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Dass individuelle Freiheiten der Mitarbeiter dazu beitragen, Innova-
tionen zu firdern, ist in der betrieblichen Praxis lingst kein Geheimnis
mehr. Deshalb zeichnen sich innovative Organisationen unter anderem
durch die Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen und eine
partizipative Filhrung aus. Weniger wird allerdings iiber die Risiken
solcher Strategien diskutiert: Individuelle Freiheiten férdern zwar eine
Vielzahl innovativer Vorschidge; die Umsetzung dieser Vorschlage
kann jedoch an Konflikten scheitern. Wie verhalten sich Organisationen
angesichts dieses Dilemmas? Reduziert man individuelle Freiheiten,
schiittet man gleichsam das Kind mit dem Bade aus: Die Zahl innovativer
Vorschidge reduziert sich ebenfalls. Eine vielversprechendere Strate-
gie besteht darin, einerseits Freiheitsgrade zu gewdhren, dabei aber
andererseits dafiir zu sorgen, dass Konflikte vermieden oder bewiltigt
werden kénnen. Dass und wie Organisationen dies tun, wird in diesem
Beitrag an einer Stichprobe von N = 101 Organisationen demonstriert.

Sabine Boerner,
Dieter Gebert
/Zur Forderung von

Innovationen: Freiheit

um jeden Preis?

enn in der Literatur
empfohlen wird, zur
Steigerung der Inno-
vativitiit die Freiheits-
grade der Organisa-
tionsmitglieder zu erhithen (Glynn, 1996;
Axtell w.a., 2000), so liegt dem folgende
Annahme zugrunde: Je grisser die Auto-
nomie der Mitarbeiter, desto innovativer
die Organisation. Angenommen wird al-
s0 eine lineare Beziehung zwischen der
Autonomie der Organisationsmitglieder
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Berlicksichtigt man jedoch, dass eine An-
hebung der Freiheitsgrade auch zu unge-
planten negativen Sekundireffekten (wie
z.B. Konflikten) fithren kann, so muss die
Annahme einer linearen Beziehung korri-
giert werden: Mit zunehmenden Freiheits-
graden der Mitarbeiter steigt zwar die In-
novativitit der Organisation zunichst an;
von einem bestimmten Niveau an fithrt
eine weitere Anhebung der Freiheitsgrade
jedoch aufgrund zunehmender Konflikte
wieder zu abnehmender Innovativitiie. Mit
anderen Worten: Die Bezichung zwischen
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individueller Autonomie und organisatio-
naler Innovativitit ist ‘also nicht linear,
sondern verlduft (umgekehrt) kurvenfar-
mig und ist somit kurvifinear - sofern die
Organisation keine geeigneten Gegen-
massnahmen ergreift.

Chancen der Freiheit -
innovationsforderliche Effekte
der Situationskontrolle
Innovationsftirderliches Verhalten
der Gefiihrten ist davon abhiingig, wie sie
ihre betriebliche Situation einschitzen
(Gebert, 1987; Gebert, 2002). Die Mitarbei-
ter miissen die Situation erstens als ver-
inderungshediirfrig erkannt haben und
zweitens als verinderungs fihig bewerten,
Als verinderungs bediirftiy erscheint
die Lage immer dann, wenn der tatséichli-
che Istwert der betrieblichen Situation un-
ter demn denkbaren Sollwert des Mitarbei-
ters liegt. In diesem Fall hat er den Ein-
druck, dass die betriebliche Situation um
Vieles besser sein kiinnte (vgl Pfeil 1 in
Abb. 1). Daher tiberpriift der Mitarbeiter
anschliessend, inwieweit die Situation
#us seiner Sicht auch vers nderungs fahig
Ist. Das Ausmass, in dem er meint, zur Ver-
ﬁgwmng der Situation beitragen zu
Knnen, wird als Situationskontrolle be-
Zeichnet (Lazarus, 1991). Die Situations-
:'f?oun'u"ﬂ des Mitarbeiters bezieht sich
(et nur direkt auf seine eigenen Kom-
Elenzen. Der Mitarbeiter besitzt auch
Situationskontrolle, wenn er Verbes-
gsvorschlidge, die er nicht selbst um-
1 kann, mit Aussicht auf Erfolg nach
“'* Eegeniiber seinem Vorgesetzten
(iMuUnizieren kann, Eine solche Auf-
tmmunikation ist bedeutsam filr
¥alionen, weil sie «tacit knowledges
__!Eﬂnisatiuusmitglieder iffentlich
= Und damit im Sinne des organisa-
€1 Lernens fiir andere nutzhar wer-
{Glynn, 1996; Cohen & Levinthal,
=AM, 2000),
hoher Situationskontrolle ist da-
en, dass der Mitarbeiter in-
vﬂnchiﬂﬂf entwickelt, die auf ei-
“AIng der Situation zielen ivgl.
=HAbb. 1), Innovative Vorschlige

