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Diana E. Krause, Diether Gebert’

Effekte von interpersonalen Konflikten und Widerstand
von Fithrungskriften auf die Implementierung von
Verfahrensinnovationen”

Dieser Beitrag untersucht die differenziellen Effekte von Sachkonflikten, Verteilungs-
konflikten und Widerstand auf die Implementierung von Verfahrensinnovationen in
Organisationen. Es wird u. a. argumentiert, dass durch Verfahrensinnovationen indu-
zierte Sachkonflikte einerseits die Implementierung fordern, andererseits aber auch
behindern kénnen. Durch Verfahrensinnovationen induzierte Verteilungskonflikte
wirken sich dagegen durchgehend und gravierend negativ auf die Implementierung
aus. Diese Annahmen wurden in einer bundesweiten standardisierten Befragung von
Fihrungskriften aus Organisationen unterschiedlicher GréB3e und Branche durch die
Anwendung einer linearen Strukturgleichungsmodellierung tberpriift. Alle Indikato-
ren der Anpassungsgiite verweisen auf eine gute Passung des Modells mit direkten
und indirekten Effekten der Konfliktarten und des Widerstands auf die Implementie-
rung. Verteilungskonflikte haben den stirksten Negativeffekt auf die Implementie-
rung.

Effects of Interpersonal Conflicts and Management Resistance on the
Implementation of Process Innovations

We analyze the differential effects of task conflicts, resource conflicts, and resistance
against the implementation of process innovations in organizations. We argue that
task conflicts have positive and negative effects, but that resource conflicts have con-
sistently negative effects on the implementation of process innovations. These as-
sumptions were tested on a sample of middle managers from different German or-
ganizations of various sizes and sectors by using linear structural equation modeling.
All fit indices confirm the adequacy of the model regarding direct and indirect effects
of the type of conflict and of resistance as predictors for the implementation of proc-
ess innovations. Resource conflicts are shown to have the most negative effect on im-
plementation.

Key words: Innovation, Conflict, Task Conflict, Resource Conflict, Resistance,
Implementation
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1. Problemstellung

Bemitihungen von Organisationen um die Steigerung ihrer Innovativitit kénnen so-
wohl an einer unzureichenden Unterstiitzung der organisationsweiten Ideengenerie-
rung, als auch einer unzureichenden Unterstiitzung der Implementierung scheitern
(Gebert 2002; Hauschildt 2004; Krause 2006a). Wihrend fur die Ideengenerierung ei-
ne Fille von Forschungsergebnissen zu individuellen, gruppenbezogenen und organi-
sationsbezogenen Determinanten vorliegen (vgl. Krause 2004b), muss man im Hin-
blick auf die Implementierung festhalten, dass dazu bislang wenig gesichertes Wissen
votliegt (Axtell/Holman/Unsworth/Wall/Waterson 2000). Der nachstehende Beitrag
konzentriert sich deswegen auf die Implementierung.

Da gerade Verfahrensinnovationen, also Verdnderungen des innerorganisatori-
schen Prozesses der Leistungserstellung, geeignet sind, komplexe politische Prozesse
(Fragen von Macht und Einfluss, vgl. Krause, 2006b, Krause/Kearney 2006) zu aktua-
lisieren, erscheint es forschungsmethodisch als relevant und aufschlussteich, Imple-
mentierungsbedingungen gerade im Hinblick auf Verfahrensinnovationen zu untersu-
chen und dabei von einer konflikttheoretischen Perspektive auszugehen (Hauschildt
2004, 160 f£.).

Die Implementierung von Verfahrensinnovationen impliziert organisationalen
Wandel. Die gezielte Unterstiitzung dieses Prozesses durch ein geeignetes Personal-
management (vgl. Klimecki/Gmiir 1998) setzt voraus, dass zuvor Batrieren der Imp-
lementierung geklirt worden sind. Indem wir derartige Barrieren nachstehend zu pri-
zisieren versuchen, werden zugleich strategische Ansatzpunkte erkennbar, iber die
durch Personalmanagement der Implementierungsprozess unterstiitzt und damit letzt-
lich auch die Innovativitit von Organisationen gefordert werden kann (Bonn/Gmiir/
Klimecki 2004). Auf derartige Folgerungen wird zum Abschluss dieses Beitrags einge-
gangen werden.

Der Tatbestand, dass Konflikte bei der Implementierung von Verfahrensinnova-
tionen und der Bewiltigung des damit verbundenen organisationalen Wandels beach-
tenswert sind, gilt in der Literatur zum Innovations- und Personalmanagement (z. B.
Hauschildt 2004) als unstrittig. Strittig sind dagegen die Fragen, welkhe Konflikte mit
welchen positiven bzw. negativen Effekten bei der Bewiltigung der Innovationsprob-
lematik verbunden sind. Zu exakt diesen Fragen liegen bisher keinerlei Untersuchun-
gen vor.

Vor diesem Hintergrund widmet sich unser Beitrag zunichst der Analyse der dif-
ferenziellen Effekte bestimmter Konfliktarten zwischen Fihrungskriften und ihren
Vorgesetzten und der in ihrer Folge auftretenden Widerstinde von Fihrungskriften
auf die intraorganisationale Implementierung von Verfahrensinnovationen. Das Er-
gebnis dieser Analyse manifestiert sich in einem Modell der Konfliktarten und des
Widerstands als Barrieren der Implementierung von Verfahrensinnovationen, welches
im empirischen Teil durch eine lineare Strukturgleichungsmodellierung Uberpriift
wird. Aus den Ergebnissen werden Konsequenzen fiir das Innovations- und Perso-
nalmanagement in Organisationen abgeleitet.
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2. Das Implementierungsproblem

Das Innovationsverhalten wird hier als gelerntes Verhalten (Glynn 1996) verstanden,
das die Ideengenetierung/-prifung und die Implementierung einschlieBt. Eine diffe-
renzierte Ideengenerierung und -priifung durch die einzelne Person stellt die Imple-
mentierung einer Neuerung jedoch nicht sicher (Gebert/Boerner/Lanwehr 2001; Ax-
tell et al. 2000, 273). Untersuchungen zeigen, dass die Implementierung eines Vor-
schlags die aktive Unterstlitzung durch das leitende Management voraussetzt (Axtell et
al. 2000), womit bereits auf die politische Dimension der Implementierung verwiesen
ist. Speziell Verfahrensinnovationen, also etwa Innovationen im Bereich des Hard-
und Software-Einsatzes oder auch im Bereich des Beurteilungs- und Entlohnungssys-
tems berithren viele Personen, die von der jeweiligen Innovation in unterschiedlicher
Weise (zu ihrem Vorteil oder auch zu ihrem Nachteil) betroffen sein kénnen, so dass
sich erhebliche Dissenspotentiale ergeben. Eben aufgrund dieser Schwierigkeiten er-
gibt sich die Notwendigkeit, Bedingungen einer erfolgreichen Implementierung zu un-
tersuchen. Dies geschieht in unserer Untersuchung in der Weise, dass wir fragen, tber
welches Fithrungsverhalten einer (h6heren) Fihrungskraft das Innovationsverhalten
einer nachgeordneten Fihrungskraft beeinflusst wird.

