [41] nicht dezentral, sondern aus Koor-
dinstionsgritnden nur zentral getroffen werden kiin-
nml’l:dl-umﬁllhtﬂmtﬂhmd-d:ﬂ]-ﬂh:-
beiter als verinderungshediirfiig Erkanmtes subjektiv
und objektiv mit Aussicht auf Exfolg hierarchiche-
zogen nach sobens kommunizieren kinnen, damit sie
die Situation rumindest indirekt [liber die Altualisle-
rung der Ressourcen anderer) als veranderungsfihig
cinstufen, Eine derartige Aufwirtskommunikation,
e tacit knowledge #fentlich wnd damit lm Sinne

des organisationalen Lernens fiir andere welterverar-
beitungsfahlyg werden [fe, wird immer wieder als
innovationsbezogen hedeutsam herausgesteilt. [42]

Insafern st begrindbar, daft die Anhehung der
Simationskontzolle filr die Organisationsmitglieder
theoeetisch mit der Innovativitst insofern positiv
verbunden lst, als resignative Anpassungsprozesse
vermieden und stattdessen imnovationsfrderliche
Initlativen  der Drpuharhrmﬂilhder freigeselzt
wnﬂemﬂtduﬁohmmﬂhlmrdkrpimmdu
Ehene der Organisation resultierende Innovativitdn
ausmachen.

3.0.2. Negative Sehundireffekte vergriBerter
Situationskontrolle

Zugleich stellt sich aber das Kernproblent, dafi als
Folge ciner vergriferten Situationskontrolle mit un-
geplanien negativen Sekundireffekten o rechnen
ist. Diese negativen Sekundiiseifelte liegen, wie be-
reits ausgefithrt, wa. in Machergliubigksit und An-
spruchsinflaticnierungen wnd  damit  susgelisten
Eonflikieskalierangen. Diese Konfllkieskalienngen
gonnen durch drel verschiedene Prozesse erklart
werden.

_ Mapifestwerden bisher latent geblichener Kon-
flikte. Eine innovationshezogene Aufwirskom-
munikation, die die bestehenden Strukturen und
Verfahrensweisen hinterfragt, kann seingefrorene
Kompromisses[43] wieder ne bewullt machen
umil 50 hisher latent gebliebene aufgabenhezngens
Konflikte manifest werden lassen. Dabei erweisen
gich aufgabenbezogene Sachkonflikte von einem
hestimmten Grad an im Hinblick auf die Lei-
stungsfihigkeit von Gruppen als tendenziell dys-
funktional, [44] Dies kann damit zusammenhiin-
gen. dalt sich Sach- und Bezichungskonflikte zwar
analytisch trennen lassen, [45] in der Organisation
aber hiiflg in kareliertes Form aufireten wrd {af-
fektive) Bezichungskonflike zumindest das Drga-
nisationsklima 46}, hiufig aber auch Gber die Be-
pintrichtigung des wechselseitigen Vertrauens den
jeweiligen  innovationshezogenen Ausgangskon-
flikt verschirfen, [47]

- Radikalitat der Inltiativen. Da der innovationshe-
sogene Einsatz an Leit und Kraft fir Kompromisse
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als weniger fasrinierend erbebt wind als der [
semgiiftige, bonsequentes Losungen, kommt es
mit runehmender Situationskontrofle in der Praxis
haufig zu sAlles-oder-Nichiss- und sletzt oder
Nies- Einstellungen, die qualitativ eher radikale
Verinderungsimpulse lreiselzen, Diese werden von
den verantworilichen Fllhmngskrifien als bedroh-
lich wahrgemmmen,

- Menge der Verinderungsinitiativen. Schibefilich
steigt drittens als Widerspiegelung siner vergrii-
Berten Simationskontrolle die mit der Menge der
durch das verantwortliche Management abzuar-
beltenden Verinderungsimpualse und damit awch
die Zahl der abzulehnenden Verdndenangsvor-
schlige: in diesem Zisammenhang die Sprea vom
Weizen zu trennen, erfordert nicht mur Zeit und
Kmaft, sondern erhfibt auch das Eonfliktpotential
entsprechender Diskussionsprozesse,

Die dber dicse drei Prosesse ausgelisten Konfliktes-
kalierungen erhisien die Gefahr dafiir, dod Konflikee
nicht gebist, sondern politisient werden, (her die
Mobiliskerung von Macht uml Gegenmacht kann es
einerseits dazu kommen, daf begonnene vertikale
Dialoge im Sinne avtoritirer Versuche der Wieder-
hersiellung von «Ruhe and Ordnungs abrapt abge-
brochen werden. [48] Anmdererseits ist denkbar, daf
als Falge der Mobilisierung von Macht und Gegen-
macht Konflikte verschleppt werden und dadurch
versanden, In beiden Fallen (Abbruch und Versan-
dung) steigt die Gefahr resignativer Anpassungspro-
zesae, s dafl innovative Initiativen unwahrschein-
lich werlen.