der Mitarbeiter begiinstigen ablauforga-
nisatorische Neuerungen, Verfahrensin-
novationen und neue Leistungsangebote
gegeniiber externen und internen Kun-
den. Sie lassen die Qrganisation in allen
Funktionsbereichen letztlich kostengiin-
stiger, besser und schneller und damit
wetthewerbsfihiger werden. Aus diesem
Grund ist zundchst die folgende Annah-
me plausibel: Je grisser die Situationskon-
trolle der Mitarbeiter, desto innovativer
die Organisation.

Bewertet der Mitarbeiter dagegen die
Situation zwar als verinderungsbediirfrig,
schiitzt sie jedoch im Rahmen der zwei-
ten Bewertung als nichr verinderungs-
fihig ein, kommt es zu einer resignativen
Anpassung (vel. Pleil 3 in Abb. 1): Der Mit-
arbeiter reduziert seinen Anspruch an die
Situation («Woanders ist es auch nicht bes-
ser+) und/oder beschinigt die Lage [«S0
schlimm ist es hier auch wieder nichts),
Dve ursprilnglich vorhandene Soll-Ist-
Abweichung wird damit reduziert - aller-
dings nicht durch eine ratsdachliche Ver-
besserung, sondern lediglich durch eine
subjektive Umbewertung der Situation.
Als Folge dieser Neubewertung schitzt der
Mitarbeiter die - objektiv unverinderte (1)
~ Situation anschliessend auch nicht mehr
als veriinderungsbediirftig ein (vgl, Pfeil 4
in Abb. 1). In dieser Konstellation ist da-
mit zu rechnen, dass innovative Vorschli-
ge des Gefithrten ausbleiben.

Grenzen der Freiheit -
negative Sekundireffekte
der Situationskontrolle

Ein Mehr an Situationskontrolle
birgt andererseits die Gefahr, die Geister,
die man zur Férderung der Innovativitit
rief, nun nicht mehr loszuwerden: Je mehr
die Mitarbeiter die Situation fiir verfinde-
rungsfihig halten, desto mehr steigen in
der Regel ihre Anspriiche an die betrieb-
liche Realitit, Wenn sie die betrieblichen
Bedingungen nicht mehr als unverinder-
liche «Sachzwinges interpretieren, wer-
den sie diese kritischer beleuchten als zu-
vor (=Absenkung des Ist-Wertes). Darliber
hinaus beginnen sie verstirkt mit der Su-
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che nach Alternativen, z.B. durch den

Vergleich mit der Situation in anderen

Betrieben, so dass ihr individueller Soll-

Wert steigt. Eine solche Steigerung der

Ansprilche filhrt zu folgenden ungeplan-

ten negativen Sekundireffekten [vgl

Abb. 2):

e WNicht jede Idee ist gut - inhaltliche
Ausrichtung der innovativen Vor-
schlige. Steigt die Menge der insge-
samt von den Mitarbeitern vorge-
schlagenen Verinderungsinitiati-
ven, so steigt unweigerlich auch die
Anzahl solcher Vorschlige, die nicht
zielfirderlich sind und daher nicht
umgesetzt werden kiinnen.