Die Implementierung umfasst die Einfithrung des neuen Verfahrens und seine
Nutzung durch die Abteilung oder Projektgruppe der jeweiligen Fihrungskraft
(Klein/Speer Sorra 1996, 1055; Marr/Kotting 1992, 828), so dass das neue Verfahren
nachfolgend in die tigliche Routine tberfiihrt wird. Das Ausmal3 der Implementie-
rung kann iber den Grad bestimmt werden, in dem die Verfahrensinnovation gemil3
threm Sinn bzw. threm Potenzial genutzt wird (‘fidelity between intended use and ac-
tual use’) und Gber den Grad, in dem sie sich in verschiedenen Bereichen der Organi-
sation in dhnlicher Form verbreitet (‘uniformity across users in the organization’) (Le-
wis/Seibold 1993, 323). Ersteres Kriterium bezeichnet Gebert (2002, 194) als Tiefen-
dimension, zweites Kriterium als Reichweitendimension der Implementierung. In die-
ser Studie wird die Implementierung ,,enger* gefasst und auf den Arbeitsbereich (Pro-
jektgruppe oder Abteilung) bezogen, in dem die Fihrungskraft Verantwortung trigt
(Tiefendimension). Implementierungsverhalten zeigt die Fihrungskraft dann, wenn sie
im Ergebnis des Innovationsprozesses die Verfahrensinnovation selbst nutzt und die
Neuerung potenzial- und sinngemdl in ihrem Verantwortungsbereich umsetzt (Krau-
se/Gebert 2004).

3. Konfliktart, Widerstand und Implementierung

Im Folgenden wird argumentiert, dass implementierungsbezogen nicht der Tatbestand
von Konflikten, sondern die Konfliktart entscheidend ist. Vor dem Hintergrund unter-
schiedlicher Konfliktklassifikationen (vgl. die Synopse bei Krause, 2004c, 38 f.) fokus-
sieren wir zwei Konfliktarten: Sachkonflikte und Verteilungskonflikte. Diese Konflikt-
arten sind im Innovationsgeschehen besonders bedeutsam sind (Frost/Egti 1991).

Bei einem Sachkonflikt haben die Konfliktparteien (z. B. der Vorgesetzte und die
ihm unterstellte Fiihrungskraft) das gleiche Ziel, verfolgen aber unterschiedliche Wege
zum Ziel. Die Kontrahenten bewerten als Ausdruck einer gemeinsamen Zielsetzung
die Konsequenzen einer Handlung gleich, sie beurteilen aber die Wahrscheinlichkeit
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des Auftretens dieser Konsequenzen aufgrund unterschiedlicher Erfahrungen, Infor-
mationsquellen und/oder Informationsverarbeitungsprozesse unterschiedlich. Eine
Fihrungskraft befindet sich beispielsweise dann in einem Sachkonflikt mit threm Vor-
gesetzten, wenn sie zur Forderung der dezentralen Selbstregulation eine hdéhere Da-
tentransparenz fir die Mitarbeiter anstreben (also ein identisches Ziel verfolgen), aber
einen Dissens zur Frage haben, welche Innovationen im Rahmen des bisherigen Con-
trollingsystems hierzu am besten geeignet sind oder welche Variante der Implementie-
rung den gréfiten Erfolg verspricht.

Bei Verteilungskonflikten liegt die Ursache des Konflikts nicht in unterschiedli-
chen Erfahrungen und Informationsstinden, sondern in der Ressourcenknappheit
(Gebert/von Rosenstiel 2002; Regnet 2001). Bei einem Verteilungskonflikt handelt es
sich definitionsgemil um ein Nullsummenspiel, bei dem die Gewinne der einen Kon-
fliktpartei immer zu Lasten der anderen Konfliktpartei gehen und sich Gewinne und
Verluste zu Null addieren. Bei Verfahrensinnovationen werden hiufig Verteilungs-
konflikte ausgelost (Frost/Egti 1991, 243), da mit der Implementierung der Neuerung
oft auch eine Anderung des Aufgabengefiiges und damit eine Umverteilung von Ent-
scheidungskompetenzen (Ressourcen) verbunden sind (Krause 2006b, 47).

Ein zentrales Argument dieser Untersuchung lautet nun, dass sich Sachkonflikte
und Verteilungskonflikte zwischen einer Fithrungskraft und ihrem unmittelbaren Vor-
gesetzten in ihrem Effekt auf die Implementierung der Verfahrensinnovation unter-
scheiden. Sach- und Verteilungskonflikte unterscheiden sich in ihrem Versachli-
chungspotenzial, wobei Sachkonflikte ein hohes Versachlichungspotenzial aufweisen,
Verteilungskonflikte hingegen ein niedriges (Gebert/von Rosenstiel 2002).

Sachkonflikte sind unter der Randbedingung hoher Aufgabenunsicherheit und
gemeinsamer Zielsetzung mit objektiven Leistungsindikatoren positiv korreliert (Jehn
1995). Dabei ist zu bedenken, dass Innovationsaufgaben definitionsgemil3 unsicher-
heitsbehaftet sind in Bezug auf das Ergebnis, den erforderlichen Wissenserwerb, die
Kosten und die Zeitdauer (Krause 2004c). Sachkonflikte werden den Implementie-
rungsprozess deswegen unterstiitzen konnen, weil die Projektbeteiligten auf der Basis
intensiver Diskussionen tber den angemessenen Weg zu einem gemeinsam (1) akzep-
tierten Ziel eine bessere Variante der Innovation bzw. eine bessere Variante der Imp-
lementierung einer Verfahrensinnovation entwickeln kénnen (Mohammed/ Ringseis
2001). Die Projektbeteiligten tauschen ihre unterschiedlichen Perspektiven beziiglich
des Konflikts aus (Jehn/Bendersky 2003). Sachlicher Dissens enthilt insofern ein Kli-
rungspotential. Sachkonflikte bergen bei gemeinsamer Zielsetzung der Konfliktpartner
das Potential, dass anfinglicher Dissens in einen gut begriindeten Konsens transfor-
miert wird (Gebert 2004b). Folglich steigen unter dieser Voraussetzung die Implemen-
tierungschancen.