3.1.3. Integration als Pulfer vergraBarter
Sltuationskontrolle

Wir gehen aufgrund des Umstandes, daf mit zu-
nehmender Situationskontrolle auch ungeplante, in-
nivalionshezogen negative SekundirelTekte freige-
setzt werden, im Sinne der unter 2. dargestellten
[berlegungen davon aus, dall mit zunchmender Off-
nung die [nnovativitit einer Organisation zuniichst
ansteigt, von einem bestimemten Niveau an Jedoch
wieder sinkt. Im Sinne des erforderlichen kempen-
sierenden Balancemanagements kommt es darauf an,
die dysfunktionalen Effekie einer sehr well getrie-

P

henen Offaung aul der anthropologisclen Dimenslon
durch spezifische Schliebungsprozesse abzupullerm.
Die Schliefung kann dabel Im Sinne einer paradoxen
Intervention fn dreferbel Hinsicht erfolgen: Durch die
Fiirderung von Konsens [sozkale Dimension], Orien-
tierung lerkenntnistheoretische Ddmension) und Ver-
trauen [soziale Dimension). Konsens, Orientierung
und Vertrauen konstituieren das, was wir lm weiteren
als Integration bezelchnen, Tie kompensierenden Ef-
fekte der Integration eckldren wir whe folgt: [43]

Wir definieren Konsens aber den Grad der Eini-
gungsfEhigkeit innerhalb der Organisation in Grand-
aaizfragen. Konsens liegt vor, wenn die organisatio-
nabe Situatien im Sinne der geschlossenen Organisa-
Hon im Eern als Positiv-Summenspiel wahrgenom-
men winlk S0 definierter Kongens schallt gute
Voraussetzungen dalir, dall selbst ausgeprigier Dis-
sens im Hinblick aul die Angemessenheit je spezi-
fischer angenommener Handlungspiine zur Ermei-
chung konsensualer Ziele die Organisation als salche
nicht sprengl, KonNikipotentiale also geddmplt wer-
den umd dadurch beherrschibar hiefhen.

Orientierung, definiert Gber die Klacheit der strate-
gachen Zlelsetzung der Organisation, steflt die
gweite Variable der Integration dar Orientierung
wirkt im Sinne einer Eonfiktpmophylaxe, Sie redu-
zien die ungeplanten negativen Sekundbreffekte ei-
ner grileren Situationskantroile insofern, als inmo-
valive [mpulse in Kenntnis der langfristigen Organi-
sationsziele zielgerichteter und besser aufeinander
abpestimmt ausgearbeiier werden; das im Prozef der
Ablehnung von Verdnderungsvorschl3gen ansonsten
anfgebaute Konfliktpotential wird damitf bereits im
Vorfeld reduziert.

Vertrauen als dritte Variable der Integration defi-
niert sich als die wechselseitige Bereltschaft, auch
ohne vertragliche Absicherangen Verletzhbarkeit zu
akzeptieren. [50] Venrauen reflektiert die Erfahnung
wechselseitiger Fairnefl und VerlaBlichkeit. [S1] Diese
Erfahrung reduziert die Wahrscheinlichkeit, daf im
Rahmen der Konfliktaustragung wechselseitig miko-
politische Intentlonen  zugeschrieben werden[52]
umd firdert insofern die Konflikthewiltigung. In-
tegration (wie deflniert] verhindert damit dber eine
konstruktive Konflikiprophylaxe und -bearbeitung
die Entstebung umd Verbreitung resignativer Anpas-
sungaprozesse. Yor diesem theoretischen Hintergrund

liche sich die in der organisationalen Praxis beoh-
achthare parallele Anhebung der Situationskontrolle
wnd der Integration als gelernte sPufferstrategies in-
terpretieren. Zum einen wird im Zuge des (aufgrand
der hyperkompetitiven Umwell] sicigenden Bedarfs
nach parsdoxer Intervention (also paralleler Offiung
und Schiiefung] die Motwendigkeit des Abpuferns
van elnzelnen Organisationen selbst direkt erfahren
umd - bewult oder intuitiv = in Handeln umgesetzt,
fum zweiten hat die Untemnehmensheratung auf-
grund dieser Umweliverinderungen in den letzten
Jabren paraflel einerselis vempowerments wnd sent-
reprenearships, also Offnung mit Anhebung der Si-
tuationskontralle, andererseits e visbondr-charis-
matische Fithrung mit schliefienden Anteilen der kol-
lektivistischen Orfentierungsvermittiung [53] propa-
glert. Und zum dritten nelgen Organisationen sehr
stark zum [Imitationglernen in dem Sinne, daf Strate-
gien fiir vorbildlich gehaltener Organisationen ko-
piert werden. |54}