. Alles pder Nichts — Radikalitdr der
innovativen Vorschliige, Der Einsatz
an Zeit und Kraft fiir Kompromisse
ist weniger faszinierend als das En-
gagement fiir «wendgiiltige. konse-
quentes Lisungen. Mit zunehmen-
der Situationskontrolle kommt es im
Sinne einer Ausweitung der An-
sprilche daher in der Praxis hiufig
zu «Alles-oder-Nichtss- und «Jetzt-
oder-Nies-Einstellungen, die eher
radikale Verinderungsimpulse frei-
setzen (Gebert, 1987).

Nichr alles passt zusammen - Un-
vereinbarkeit der innewativen Vor-
schliige. Erhitht man die Situations-
kontrolle, s0 werden von den ein-

S0 entsteht ein
«Kriterien-Vakuums»,
das zunehmend durch
den Finsatz von Macht

und Mikropolitik
geschlossen wird.
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ABBILDUNG 1

Situationskontrolle als Innovationskatalysator
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zelnen Entscheidungstriigern in ih-
ren Funktionsbereichen eigenver-
antwortlich Verbesserungsvorschli-
ge erprobi. Dabei besteht die Ge-
fahr, dass diese unterschiedlichen
innovativen Vorschliige inhaltlich
und zeitlich nicht hinreichend auf-
einander abgestimmt sind. Dieses
Risiko wind in der Literamur unter
dem Stichwort der Autonomiekos-
ten der Dezentralisierung (Frese,
1998) diskutiert.

Diese negativen Sekundireffekte
fiihren insgesamt dazu, dass mit zuneh-
mender Situationskontrolle nicht nur die
Anzahl der zielftrderdichen Vorschlige zu-
nimmt, sondern auch die Anzahl der ziel-
gefdhrdenden innovativen Vorschlige.
Aus diesem Grund wird es erforderlich
sein, einige der innovativen Vorschliige zu
korrigieren oder gar abzulehnen. Dabei
kann picht vorausgesetzt werden, dass
fiir derartige Entscheidungen eindeutige
Kriterien existieren. So kommt es im Zu-
ge der Verfinderungs- oder Ablehnungs-
entscheidungen zu Konflikten. Dies gilt

mein

auch deshalb, weil die erforderlichen Ent-
scheidungen Enttduschungen bei denje-
nigen Mitarbeitern ausldsen, die diese Vor-
schliige entwickelt haben.

Konflikte bleiben hiiufig nicht auf
die Sachebene beschrinkt, sondern ge-
hen in Beziehungskonflikte iiber (Pelled,
1996). Aus diesem Grund ist damit zu
rechnen, dass Konflikte in dieser Situation
leicht eskalieren, Im Zuge dieser Konflikt-
eskalierungen werden méglicherweise
auch solche Entscheidungskriterien an
Akzeptanz und Verbindlichkeit verlieren,
die bisher von den Mitarbeitern respek-
tiert wurden. So entsteht ein «Kriterien-
Vakuume, das zunehmend durch den Ein-
satz von Macht und Mikropolitik [Pfeffer,
1992} geschlossen wird. In dieser Konstel-
lation steigt die Wahrscheinlichkeit, dass
falsche Entscheidungen getroffen werden:
Ziefirderliche innovative Vorschlige wer-
den abgelehnt, zielgefihrdende innovati-
ve Vorschlige werden dagegen akzeptert.
Sobald die Anzahl der zielgefihrdenden
Vorschlige die Anzahl der zielftirderdichen
Vorschlige iberwiegt, sinkt die Umset-
zungsrate der innovativen Vorschlige.



ABBILDUNG 2

Negative Sekundareffekte griisserer Situations-
kontrolle und ihre Kompensation durch Integration

innovative —l
Vorschifige: |
— Unrurelchende
L o ¥ Qualitat
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integration

ill man vermeiden,
dass die oben bhe-
schriebenen negati-
ven Sekundireffekte
piE einer Anhebung der
r:j_'_d_itljlatinnsicunrmliﬂ die positiven, inno-
| ¥ationsheogenen Haupteffekte verdrin-
(BED. 56 kommt es auf eine Vermeidung
{Odler eine Lisung der entstehenden Kon-
Mlikte an (v) Aph, ).