Im Unterschied hierzu fithren Verteilungskonflikte dazu, dass aufgrund der Inte-
ressenheterogenitit beziiglich der Ressourcenverteilung (Scholl 1995) die Genauigkeit,
Vollstindigkeit und Offenheit in der Kommunikation abnehmen (Gebert 2002). Ver-
teilungskonflikte stellen daher den klassischen Nihrboden fiir Mikropolitik dar (Neu-
berger 1995). Sieht sich die Fithrungskraft als Folge der Verfahrensinnovation auf der
Verliererseite, so wird sie die Neuerung nicht implementieren wollen. Verteilungskon-
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flikte behindern insofern den Prozess der Implementierung der Verfahrensinnovation.
Deshalb werden folgende Hypothesen formuliert:

Hypothese 1a: Durch die Verfahrensinnovation induzierte Sachkonflikte zwischen
der Fihrungskraft und ihrem unmittelbaren Vorgesetzten sind mit
der Implementierung einer Verfahrensinnovation positiv verbunden.

Hypothese 1b:  Durch die Verfahrensinnovation induzierte Verteilungskonflikte zwi-
schen der Fihrungskraft und ihrem unmittelbaren Vorgesetzten sind
mit der Implementierung der Verfahrensinnovation negativ verbun-
den.

Innovationen induzieren schlieBllich Widerstand (Frost/Egti 1991; Glynn 1996). Denn
ein Wesensmerkmal von Neuerungen ist es, dass zumeist eine Minoritit — nicht aber
die Majoritit — die Durchsetzung bzw. Nutzung der Innovation befiirwortet. Wider-
stand tritt dabei als Folge von Konflikten im Innovationsprozess auf. In der vorlie-
genden Untersuchung steht die von Hauschildt (1999, 9) so bezeichnete ,,destruktive*
Form des Widerstands im Mittelpunkt der Betrachtung. Destruktiven Widerstand
zeigt die Fihrungskraft beispielsweise dann, wenn sie heimlich Netzwerke und Koa-
litionen gegen die Verfahrensinnovation schmiedet und hierdurch die Implementie-
rung der Innovation zu verhindern sucht. Einen anderen Ausdruck findet destrukti-
ver Widerstand der Fihrungskraft darin, dass sie die Innovation gegeniiber den Mit-
arbeitern in ihrem Verantwortungsbereich nur halbherzig vertritt, so dass deren in-
novationsbezogenes Engagement und Interesse sinken. Ferner kann die Fihrungs-
kraft destruktiven Widerstand durch ,,Dienst nach Vorschrift” betreiben — mit ent-
sprechenden Konsequenzen fiir die Innovation. ,,Destruktiv®® ist diese Form des
Widerstands insofern, als — im Unterschied zur Wirkweise von Sachkonflikten — ei-
ne verstindigungsorientierte Auseinandersetzung mit dem unmittelbaren Vorgesetz-
ten gezielt umgangen wird. Demzufolge erschwert destruktiver Widerstand die Imp-
lementierung einer Verfahrensinnovation.

Fragt man nach den Bedingungen destruktiven Widerstands (zu Ursachen von
Widerstand generell vgl. Hauschildt, 2004, S. 131 ff.) gilt das Folgende: Dass Vertei-
lungskonflikte destruktiven Widerstand férdern werden, ist unmittelbar plausibel. Die
Situation wird von der Fihrungskraft als kompetetiv definiert (Alper/Tjosvold/Law
2000), so dass die Fihrungskraft die kommunikativen Bricken zu ihrem unmittelba-
ren Vorgesetzten abbricht und ,,verdeckt™ Widerstand leistet. Wir nehmen jedoch an,
dass auch Sachkonflikte Widerstand férdern kénnen. Denn Sachkonflikte erweisen
sich bei genauerer Betrachtung als janusképfig: Sachkonflikte verbinden sich auf der
einen Seite mit den oben beschriebenen erwlinschten Potentialen, auf der anderen Sei-
te aber mit unerwiinschten Effekten (Gebert 2004b, 141). So ist in einer Metaanalyse
(De Dreu/Weingart 2003) gezeigt worden, dass Sachkonflikte positiv mit Bezichungs-
konflikten (persénliche Nicht-Ubereinstimmung etwa aufgrund emotionaler Spannun-
gen zwischen den Konfliktpartnern, unterschiedlicher Kommunikationsstile etc.) kor-
relieren (r = .54), welche sich leistungsbezogen negativ auswirken. Die negative Wir-
kung von Beziehungskonflikten auf die Leistung belegte auch Jehn (1995) an einer
Stichprobe von 26 Managementteams und 79 Arbeitsgruppen einer nordamerikani-
schen Transportfirma. Auch Pelled (1996) zeigte an einer Stichprobe von N = 42
Teams, dass Beziechungskonflikte zwischen den Teammitgliedern mit einer Abnahme
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der Produktivitit verbunden sind, denn Beziehungskonflikte absorbieren Zeit und

Energie, reduzieren die kognitive Verarbeitungskapazitit der Teammitglieder und ihre

Empfinglichkeit fiir Vorschlige anderer Teammitglieder. Werden die Sachkonflikte

also nicht z. B. angemessen moderiert, so drohen sie sich mit emotionalen Spannun-

gen zu verbinden, die sich trotz gemeinsamer Zielsetzung in zunehmendem emotional
bedingten Widerstand niederschlagen kénnen. Diese Argumente lassen sich in den

Hypothesen 2 und 3 zusammenfassen, welche gemeinsam mit der Hypothese 1 im

empirischen Teil dieses Beitrags tiberpriift werden.

Hypothese 2a:  Sachkonflikte zwischen der Fihrungskraft und ihrem unmittelbaren
Vorgesetzten sind mit Widerstand der Fihrungskraft im Innovati-
onsprozess positiv verbunden.

Hypothese 2b:  Verteilungskonflikte zwischen der Fihrungskraft und ithrem unmit-
telbaren Vorgesetzten sind mit Widerstand der Fiihrungskraft im In-
novationsprozess positiv verbunden.

Hypothese 3:  Widerstand der Fihrungskraft ist mit der Implementierung der Ver-
fahrensinnovation negativ verbunden.