Aufgrund der zeitlichen Parailelitit dieser Um-
stimde erwarten wir insofern, dofi in Organisationen
der Grad der Situationskontrolie mit dem Grad der
Integration positiy verbunden Ist. Organisationen,
die mit sunehmender Hifnung aul der anthropologi-
schen [Nimension keine kompensierenden  Gegen-
mafinahmen ergreifen, wiinden dagegen nach diesem
Denkansatz das Risikn eingehen, nicht linger wett-
bewwerbsfhig zu sein. Damit gehen wir schllefilich
davon aus, dafl anfgnand der parallelen Integrations-
prozesse in der Empirle der Elndreck entseeht, abs
nakme die Innovativitit einer Drganssation (im Sinne
der Linearitdtsthese) mit steigender Situationskon-
trofle zu. Wilrde man den Grad der Integration dage-
i#en konstant halten, so milte erkennbar werden,
dafl die Innovativitst im Sinne der Kurvilinearitits-
these von einem bestimmten Nivean der Situations-
kontrolle an wieder sinkl. Man kiinnte sich fragen,
oh die Nichtlinearitits-These nicht umgekehnt auch
in bezug auf die SchlieBung durch Integration erfir-
tert werden mufl: Gibt es nicht auch diesheziiglich
sdis Guten zu viels? Vor dem Hintergrund unserer
hisherigen Fragestellung. die die Flirderung der Inno-
vatlvitit aus der Perspektive der Offnung entrtert, it
die Klirung dieser Frage nicht unbedingt erforder-
lich, Da die Integration bisher als Puffer, also unter
der Voraussetzung hoher paralleler (MTrung, disku-

tiert wurde, nehmen wir an, dall denkbare negatbve
Sekundireffekte hoher Schliefung (z. B, innovations-
behindernder Stillstand ader aushleibender Wider-
spruch [55]) durch den Inhalt dessen, was wir als
Situationskontrolle definient haben, tendenzicll ab-
gepuffert werden, Auberdem isi mil einer zuneh-
menden Analyse der Wirkungen von Puffern auf
Puffer mit einem ahnehmenden Erklimngswent ge-
E:nﬁh:r der Innovativitdt u rechinen, weshalb wir
auf cine gesonderte Uberpritfung an dieser Stelle
verzichien.

3.2. Die Bezlehung zwischen Situationskontrolle,
Integration und Innovativitit - empirische Belunde

3-2.1. Methode

Messung der Variablen. Die Daten wuarden an einer
Stichprobe von N=192 Befragien in standardisiener
Form unter Vorgabe einer fiinfstofigen Skala [wJas,
seher Jaa, wneutrale, seher Neine, sMeins] erhoben.
Dagu wurde der hereits validierte FOGO-Fragebogen
[Gebert, Boerner, Matiaske, 1998] um einige Fragen
ergdnzt, die filr diese Studie versendel wurnden.

Das Eonstrukt Situationskontrolle warde {iher fol-
gende vier items operationalisiert, die sich an der
unter 3.1, skizzierten Theorie ven Lazanas [56] orien-
tieren [5.o0.):

= Mitarheiter halten hier vieles nicht nur Fir verdin-
derungshedilrftig, sondern auch Rir verndenngs-
Fihig und sagen dies awch.

- Drie Mitarheiter haben in diesem Unternehmen das
Gefihl, auch fundamentale Unternehmensprakti-
ken gegeniber der Geschiftsleltung in Frage stel-
ben zu kiinnen,

- Resignation und innere Kindigung sind in diesem
Unternehmen sehr verbreitet (recodiert),

~ Der Erfolg dieses Untermehmens wird vor allem
auf die Fihigkeit zurickgeihrt, etwas zu bewegen
uned Verdnderungen aktiv herbeizufithren,

Die Antworten zu den vier Fragen wurden als Sum-
metwerl i einem Index »Grad der Sicationskon-
trofles zusammengefadt

Daz Konstrukt Integration (Konsens, Vertraaen,
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Orientienang] wurde entsprechend den Definitionen
unter 3.1. Gber fvlgende drei items operationalissert:

= In Ihrer Organisation ziehen alle an einem Strang,
Streitereien, die den Zusammenhalt ernsthaft ge-
filrden, gitt e hier nicht [Konsens).