nflikte vermeiden oder

€N durch Integration

- Hierauf ziglt die Gegenstrategie der

CErAton_ die dia Teflaspekie Orientie-
Kongens und Vertrauen umfasst,

- Wo's langpeht - Orientiery Hg,

grbenrlir.-rung wird hier definiert
€I die Klarheit der strategischen

fichtung der Organisation. Eine

; : ere_miemng gibt die Rich-

Og filr dje innovativen Vorschlige

Tw | Hantiikt | Umsetzungs- |
ot ] oy ()
-i‘\.l_ Y A .

vor und setzt damit der Vorstel-
lungskraft bei der Entfaltung von
Initiativen Grenzen. Ist die langfris-
tige Ausrichtung der Organisation
bekannt, so stimmen die Mitarbei-
ter ihre Innovationsinitiativen im
vorhinein zielgerichteter, massvol-
ler und besser untereinander ah,

—_An einem Strang zichen - Konsens
Wir definieren Konsens iiber den
Grad der Einigungsfihigkeit inner-
halb der Organisation in Grundsatz-
fragen. Durch einen Konsens der
Mitarbeiter in Grundsatzfragen
kommit es nicht zu Grundsatzdehat-
ten, wenn einzelne innovative Vor-
schlige verindert oder abgelehnt
werden miissen,

—_Vertrauen start Misstrawen, Vertrau-
en definiert sich als die wechselsei-
tige Bereitschaft, Verletzharkeit zu
akzeptieren (Deutsch, 1973; Ripp-
berger, 1998), Vertrauen reflektiert
die Erfahrung von Fairness und Ver-
lasslichkeit (Rousseau w.a., 19498).
Diese Erfahrung reduziert die Wahr-
scheinlichkeit, dass die Mitarbeiter

einander mikropolitische Intentio-
nen zuschreiben, wenn fiber die An-
derung oder Ablehnung der inno-
vationsbezogene Initiativen disku-
tiert wird.

Durch Integration werden somit
zum einen eine Vorab-Selektion und Vor-
ab-Koordination der innovativen Vor-
schliige erreicht. Damit sinkt die Anzahl
ungeeigneter Verinderungsinitiativen.
Die Integration wirkt also im Sinne einer
Konflikivermeidung (vgl. Peil 1 in Abh.
21. Allerdings: Selbst hei hochausgeprig-
ter Integration reduziert sich die Menge
zielgefihrdender innovativer Vorschlige
nicht auf Null. Aus diesem Grund sind in
der Praxis erginzend eine Nach-Selektion
und eine Nach-Koordination notwendig,
um die Konoflikte zu lisen, die bei Ent-
scheidungen iiber die Veriinderung oder
Ablehnung bestimmter Vorschlige entste-
hen. Eine ausgeprigre Integration der Mit-
arbeiter fordert eine konstruktive Lisung
der entstehenden Konflikte ivgl. Pfeil 2 in
Abh. 2),

Fazit: Durch Integration (vermittelt
iiber Orientierung, Konsens und Vertrau-
en) werden die ungeplanten negativen Ef-
fekte einer Anhebung der Sitnationskon-
trolle wirkungsvoll knmpensiert, weil die
Konfliktvermeidung wnd die spétere Kon-
Aiktliisung unterstiitzt werden. Dies be-
deutet aber zugleich: Ohne den Puffer [n-
tegration kann eine Organisation in
Schwierigkeiten geraten, die ihre Innova-
tionsfihigkeit erheblich gefihrden kiin-
nen. Organisationen, die mit zunehmen-
der Anhebung der Situationskontrolle
keine kompensierenden Gegenmassnah-
men ergreifen, gehen nach diesemn Denk-
ansatz das Risiko ein, nicht linger wetthe-
werbsfihig zu sein.