Sachkonflikte und Beziechungskonflikte (vgl. Jehn 1995) stehen in einer Wechselbezie-
hung zueinander (Jehn/Bendersky 2003). Die negativen Rickkoppelungen emotiona-
ler Spannungen auf den Prozess der Konfliktbewiltigung werden damit auch den po-
tentiell positiven Beitrag von Sachkonflikten fiir den Implementierungsprozess beein-
trichtigen. Insofern ist anzunehmen, dass der in der ersten Hypothese angesprochene
positive Effekt von Sachkonflikten zur Implementierung nur schwach ausgeprigt sein
wird. Abbildung 1 stellt die theoretische Argumentation zusammenfassend dar.

Abb. 1. Postulierte Positiv- und Negativeffekte von Konflikten und Widerstand auf die
Implementierung von Verfahrensinnovationen

+
Sachkonflikte
y
+
Widerstand —>| Implementierung
p A
Verteilungs- -
konflikte
4. Methode

Es wurden N = 399 gefiihrte Fuhrungskrifte der deutschen Wirtschaft aus Organisa-
tionen unterschiedlicher GréBle (24% bis 100 Mitarbeiter, 25% bis 500 Mitatbeiter,
17% bis 1000 Mitatrbeiter, 15% bis 5000 Mitarbeiter, 19% mehr als 5000 Mitarbeiter)
und Branche (19% Banken und Versicherungen, 18% Telekommunikation/EDV/
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Medien, 16% Dienstleistung, 8% Baugewerbe, 8% Maschinen- und Fahrzeugbau, 8%
Handel, 5% Chemie, 5% Elektro & Energie, 2% Ernihrung, 11% fehlend) befragt.
Dabei wurde ein neues Messinstrument eingesetzt: das Berliner Inventar zur Fihrung
in Innovationsprozessen, das sich als konstrukt- und kriteriumsvalide erwiesen hat
(vgl. Krause, 2004c).

Die Fihrungskrifte waren zwischen 22 und 64 Jahre alt (MD = 39.50, $.D. =
9.74) und zumeist ménnlich (82%). Eine breite Streuung der Befragten zeigt sich so-
wohl im Hinblick auf den Titigkeitsbereich (27% Marketing/Vertrieb, 22% kaufmin-
nische Verwaltung, 21% Personal/Otrganisation, 9% Produktion, 7% F/E, 6% Tech-
nischer Support, 8% fehlend) als auch in Bezug auf die hierarchische Ebene (21%
Gruppenleiter, 23% Abteilungsleiter, 12% Hauptabteilungsleiter, 23% Bereichsleiter,
16% Geschiftsfithrer, 5% Vorstand).

Die Fihrungskrifte wurden durch folgende Strategien fir die Untersuchung rek-
rutiert: (1) Postalischer Versand an Fihrungskrifte, deren Adressen aus einem Katalog
mit insgesamt 55.700 verzeichneten Managern per Zufall ausgewihlt wurden, (2) Di-
rektansprache von Fithrungskriften auf zwei groBen Flughifen, Kongressen, Messen
und in Fihrungskriftetraining, (3) Weiterverteilung der Fragebogen an Fithrungskrifte
durch Personalleiter verschiedener Unternehmen, (5) abrufbarer HTML-program-
mierter Fragebogen im Internet und (6) Internetwerbung auf Homepage des Lehr-
stuhls fiir Personalwesen, Fihrungslehre und Organisation der Technischen Universi-
tit Berlin.

Der Fragebogen und das Begleitschreiben wurden entweder gemeinsam mit ei-
nem frankierten Riickumschlag direkt an die Fihrungskrifte nach einem kurzen Ge-
sprich tber Gegenstand und Ziel der Untersuchung verteilt oder per Post oder in di-
gitalisierter Form per Email versandt. Die Fragebogen wurden per Post in einem ver-
schlossenen Kuvert ohne Angabe des Absenders von den Befragten an die Universitit
zuriickgesandt. Die Teilnahme an der Untersuchung erfolgte freiwillig und unentgelt-
lich. Als Gegenleistung fiir die Beantwortung des Fragebogens wurden die Untersu-
chungsteilnehmer — sofern Interesse daran bestand — in aggregierter und anonymisier-
ter Form iber deskriptive Ergebnisse der Untersuchung informiert. Das Interesse an
den Ergebnissen konnten die Untersuchungsteilnehmer in einem separaten Schreiben
mit Angabe der Adresse bekunden. Uber alle Akquisitionsstrategien gemittelt, betrigt
die Ricklaufquote der Untersuchung 24% und entspricht damit den fiir diese Art von
Untersuchungen iiblichen Riicklaufquoten.

In dieser Untersuchung sind folgende Arten von Innovationsprojekten (IN = 399)
vertreten: (1) software- und netzbezogene Verfahrensinnovationen (41%), z. B. neue
Software (SAP/R3, PPS, Simulationssoftware, andere Projektplanungssoftware), neue
Netzdienste (z. B. E-Commerce, Intranet, Internet, Multimedia-Anwendungen), (2)
marketingbezogene Verfahrensinnovationen (17%), z. B. neue Marketingstrategie in
Form neuer Kundensegmente oder neuer Kundenberatungen, (3) personalbezogene
Vetfahrensinnovationen (17%), z. B. neues Personalbeurteilungs- und/oder Personal-
entwicklungssystem (z. B. 360°-Feedback, leistungsbezogenes Entgeltsystem, neue
Trainings), neues Zielvereinbarungssystem (z. B. Balanced Score Card, Management
by Objectives), neue Arbeitszeitregelung (z. B. flexible Arbeitszeiten mit Home-
Working Anteilen), neues Personalauswahlverfahren, (4) controllingbezogene Verfah-
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rensinnovationen (10%), z. B. neue Controllingkennzahlen, neue Finanz- und Budget-
planung und (5) produktionsbezogene Verfahrensinnovationen (5%), z. B. neues Fer-
tigungsverfahren, (z. B. Erh6hung des Vorfertigungsgrades).

Diese Innovationsprozesse wurden im Sinne von Critical incidents (Flanagan
1954) erhoben: Jede Fihrungskraft erinnerte eine onkrete Verfahrensinnovation aus
ihrer Organisation, die nicht allzu lange zuriick lag, und beschrieb diesen Innovations-
fall im Fragebogen zunichst qualitativ und quantitativ. Im Anschluss daran beantwor-
tete jede Fuhrungskraft (auf diesen speziellen Innovationsfall bezogen) u. a. Fragen zu
ihrem Verhalten im Innovationsprozess und den innovationsinhirenten Konflikten.