= In Threr Organisation kann man auch Schwichen
zelgen. ohne daf e gegen einen verwendet wird
(Vertrauen),

= Viele wermissen hier eine verbindliche Orientie-
rung in Grundsatzfragen (recodient] [Orientie-
rungh.

Die Antworten zu dicsen dred Fragen wurden eben-
falls als Summenwert zu cinem Index «Grad der
Integrations susammengefalt.

Zur Operationalisicrang der [nnovativitit gaben
wir folgemde Frage vor:

= lst [he Unternchmen bew. der von [hnen einge-
stufie Bereich - relatlv zu [hren Mithewerbern - in
bezug auf die Innovativitit [z. B, Kreativitis, neoe
Leistungsangehate, neue Verfahren] eher hesser,
cher gleich gut oder cher schlechier [Zutreffendes
ankreuzen|?

Stichprobe. Im Unterschied 2u Untersuchungen, in
denen sich die Befragten nur aus wenigen verschie-
denen Organdsationen rekraticren und die resultie-
rende Varanz der zu untersuchenden Variablen inso-
fern wesentlich Personenvarianz widersplegelt, ent-
spricht I dieser Studie die Zahl der Befraglen
[N=192) der Zahl der untersuchten Organisationen
bzw, erganisationalen Subsysteme [jede Organisation
bew. jedes crganisationale Subsystem wurde durch
eine Person cingestuft], so dafl in dieser Studie die
Organisationsvarianz angemessen zur Geltung kom-
men kann. Da die Befragung dberwiegend im Rah-
men bestehender Kooperationsprojekte stattfind, war
die Riicklaufquote dberdurchschaittlich hoch fca.
T0%). Befragt wurden dberwiegend Fahrungskrafte,
I bezig) auf die Grofde der eingeshuften Aggregate
ist dabel folgendes 2u erginzen: Bei kleinerer und
mittleren Unternchmen wurde die Organisation in
der Regel als Ganze gekennzeichnet. Bei griifleren
Unternchmen und international titigen Konmzemnen
wurde der Befragte gebeten, die Einstufung aaf ein
Subsystem zu beschriinken, das er hinreichend gut
kennt und das als homogen genug erschelnt, um eine
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zusammenfassende Einstufung zu rechtfertigen. In
die Eategorie sSubsystems fallen n diesem Sione
=B, der Geschifishereich bew. die Sparte gines Un-
terrehmens, eine dezentrale Fertigungsstitte, eine
strategic business unit, ein Forschungslabos, eine re-
gionale Miederlassung, eine selbsiindige Konzern-
tochter [z B, auch eine in den USA titige Konzern-
tochter eines deatschen Konzerns), eine Zweigstelie
ader auch eine gridere Venriebsabteilung inncrhalb
elnes Unternehmens,

Ziel der Stichprobenzuwsammenstellung war, zur
Anhebung der Datenstabilitit bew, -rellabilitit einen
griifieren Stichprobenumlang zu erreichen wnd eine
nviglichst grofle Varianz bezilglich afler deei zen-
tralen Variablen sicherzustellen. Yon daher wurde
Wert darauf gelegt, moglichst viele unterschiedliche
Organisationen aus unterschiedlichen Kontexten in
die Untersuchung zu integrieren, um damit auch der
des ffteren vorgebrachten Krilik gegeniiber empiri-
schen Stadien zu begegnen, dall die Resuliate orga-
nisations- bz, kontext-spezifisch selen. [57]

Me 192 Organisationen bew, organisationalen
Subsysteme rekcratieren sich einerseits aus dem Han-
def umd Dienstleistungssektor [z B. Beratungsunter-
nehmen, Restaurant-Ketten, Speditionen, Versiche-
mungen. Banken und Sparkassen), andererseits aus
dem Produktionsbereich (z.B. Kfe-Branche, Hoch-
und Tiefbaw, Chemie, Nabrungs- und GemuBmittel,
pharmazeutische Produkte, Telekommunikation), Im
Sinne der VarianzerhGhung enthilt unsere Stich-
probe aufier den M=156 privatwinschallichen for
profit-Organisationen (=81% aller untersuchten Or-
ganisationen] N=36 [=19% aller umtersuchten Orga-
nisationen) non profii-Organisationen (1L a aus dem
Krankenhausbereich) bzw. teilprivatisierte Unterneh-
men wie etwa eine Niederlassung der Deutschen
Bahn AG. Innerhalb der for profit-Unternelimen
wurden vor allem zur Varianzerhdbung (im Rahmen
bestehender Eontakte vor allem aos Osteusopa und
Mittelamerika) N=73 auslindische Wirtschaftaunter-
nehmen [=47% der for profit-Untemehmen) In die
Studie integriert:

Inmowativitat Integration
Situations- T a30™
kontrolle N = 1g2) N =151)
Integration Jaate
[N = 125}

*=*: gignifikant fir p < 0,00
Tabs. 1: Korrelationskoeffizienten zwischen
Situationskontrofle, Integration und Innowvativitat

Hrmarkung: (a wi in sine p dik Integrath il
i eehoben haten, reduckert sich das B durch missisg valiies,

3.:2.2. Ergebnisse

Die Tabelle | zeigt die Kormelationen zwischen den
idrel zentralen Variablen Situationskontrolle, Integra-
tion undl Innovativitit. Alle drei Variablen sind in der
erwaneten Weise signifikant {pe 0.001) positiv mit-
cinander korreliert.

Unsere zentrale These lautet, dadl die Bezichung
owischen der Situativnskontrolle und der Innovativi-
tit elne Latent umgekehrt u-Firmige ist, die lediglich
als linear erscheint, da die ungeplanten negativen
Sekundireffekte hoher Grade von Situationskontralle
durch die parallel laufende Integration kompensient
werden.

Im Sinne dieter Hypothese ist sundichst zu unter-
streichen, dafl die hier untersuchten Drganizationen
in der Tat dazu tendieren. mit runchmender Situa-
thonskontrolle (lm Sinne elner Offnung) insofern pa-
radox zu intervenieren, als sie paraliel hiermo mit
punchmender [ntegration (im Sinne einer Schiie-

Bung) antworten (vgl. Abbildung 1). Wenn wir nach-
zeichnen wollen, dall die latenten Risiken einer ver-
groberten Siteationskontralle durch die parallele
Wirksamkeit des Puffers slntegrations verschleien
werden und die Beziehung zwischen der Sitsations-
kontrolle und der Innovativitit insofern nor als K-
near erscheint, relcht als Beleg hierfilr die positive
Korrelation zwischen der Situationskontrolle und der
Inmowvativitit [Tabelle 1] aber nlcht aus, da bei dieser
Statistik berelts auf der methodischen Ebene eine
Linsaritiit vorausgesetzt wird.

Wir milssens insofern erganzend prikfen, ob die
ermittelten empirischen Daten, die der Beziehung
awischen der Situationskontrolle und der Innavativi-
tat zugrunde liegen, nicht besser durch cine qua-
dratische Funktion im Sinne eines umgekehrt u-fir-
migen Verlaufs beschrichen werden kiinuen. Erst
wenn dieser Term nicht signifikant ausfill, kBnnen
die ermittelten Daten zur Beziehung swischen der
Situationskontrolle und der Innovativitdt de facto im
Sinne einer linearen Bezichung interpretient wesden.
Witrde der quadratische Term dagegen signifikant, so
hiete dies, dab die Integration keine Pufferfunktion
erflllt umd damit die Nichtlinearitht auch nicht ver-
schielert; die Michtlinearitit wire dann in der Tabelie
I nur durch die Wahl elner falschen Statistik un-
kenntlich gemachi.

Die Tahelle 2 zeigt die Ergebnisse dieser Priifung
mithilfe einer Regressionsanalyse.

Der quadratische Term ist nicht signifikant. Mit
anderen Waorten: Unterstellt man den empirischen
Daten zur Bezichung zwischen der Sluationskon-
trodle und der Innovativitit eine umgekehet o-fisr-
mige Funktion, so komme &5 zu keirer gegeniber der
linearen Anmalime signifikant werbesserten Aulkli-
rung der Datenvarianz. Insofern gilt, dad die An-
nahme einer linearen Bezichung zwischen der Situa-

/R

iy B P

Linear B T

7Y e = -

Quadratisch 353" 335" =74 -

**: signifikant fiir p < o,01; ***; signifikant flr p < 0,004
Tab. 2: Regressionskoeffizienten () der Situationskontrolte auf Innovativitst
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Abb. 3: Zur Beziehung zwischen Sltuationskontrolle und Innovativicat

tionskontrolle und der [noovativitit den hier konkret
woerliegenden Daten am besten gerecht wird, In die-
sem Ergebnis sehen wir eine Widerspiegelung des
Umstarles, daf mil sunchmender [foender) Sita-
tinnskontrolle der Puffer der sschilefendens Integra-
tion nicht nur eingesetzt wird, sondern wirkt und
damit die von uns auf der theoretisclen Ebene ange-
nommene latente Nichtlinearitit der Beziehung zwi-
schen der Situationskontrolle umd der Inmovativitit
verschleierl, Genauer: Die bisher berichteten Daten
stehen zu dieser Interpretation nicht im Widersproch.
Diese Zusammenhdnge illusiriert rusammenfassend
nech einmal die Abbildung 3.