Der Zusammenhang zwischen der
Sitwationskontrolle der Mitarbeiter einer-
seits und der Innovativitic der Organisa-
tion andererseits wurde in einer empiri-
schen Untersuchung von Fiihrungskrif-
ten aus 101 Organisationen untersuche,
Einzelheiten zur Methode dieser Studie
finden sich bei Gebert w.a. {2001). Im Er-
gebnis zeigte sich folgendes (vgl. Abb. 3):
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Mit zunehmender Situationskon-
trolle der Mitarbeiter steigt die Innovati-
vitit der Organisationen, wenn zugleich
die Integration hoch ausgeprigt ist. Bei
hoher Integration ist also die Beziehung
zwischen Situationskontrolle und Innova-
tivitit tatsichlich linear. Aber; Wenn die
Integration niedrig ausgeprigt ist, fillt
die Innovativitit ab einem bestimmten
Miveau der Situationskontrolle wieder
ab - so dass der Zusammenhang kurvi-
linear ist.

Schlussfolgerung: Innovations-
forderung durch eine Balance
aus Freiheit und Integration

Mach den Befunden dieses Beitrags
muss die bisherige Annahme {iber den Zu-
sammenhang zwischen Situationskon-
trolle und Innovativitiit, «Je mehr, desto
bessers, durch die Annahme «Es gibt des
Guten zu viels ersetzt werden. Dezentrale
Selbstregulation, Dezentralisierung von
Entscheidungsvollmachten, Empower-
ment etc, —Vorgehensweisen, die zur Fiir-
derung der Innovativitit hiufig empfoh-
len werden - verbinden sich also, weil sie
eine Anhebung der Situationskontrolle
bedeuten, nicht nur mit Chancen, son-
dern auch mit Risiken, die in der Litera-
tur bisher jedoch weniger diskutiert wer-
den.

Eine gleichzeitige
Firderung von Situa-
tionskontrolle und
Integration verhindert
Konflikteskalierung.

ABBILDUNG 3

Integration als Puffer der Risiken von

Situationskontrolle
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Die Anhebung der Situationskon-
trolle erweist sich insofern als ein heisses
Eisen. Dieses Problem durch eine «Dosie-
rungs der Situationskontrolle lisen zu
wollen, diirfte schwierig sein: So ist we-
der das «Optimume an Situationskontrol-
le im vorhinein bekannt, noch steht eine
klare Messlatte fiir das Ausmass der Si-
tuationskontrolle zur Verfiigung. Daher
kann in der Praxis hiufig erst im Nach-
hinein reagiert werden, wenn innovations-
bezogene Initiativen in Konflikte (berge-
hen, die die Organisation zu destabili-
sieren drohen. Zudem sind die Organi-
sationsmitglieder hiufig nicht bereit,
sich mit geringen Anhebungen ihrer Si-
tuationskontrolle zufriedenzugeben (vgl.
die ziterte «Alles-oder-Nichtss-Mentali-
tit sowie das «Jetzt-oder-Nies-Denken).
Selbst wenn es geliinge, mit der Dosie-
rungsstrategie die beschriebenen Kon-
flikte zu vermeiden, wilrde daher zu-
gleich die Innovativitit der Organisation
reduziert.

Aus diesem Grund empfiehit sich
die Kompensationsstrategie: Eine gleich-

zeitige Forderung von Situationskontrol-
le und Integration. Die Firderung von
Orientierung, Konsens und Vertrauen
scheint das Gegengewicht zu sein, das
ein Umschlagen der Freisetzung von Ini-
tiative in Konflikteskalierung verhindert.
Unter dieser Voraussetzung gilt, dass die
Beziehung zwischen der Situationskon-
trolle und der Innovativitit tatsichlich li-
near ist und nicht nur als linear erscheint:
Mit zunehmender Situationskontrolle
sinkt die Innovativitit jetzt nicht wieder
ab, sondern steigt weiter an.

Als eine mdgliche Integrations-
massnahme sei hier das Muster der trans-
formationalen Fithrung erwihnt (Avolio
w.a., 1999}, Uber den Vertrauensvorschuss
des Fiihrenden gegeniiber den Gefiihrten
wird ein Vertrauenspotential aufgebaut;
iiber die inspirierende gemeinsame Zu-
kunfisvision werden einerseits Orientie-
rung ermiglicht und andererseits Kon-
senspotentiale aufgebaut. Durch einen
solchen Fithrungsstil kiinnen die Risiken
einer Anhebung der Situationskontrolle
kompensiert werden. ]
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