Das Vorgehen der Erfassung der Innovationsfille im Sinne von Critical incidents
weist dabei gegeniiber alternativen Methoden (z. B. generelle innovationsfallunspezifi-
sche Messung) den Vorteil der héheren Validitit der Antworten auf. Demgegentber
wirden sich bei einer generellen, also vom konkreten Innovationsfall abstrahierenden
Messung, die Antworten der Befragten auf die aufsummierten Innovationsfille in der
jeweiligen Organisation beziehen. Dem Befragten wiirde bei diesem Vorgehen ein in-
tegriertes Urteil abverlangt, in dem unspezifiziert bliebe, tiber welche Situationen und
Zeitrdume er seine Angaben zu aggregieren habe. Dieses Vorgehen hat den Nachteil,
dass die spezifischen Verhaltensweisen der Befragten wihrend eines konkreten Inno-
vationsprozesses durch die individuelle Summation systematisch verdeckt wiirden,
weil eine derart gestaltete aggregierte Erfassung des Innovationsprozesses das Produkt
einer kognitiven Nivellierung der wahrgenommenen Vielfalt organisationaler Innova-
tionsprozesse darstellt. Angesichts dessen, ist die von uns gewihlte Methode der Mes-
sung des konkreten Innovationsfalls wesentlich spezifischer: Der kognitive Fokus der
befragten Fihrungskrifte wird durch unser Vorgehen stirker als bei der Summati-
onsmethode ,,feinadjustiert”, wodurch eine genauere Analyse des Innovationsverhal-
tens von Fihrungskriften méglich sind als bei einer generellen Messung.

Fir alle Konstrukte wurden im Rahmen dieser Untersuchung neue Messkonzep-
tionen entwickelt, die in der vorliegenden Form erstmalig eingesetzt wurden. Der
Grund fir dieses Vorgehen besteht darin, dass die Art der Fragestellung bislang in
dieser Weise nicht untersucht wurde und zu den vier Konstrukten keine etablierten
Skalen vortliegen. Eine Ausnahme bildet die Skala von Jehn (1995) zur Messung von
Sachkonflikten. Diese Skala haben wir allerdings nicht verwendet, da in ihr nicht auf
die parallele Zielgleichheit bei Vorliegen des Sachkonflikts abgehoben wird — ein As-
pekt, der jedoch auf der theoretischen Ebene entscheidend ist.

Alle Konstrukte wurden durch mehrere kontextgebundene Items (Multi-Item-
Messungen) auf der Grundlage der Likert-Skalierung operationalisiert. Alle Antwort-
Skalen waren 7-fach gestuft (1 = stimmt gar nicht, 7 = stimmt v6llig). Aufgrund der
Neuartigkeit aller Skalen war es erforderlich, zunichst die Struktur der Konstrukte zu
tberpriifen. Zur dimensionalen Priffung der Konstrukte wurde in allen Fillen die fak-
torielle Validierung herangezogen. Es wurden stets Hauptkomponentenanalysen ge-
rechnet, bei denen nur solche Faktoren extrahiert wurden, deren Eigenwerte > 1 wa-
ren. Zur Interpretation der Ergebnisse jeder Hauptkomponentenanalyse wurde die
Faktorladungsmatrix jeweils Varimax rotiert.
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Messung des Innovationsverbaltens. Die Ergebnisse der Faktorenanalyse (s. Tab. 1) des
Item-Pools zur Messung des Innovationsverhaltens bestitigen die Annahme der
Zweidimensionalitit des Innovationsverhaltens, wobei beide Faktoren in der Summe
61% Varianz erkliren. Der erste Faktor ist als ,,Ideengenetierung/-priifung® interpre-
tierbar; der zweite Faktor ist als ,,Implementierung® zu deuten.

Tab. 1: Faktorstruktur und Reliabilititskoeffizienten des Innovationsverhaltens

Skala/Reliabilitit Instrukton/ Itemformulierung: Wie haben Sie sich wih- Faktorladungen
(Cronbach’s ) rend des Innovationsprozesses verhalten? Faktor 1 Faktor 2
Wihrend des Innovationsprozesses habe ich Zeit und .82 11
Faktor 1: Kraft investiert, um bessere Varianten herauszufinden.
Wihrend des Innovationsprozesses war ich bereit, auch .74 .07
Ideengenerierung cinmal ein Risiko einzugehen.
/-prufung Wihrend des Innovationsprozesses habe ich mit anderen .73 .16
(z. B. Experten) iiber das Problem diskutiert, um Neues zu
a=.78 entwickeln.
Wihrend des Innovationsprozesses habe ich keine Mithe .67 .09
gescheut, meinen Chef anzusprechen, um Lésungen zu
finden.
Wihrend des Innovationsprozesses war ich experimentier- .65 23
freudig.
Im Ergebnis des Innovationsprozesses habe ich die Neue- 14 .88
Faktor 2: rung selbst genutzt.
Im Ergebnis des Innovationsprozesses habe ich die Pro- 17 .86
Implementierung jektidee in meinem Arbeitsbereich umgesetzt.
Im Ergebnis des Innovationsprozesses habe ich die gefill- A2 77
a= 81 ten Beschliisse/Entscheidungen voll und ganz verwirk-
licht.
Eigenwert des Faktors 3.32 1.58
% erklirter Varianz nach der Rotation 41.55 19.80

Anmerkungen: Die Antwortskala war 7-fach gestuft (1 = stimmt gar nicht, 7 = stimmt véllig).
Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. Rotationsmethode: Varimax.

Messung der Konfliktarten. Die Messung der Konfliktarten erfolgte durch vier Items, die
auf zwei Faktoren laden und gemeinsam 81% der Varianz zu erkliren vermdgen (s.
Tab 2). Der erste Faktor ist als ,,Sachkonflikte® zu interpretieren. Der zweite Faktor
spiegelt ,,Verteilungskonflikte* wider.

Messung des Widerstands. Die Messung des Widerstands gegen die Innovation er-
folgte durch folgende vier Items ,Im Ergebnis des Innovationsprozesses habe ich
heimlich Netzwerke und Koalitionen gegen die Innovation geschmiedet.”, ,,Im Er-
gebnis des Innovationsprozesses habe ich versucht, die Innovation zu Fall zu brin-
gen.”, . Im Ergebnis des Innovationsprozesses habe ich die Neuerung meinen Mitar-
beitern gegeniiber bewusst nur halbherzig vertreten.” und ,,Im Ergebnis des Innovati-
onsprozesses habe ich eine Art ,,Dienst nach Vorschrift” angedroht, falls mein Chef
bei seinen Forderungen bliebe.”. Die Items laden auf einem Faktor (Eigenwert 2.62),
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der in der Summe 66% der Varianzerklirung leistet. Die entsprechende Skala hat eine
gute Reliabilitit in Héhe von Cronbach’s a = .81 (standardisiert).