Will man die Risiken ausgepriigt und einseitig
betriehener  Offnungsprozesse (alsa den potenticll
umgekehrt u-frmigen Charakter der Bezlehung zwi-
schen Dffnungsgraden und Innavativitit] freilegen,
s0 miissen die mit den Offoungsgraden kovariieren-
den Schllelungsprozesse, die ebenfalls innovations-
bedeutsam sind, kontrollicrt und bei der Berechnung
der Karrelation auspartialisiert werden.
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Der entscheidende Schritt besteht methodisch
darin, dall wir aus der Bezichung zwischen der Situa-
tonskontrolle und der Innovativitdr die paraflled law-
fende schiielende Integration fir die Situationskon-
trolle auspartialisleren, indem wir nur die Residuen
der Regression von Tntegration auf Siwationskon-
tralle betrachien. Wied der Grad der Integration kon-
stant gehalten, milfiten die Risiken der Offmungs-
prozesse auf der anthropologischen Dimension jund
damit die angenommene latente Nichtlinearitit) ma-
nifest werden. Die Ergebnlsse dieser Prifung zelgt
die Tabelle 3. [Die Ergebnisse dndern sich niche,
wenn man statt der Semipartialkorrelation eine nor-
malbe Partialkorrelation berechnet.}

Fartialisieren wir in der genannten Weise aus, so
ergibt sich elne nach wie vor significante Bezbehung
awischen der Situationskontrolle wnd der Innevativi-
tht in Hihe von .29, Legen wir den Daten nach
erfolgter Anspartialisierung die umgekehn u-Mrmige
Funktion, also eine quadratische Funktion, zugrinde,
so zeight die Tabelle 3, dal der guadratische Term

*: gignifikant fir p < 0,05; **: signifikant fiir p < o,0n; ***: signifikant fir p < 0,00
Tab. 3: Regressionskoelfizienten (§) der Situationskentrolle auf Innavativitit nach Auspartialisiensng der

Integration

signifikant ist. Das multiple B betrigt .38, Die An-
nahme einer umgekehrt u-firmigen Funktion - und
dies war unsere zentrale These - erklin damit die
knnkrete Datenlage signifikant besser, als dies durch
die Beschreibung der Daten mit Hilfe einer linearen
Funktion maglich ist.

Dvieser zentrale Befund blefbt auch dann erhalten,
wenn wir die drei Variablen Vertraven, Ordentierung
uni Konsens nicht zu einem Index sintegrations zu-
sammenfassen, sondern einzeln auspartialisieren, Bei
einer gelrennten Auspartialisieruny sinken zwar die
absoluten Betriige der linearen und quadratischen
Regressionskoeffizienten, Der quadratische Term
wird aber auch in diesem Fall signifikant, so dad
unsere zentrabe These auch unter diesen Auswer-
tungshedingunigen bestitigt wird.

Auberdem wurde zusiitzlich als mégliche Be-
schreibungaform der Daten cine kubische Funktion
der Daten zugrundegelegt, um damit auszuschliefen.
dalt ein Polymom hiheren Grades die Daten besser
beschreibt als die quadratische Anpassung, Dieser
kubische Term Ist jedoch nicht signifikant (vgl. Ta-
belle 3L Die umgekehrt u-firmige Verloufsfonktion
ergibt damit die beste anpﬂung_mu betrach-
ten wir als zentrale Bestdtigung unserer Modelibil-
dung. Graphisch veranschaulichen wir dies in der
Ablildung 4.

4 Diskussion und Falgerungen

Wir haben die jangst hiufiger diskutierte Forderung
nach paradoxer Intervention und entsprechender

LY

Aushalancierung tendenziell widerspriichlicher An-
forderungen zum cinen systematisch in einen ge-
nerell geltenden, soziologisch und anthropelegisch
fundierten Bezug des Kriiftespiels antagonistischer,
sher einander bedingender Pole der (iifnung und
SchileBung gestellt . [58] Wir haben dariiber hinaus -
nach unserem Wissen erstmals - aus diesem Bezugs-
rahmen die fie die Innovationsfrderung in Organi-
sationen zentrale Hypothese der latenten Nichilinea-
ritdt [der Bezichung zwischen Offungsprozessen
und der Innovativitiit) abgeleitet, in Gberpriifbarer
Form formuliert und empirisch am Beispiel der An-
hebung der Situationskontrolle frumindest vorldulig)
bestStig. .

Mit zunehmender dfmung steign die Innovativitit
einer Organisation bis zu einem bestimmten Niveau
an; durch die innovationsgefihrdende Wirkung ne-
gativer SekundiirefTekte sinkt die Innovativitit mit
zunchmender Offnung anschliebend wiedes. Dbese
Interpretation unserer empirischen Engebnisse berubu
auf der Annahme, daf zumindest die Mehrzahl der
untersuchien Organisationen eine mindesteffiziente
Balance aus Offvung und Schliefung realisiert hat.
Diese Mindestelfizienz haben wir nicht explicit ge-
messen. sondern aus der Tatsache gefolgert, dall die
untersuchten Organisationen sich am Markt behaup-
ten kiinnen.

Obwohl natiriich such an dieser Studle apeziell in
methodischer Hinsicht Kritlk angemerkt werden
kann {u.a. In bezug auf die Messung der Variablen),
sei nachstehend gefragr, weiche Implikationen sich
aus diesen Ergebnissen ergeben, wenn wir anneh-
men, dafl sich unwere Belunde bei Replikationsweria-
chen zumindest im Trend bestitigen lassen,
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4.1 Folgerungen auf der theoretischen Ebene

Integriert man die Innovationsforschung In die ein-
gangs skizzierte balancetheoretische Konzeption, so
sind sklassisches Madwahmen zur Innovationsfinde-
rung wit B, die Dezentralisierung im Sinne der
Abbildung 1 auf der jeweiligen Dimension als Ba-
lanceverschichungen zugunsten des offenen Pols zu
interpretiesen.

Wenn - wie angenommen - gilt, daf derartige
Verschichungen sumindest tendenziell  ihrerseits
kompensierende Balanceverschichungen zum  ge-
schiossenen Pol hin induzieren, so bedeutet dies zum
cinen, daft eine Organisation micht nur auf ihre (hy-
perkompetitive] Umwelt, sondern auch auf sich selbst
reagiert. Insofern bedingen unsere Therlegungen und
Befunde zur latenten Michtlineasitit eine stirkere
Folussierang auf die Dymomik dieser spezifischen
selbstregulativen Prozesss,

UFfnungs- umd Schiiebungsprozesse bedingen und
ermdiglichen einander gegenseitig und erfolgen auf
jeweils komplementiren Dimensionen oder Teildi-
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mensionen innerhalh siner Dimensbon (3. Abbildung
1). Eine Offrung auf der anthrpologischen Dimen-
sion geht 2B, mit einer SchlieBung durch Integration
auf der sozialen und der erbenntnisthearetischen D=
miension cinher. Aus diesem Grund beinhaltet unsere
Konzeption auf der theoretischen Ebene die Mot-
wendigheit, In bezug aul das Bedingungsgefige der
Innovativitit immer mehrdimensional zu denken,
also selbst dann, wenn man nur eine cinzelne Mal-
nahme auf elner einzelnen Dimension lm Blick hat,
Dies wiederum bedingt eine theoriegeleitete Klassifi-
kation der zu unterscheidenden Dimensbonen, aul
denen die Balanceverschichungen stattfinden; unser
eigener Entwurf hberzu {Abbildung 1 und 2) stellt mur
einen ersten Vorschlag dar.

4.2. Folgerungen auf der methodischen Ebene
Aul der methodischen Ebene(58] ergibt sich zum

einen die schon oft geforderte, hier aber anders be-
grindete Dringlichkeit von Lingsschnittstudien: Die

van uis durch Auspartialisierang und im zeitlichen
(ruerschnitt belegte These, dal mit sunehmender OFF-
nung von einem bestimmeen Niveau der 0ffnung an
bei fehiender kompensierender Schiiefung die nmo-
vativitit tendenziell wieder sinkt, miiflte im Lings-
schuitt dber elne Dokumentation des Intalte der {sich
wie freisetzenden?) ungeplanicn negativen Sekun-
wireffekte und die Erfassung der Art der Verarbei-
tung (baw, Micht-Verarbeitang] disser ungeplanten
negativen Sekundireffekte durch die Organisation
abgestiiizt werden, '