Tab. 2: Faktorstruktur und Reliabilititskoeffizienten der Konflikte

Sk-a_-lauund Reli- Itemformulierung Faktorladungen
abilitit Faktor1  Faktor 2
(Cronbach’s o)
Bei dieser Verfahrensinnovation gab es zwischen mir und .88 15
Faktor 1: meinem Chef unterschiedliche Auffassungen tiber die
Sach- Budgetverteilung, bei an sich gleicher Zielsetzung.
konflikte Bei dieser Verfahrensinnovation gab es zwischen mir und .87 16
a= 74 meinem Chef unterschiedliche Auffassungen tiber die
Verteilung der Arbeitspakete, bei an sich gleicher Zielset-
zung,.

Zu Beginn des Innovationsprozesses hatte ich die Vermu-
Faktor 2: tung, dass es sich bei dieser Neuerung um etwas handelte, 08 91
das im Ergebnis fiir mich und meinen Chef gleicherma-

Verteilungs- . .
Ben von Vorteil war. (recodiert)

konflikte

Zu Beginn des Innovationsprozesses hatte ich die Vermu-

a=.76 tung, dass es sich bei dieser Neuerung um etwas handelte, 25 86
das im Ergebnis fiir meinen Chef mehr von Vorteil war
als fir mich.

Eigenwert des Faktors 2.17 1.04

% erklarter Varianz nach der Rotation 54.45 25.97

Anmerkungen: Die Antwortskala war 7-fach gestuft (1 = stimmt gar nicht, 7 = stimmt v6llig).
Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. Rotationsmethode: Varimax.

5. Ergebnisse

Als erstes Ergebnis zeigt sich, dass die Ideengenerierung/-priifung mit der Implemen-
tierung bedeutsam positiv korreliert (» = .34, p < .001, N = 393, Abweichungen im
Stichprobenumfang aufgrund fehlender Werte in den Variablen). Dies entspricht einer
Varianzerklirung von etwa 12%. Die Hohe der Varianzerklirung in der Variable
»Implementierung® in der vorliegenden Untersuchung verweist darauf, dass viele der
generierten und auf ihre Tauglichkeit gepriiften Ideen im Alltag zu versanden schei-
nen. Ezn Grund hierfur besteht darin, dass der Prozess der Transformation von der
Ideengenetierung/-prifung hin zur Implementierung behindert werden kann, wie es
in den formulierten Hypothesen zum Ausdruck kommt. Selbstverstindlich sind auch
andere Griinde (wie etwa die mangelnde Qualitit der generierten Ideen) hierfiir vor-
stellbar (Gebert et al. 2001).

Zur Uberpriifung der relativen Effekte der Konfliktarten und des Widerstands
auf die Implementierung wurden die theoretischen Annahmen der Hypothesen 1a, 1b,
2a, 2b und 3 in ein lineares Strukturgleichungsmodell mit direkten und indirekten Ef-
fekten Uberfithrt. Bevor die Ergebnisse dieser Strukturmodellierung dargestellt wer-
den, sind in Tab. 3 zunichst die Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelatio-
nen der Variablen abgebildet. Es zeigen sich signifikante mittlere Zusammenhinge
zwischen den Untersuchungsvariablen.
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Tab. 3: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der Konfliktarten, des
Widerstands und der Implementierung

Variable M SD N 1 2 3

1 Sachkonflikte 2.89 1.61 398 -

2 Verteilungskonflikte 2.70 1.77 374 .36 -

3 Widerstand 1.33 73 368 .26 377 -

4 Implementierung 5.79 1.20 395 =187 -.35% -427

Anmerkungen: Korrelationen nach Pearson. Zweiseitige Testung. Die Skalen waren 7-fach gestuft.
Schwankungen in der StichprobengrofRe entstanden durch fehlende Werte in den Variablen.
***p <.001.

Zur linearen Strukturgleichungsmodellierung (mittels des Computerprogramms Sta-
tistica 5.0) wurde die empirische Korrelationsmatrix mit der vom Modell implizierten
Korrelationsmatrix verglichen. Alle Modellparameter wurden iterativ durch die Maxi-
mum-Likelihood-Methode geschitzt. Der Vorteil der Anwendung der linearen Struk-
turmodellierung besteht neben der Moglichkeit der Uberpriifung der direkten #d indi-
rekten Effekte darin, dass durch die Trennung von Mess- und Strukturmodell der An-
teil der messfehlerbereinigten Varianzerkldrung ermittelbar ist. Bei der linearen Struk-
turmodellierung wurde eine Korrelationsmatrix als Ausgangsmatrix benutzt, die Vari-
anzen der latenten Variablen wurden fixiert, alle Ladungen und Residuen wurden frei
geschitzt. Ferner wurden im Messmodell korrelierte Faktoren und einzelne korrelierte
Residuen angenommen. Sowohl die manifesten als auch die latenten Variablen wur-
den durch beobachtete Variablen spezifiziert.!

Wie die Uberpriifung zeigt, weist das Modell mit direkten und indirekten Effek-
ten (FG = 28, p < .01) unter Beriicksichtigung des y2-Wertes = 46.80, des GFI = .98,
des AGFI = .95 und des RMSEA = .04 (Konfidenzintervall .02 bis .00) eine gute An-
passung auf. Die von diesem Modell implizierte Korrelationsmatrix entspricht dem-
nach gut der empirischen Korrelationsmatrix. Demzufolge zeigen die Ergebnisse eine
Bestitigung des Modells mit direkten und indirekten Effekten der Konfliktarten und
des Widerstands auf die Implementierung der Verfahrensinnovation.

! Im Hinblick auf die Modellanpassung lassen sich verschiedene Kennwerte unterscheiden
(s. Kaplan, 2000). Der y*-Wert liefert als inferenzstatistischer Kennwert zwar einen Hin-
weis auf die Modellpassung, indem er den Grad der Abweichung zwischen den Daten
und dem Modell beschreibt, er ist jedoch sensibel gegeniiber der Stichprobengréle. Aus
diesem Grund haben sich ca. 50 zusitzliche Fit-Indizes durchgesetzt, wobei der Goodness
of Fit Index (GFI), der Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) und der Roor-Mean-Square
Error of Approximation (RMSEA) zu den gebriuchlichsten gehéren. Der GFI beschreibt,
inwiefern ein Modell die Daten besser beschreibt als das saturierte Modell. Der AGFT gibt
an, inwiefern ein Modell in Abhingigkeit von seinen Freiheitsgraden die Daten besser be-
schreibt als das saturierte Modell. Sowohl der GFT als auch der AGFI kénnen Werte zwi-
schen 0 (kein Fit) und 1 (perfekter Fit) annehmen, sie sollten bei einer guten Modellan-
passung mindestens .90 betragen. Der RMSEA — der die GréBe der Fehlervariablen zu
den Freiheitsgraden eines Modells ins Verhiltnis setzt — sollte bei einer guten Modellan-
passung kleiner als oder gleich .05 sein.
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Das Pfaddiagramm mit den Parameterschitzungen fiir das Struktur- und das
Messmodell der Sachkonflikte und Verteilungskonflikte sowie des Widerstands als
Determinanten der Implementierung ist in Abbildung 2 dargestellt (vollstandardisierte
Losung). Wie Abbildung 2 veranschaulicht, sind alle direkten und indirekten Pfade
signifikant. Es wird deutlich, dass die Konfliktarten auf zwei direkten Pfaden das
Ausmal} der Implementierung der Verfahrensinnovation unmittelbar und auf zwel in-

direkten Pfaden iiber den Widerstand mittelbar beeinflussen.