Methodisch folgt aus unserer Studie des weiteren,
dall korrelationsstatistische Anabysen einschileflich
hierauf aufhawender Meta-Analysen die Gefahr in
sich bergen, dafi vorhandene latente Nichtlinearits-
ten als solche systematisch verschlelert werden; ehen
afies haben wir an einem Beispiel dokumentiert. Da in
unserem Denkansatz im Sinne der Abbildung 2 die
Michtlinearitit eher die Begel als die Ausnabme dar-
stedlt, wiren die traditionellen Eomelationsstudien
durch Analysen z.B, nach der von uns vorgeschlage-
nen Methode o erginzen, um ein methodisches Kor-
reltiv elnrubauen.

4.3. Folgerungen auf der handlungs-
pragmatischen Ebene

Die zentrale Botschalt fir den Prakiiker lastet; Inno-
vationsfirderdiche Offungsprozesse implizieren =
systematisch bedingt = spezifische Risiken. Die Ri-
siken folgen aus dem Umstand, dab die Vorteile der
Offnungsprozesse tendenziell mit dem Verlust der
Vorziige der geschlossenen Strukturen zu bezahlen
sind. Diesen zentralen fusammenhang erfahren der-
2eil in der Bundesrepublik Dewtschland, aber auch, in
Ost-Europa mehr oder weniger drastisch grofle Un-
temnehmen, die sich aus ciner Gberwiegend geschios-
senen staatlichen Straktur im Rahmen der Deregulie-
rung bew. Privatisierung in offene marktorientienie
Organisationen zu transformieren vermsuchen. [60]
Nicht die sorganisches Straktur [61] allein, sondern
ein Balancieren zwischen den betden polaren Mu-
stern ist gefragt. [62] Noch einmal an das unter 2.
bereits Formulierte ankniipfend, stellen sich auf der

handlungspragmatischen  Ebene  balancehezogen
mindestens drel Probleme:

- Das Balancieren als ein Offsen und Schlielen
seizt eine weltgehende Unabhingigheit der Dimen-
sionen bew. Teildimensionen voraus, um enfspre-
chende Eombinationen in der Praxis itherhaupt rea-
isieren zu kdnnen. Wir halien theoretische [63] und
cmpirische [64] Hinweise dafilr, daff diese Unalihin-
gigkeit Grenzen aufweist, also cher von cinem mehr
oder weniger offenen bzw. geschiossenen Muster
mmzugehen (s, Da dieses Muster aber miglicher-
weise stirker mental in der impliziten Alltagsthearie
der Handelnden als in der Realitht selbst verankert
ist, [65] kime es daraul an, derartige konkret vor-
findbare Eombinationsopticren zu dokumentieren,
um fiir die Balancierung Hilfestellungen anzuhieten.,

- Balancleren heift nicht nur Kombinleren, son-
dern auch Dusieren. Varsichtige Offnungsprozesse
kinnen durch hobe Schilebungsgrade erstickt wer-
den, 3o dal die erhofften Innovationseffekte micht
freigesetzt wenden; umgekehrt kiinnen ausgeprigre
{iffnungen (im Extrem: kinstlich zur Férdenung or-
ganisationaler Lernprozesse im Unternchmen her-
beigefithrte  krisenartige Destabilisterungen) bei
schwacher Schlielung das Unternchmen in Schwie-
rigkeiten bringen. Insofern erforderiiche Dosierungen
refben sich in der Praxis w.a. an der fehlenden Meli-
latte fir sGrades (z.B. der Situationskantrolle und der
Integration], an der Schwierigkeit der Bestimmung
des richtigen Zeitpunkies der Gegenregulierung, aber
auch an der haufigen Alles-oder-Nichts-Mentalitit
der Organisationsmitglieder, die sich = B, mit abge-
stuften [swohldostertens) Offrungsgraden nbcht 2u-
frieden geben wollen. So wird aus dem Balance-
problem mitunter sin politisches Problem.

- Balancieren erfordert zum Dritten aus der hier
worgetragenen Sicht ein stindiges Nachjustieren,
Dies hiingt u.a mit den Schwierigheiten elnes fonk-
tionalen Kombinierens und Dosierens zusammen, 5o
dafl ungeplante negative Sekundireffeioe verblefben,
auf die die Organisation immer wieder neu zu rea-
gheren versucht, damit aber such jewells newe Tathe-
stiinde schafft. Insafern verbleibt der innovationshe-
zogene Mischungsprozed im Flof und muof immer
wieder neu austarient wenden.
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