Abb. 2. Pfaddiagramm mit Schitzergebnissen fiir das Modell mit direkten und
indirekten Effekten der Konfliktarten und des Widerstands als Determinanten

der Implementierung

57 19

.66 .89
/

w
d

Sach-
konflikte

Implemen-

tierung

Verteilungs-
konflikte

.55 57
.69 .68

Anmerkungen:

Es ist die vollstan-
dardisierte Lésung
abgebildet. Kreise
reprasentieren laten-
te Variablen. Kéast-
chen reprasentieren
manifeste Variablen.
Exogene Variablen:
Sachkonflikte und
Verteilungskonflikte.
Endogene Variab-
len: Widerstand und
Implementierung.
Gestrichelte Pfeile
auf die latenten en-
dogenen Variablen
reprasentieren die
Residualvariablen.
Pfeile mit Linien
reprasentieren Pfa-
de. Alle Pfade sind
signifikant auf dem
Niveau p < .01 bzw.
p <.001. Far die
manifesten exoge-
nen und endogenen
Variablen wurden
Abklrzungen ver-
wendet.
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Dabei unterscheiden sich die Konfliktarten in ihrer direkten Wirkung auf die Imple-
mentierung: Wihrend die latente exogene Variable ,,Sachkonflikte® einen direkten po-
sitiven Effekt auf die latente endogene Variable , Implementierung® hat, hat die laten-
te exogene Variable ,,Verteilungskonflikte* einen sehr starken negativen Effekt auf die
latente endogene Variable ,,Implementierung®. Die unterschiedliche Richtung dieser
direkten Pfade der Konfliktarten auf die Implementierung sprechen fir die Bestiti-
gung der Hypothesen 1a und 1b.

Das Strukturmodell zeigt auBerdem zwei bedeutsame Pfade zwischen den Kon-
fliktarten und dem Widerstand, der sich seinerseits signifikant negativ auf die Imple-
mentierung auswirkt: Sowohl die latente exogene Variable ,,Sachkonflikte* als auch —
deutlicher — die latente exogene Variable ,,Verteilungskonflikte® haben einen positiven
Effekt auf die latente endogene Variable ,,Widerstand®. Auf der Basis dieser Pfadkoef-
fizienten kénnen die Hypothesen 2a, 2b und 3 empirisch als bestitigt betrachtet wer-
den.

Gegeniiber der bivariaten Korrelation zwischen Widerstand und der Implemen-
tierung ist der Pfadkoeffizient des direkten Effekts des Widerstands auf die Imple-
mentierung vergleichsweise schwach ausgeprigt. Dies ist dadurch bedingt, dass ins
Strukturmodell det Gesamtzusammenhang aller direkten und indirekten Effekte ein-
geht. Entgegen dem ,klassischen Implementierungsdenken® macht die Héhe des
Pfadkoeffizienten des direkten Effektes zwischen der latenten Variable ,,Widerstand*
und der latenten endogenen Variable ,, Implementierung* deutlich (§ = -.16), dass Wi-
derstand gegen die Neuerung einen vergleichsweise geringen Negativeffekt auf die
Implementierung hat.

Im relativen Geflecht hat demgegentiber die Wahrnehmung der Implementierung
als Verteilungskonflikt einen sehr starken Negativeffekt auf die Implementierung.
Wihrend das zunehmende Ausmal3 der wahrgenommenen Verteilungskonflikte zwi-
schen der gefithrten Fuhrungskraft und threm Vorgesetzten ausgeprigte Negativeffek-
te fiir die Implementierung der Verfahrensinnovation hat, zeigt sich fiir Sachkonflikte
ein differenziertes Bild: Auf dem direkten Pfad wirken sie sich positiv auf die Imple-
mentierung aus, wihrend sie die Implementierung auf dem indirekten Pfad tGber den
Widerstand negativ beeinflussen. Vergleicht man die Héhe der Pfadkoeffizienten im
Strukturmodell, so wird deutlich, dass das Ausmal3 der Verteilungskonflikte der un-
mittelbar bedeutsamste Negativpridiktor der Implementierung im Vergleich zu jedem
anderen hier untersuchten Pridiktoren ist.?

2 Um zu uberpriifen, ob dieses Modell auch tiber verschiedene Managementlevel hinweg
Gitigkeit besitzt, wurde die Gesamtstichprobe anhand der Funktion der befragten Fiih-
rungskraft in zwei Gruppen geteilt (Gruppe 1: Vorstand, Geschiftsfithrer, Bereichsleiter
N = 176, Gruppe 2: Hauptabteilungsleiter, Abteilungsleiter, Gruppenleiter N = 223) und
das Modell jeweils fiir beide Gruppen erneut berechnet. Diese Analysen bestitigen die
Giltigkeit des Modells fiir beide Sub-Stichproben, wobei die Hohe der Pfadkoeffizienten
der Modelle auf der Basis der Sub-Stichproben gegeniiber dem Modell auf der Basis der
Gesamtstichprobe geringfiigie variieren. Ferner gilt fir das Modell auf der Basis der
Gruppe 1, dass sich der Pfadkoeffizient zwischen der latenten Variable ,,Sachkonflikte*
und der latenten Variable , Implementierung® auf £ = .23 erhéht. Demnach ist der positi-
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6. Kritische Reflexion der Untersuchungsmethode

In der vorliegenden Untersuchung wurden Konfliktarten und Widerstand als Pridik-
toren der Implementierung von Innovationen untersucht. Diese Studie unterscheidet
sich damit von der bisherigen Innovationsforschung: Zum einen wurden die Ergeb-
nisse der Innovationsforschung durch die Uberpriifung der relativen Effekte von
Konflikten und Widerstand auf die Implementierung ausdifferenziert. Zum anderen
wurde die Innovationsforschung insofern erweitert, als die (Dys-) Funktionalitit von
Sach- und Verteilungskonflikten fiir die Implementierung theoretisch und empirisch
nachgezeichnet wurde. Obgleich unsere Analyse diese Neuerungen realisiert, ist sie
neben ihren Vorteilen auch mit Problemen behaftet.

Ein Problem unserer Untersuchungsmethode wird als ,Common method bias’
diskutiert (Podsakoff/MacKenzie/TLee/Podsakoff 2003). Aus diesem Grund haben
wir zusitzlich die faktorielle Struktur iiber alle Items dieser Untersuchung berechnet.
Wie die konfirmatorische Uberpriifung zeigt, fillt das G Faktor Modell unter Bertick-
sichtigung aller Indikatoren der Anpassungsgtite (AGFI = .71, GFI = .82, RMSEA =
.13 (Konfidenzintervall: .08 bis .17), y*> = 73.08, p < .0001) unbefriedigend aus, wes-
halb dieses Modell eindeutig verworfen werden kann.? Demgegeniiber weist das Vier-
Faktoren-Modell unter Berticksichtigung aller Indikatoren der Modellanpassung eine
akzeptable Anpassungsgiite auf (AGFI = .88, GFI = .93, RMSEA = .03 (Konfiden-
zintervall: .00 bis .11), 2 = 25.28, p <.0001).

Unsere Untersuchung schlief3t sich ferner der Mehrzahl der empirischen Unter-
suchungen in der Innovationsforschung an und untersucht daher alle Konstrukte aus
retrospektiver Perspektive. Durch die retrospektive Befragung sind die fritheren und
aktuellen Bewertungen durch die Befragten in Rechnung zu stellen. Die nachfolgend
genannten Beispiele fiir retrospektive Verzerrungen sollen die Problematik fiir diese
Untersuchung verdeutlichen: (a) selektive Erinnerung an das Innovationsereignis, (b)
Beschonigung negativer Ereignisse wihrend des Innovationsprozesses oder des Inno-
vationsergebnisses aufgrund kognitiver Dissonanzreduktion (Festinger 1957) oder aus
motivationalen Grinden (Rechtfertigungstendenzen, Impression Management), (c)
Umdeutung des Innovationsprozesses durch spiter eingetretene ungeplante Sekun-
direffekte: Z. B. konnte der Innovationsprozess a postetiori kognitiv umstrukturiert
werden, indem von spiter eingetretenen Konsequenzen — wie etwa organisatorischen
Veranderungen, Zusatzaufgaben — filschlicherweise auf den Innovationsverlauf ge-
schlossen wird.

ve Effekt von Sachkonflikten auf héheren Fihrungsebenen stirker ausgeprigt als auf
niedrigeren Fihrungsebenen. Fur das Modell auf der Basis der Gruppe 2 gilt, dass sich
der Pfadkoeffizient zwischen der latenten Variable ,,Widerstand* und der latenten Variab-
le ,,Jmplementierung® auf f = -28 erhéht. Auf niedrigeren Fihrungsebenen hat Wider-
stand demzufolge einen stirkeren Negativeffekt auf die Implementierung als auf héheren
Fihrungsebenen.

3 Um die Anpassungsgiite des G Faktor Modells im Vergleich zum Modell mit vier Fakto-
ren zu lberprifen, wurden konfirmatorische Faktorenanalysen mit Maximum Likelihood
Extraktion berechnet (Korrelationsmatrix als Ausgangsmatrix, Fixierung der Varianzen
der latenten Variablen, freie Schitzung aller Ladungen und Residuen).
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Diese Prozesse kénnen Konsequenzen fiir die Interpretation unserer Untersu-
chungsergebnisse haben, denn die verinderten Bewertungen des Innovationsprozes-
ses durch die Befragten zum Zeitpunkt seiner Reproduktion kénnen nicht ausgegli-
chen werden. Da jedoch angenommen werden kann, dass das Ausmal} retrospektiver
Verzerrungen steigt, je linger der Innovationsprozess zuriickliegt, wurden die Befrag-
ten gebeten, sich an eine solche Verfahrensinnovation zu erinnern, die erst vor kur-
zem stattfand. Durch dieses Vorgehen kann zumindest einer extremen Verzerrung im
Nachhinein (Hindsight-bias) vorgebeugt werden. Dennoch bleibt fir zukiinftige Un-
tersuchungen ein Lingsschnittdesign zu empfehlen.

7. Implikationen der Befunde

Trotz der diskutierten Probleme hat unsere Untersuchung sowohl fiir das Innovati-
ons- als auch fir das Personalmanagement anregende Befunde erbracht, die nachfol-
gend diskutiert werden. Dabei werden wir zunichst auf die Janusképfigkeit von Sach-
konflikten eingehen und anschlieend die Frage fokussieren, warum Verteilungskon-
flikte sehr stark implementierungshemmend wirken, aber nicht parallel den Wider-
stand stark férdern. Im Anschluss daran werden wir auf das Management von Vertei-
lungskonflikten eingehen. Hs werden jeweils Handlungskonsequenzen fiir die Fih-
rungskraft aufgezeigt. Damit folgen wir einem modernen Verstindnis von Personal-
management, das speziell Strategien der Konfliktregulierung in die dezentrale Verant-
wortlichkeit einer Fuhrungskraft, also in die Linie, zurtckvetlagert (Gaugler/Oechs-
ler/Weber 2004).

Entkopplung von Sach- und Beziehungskonflikten

Wie in anderen Kontexten (Gebert 2004b) erweisen sich Sachkonflikte auch im Kon-
text der Implementierung von Innovationen als zwei-gesichtig. Sachkonflikte sind er-
wunscht, da sie unter der Randbedingung gemeinsam akzeptierter Ziele ein erhebli-
ches Klirungspotential aufweisen und im Sinne einer positiven Synergie die Entschei-
dungsqualitit zur Art der Innovation selbst bzw. zur Art des Implementierens einer
Verfahrensinnovation verbessern kénnen (Amason 1996; Cooke/Szumal 1994; Tjos-
vold 1982). Das Dilemma besteht darin, dass mit den erwiinschten Sachkonflikten un-
erwiinschte Sekundireffekte — emotionale Spannungen zwischen den Konfliktparteien
im Sinne von Beziehungskonflikten — einhergehen, die unerwiinscht sind, weil sie zum
einen Widerstand induzieren kénnen und zum anderen den Kldrungsprozess im Rah-
men der Bearbeitung der Sachkonflikte behindern. Auf der Basis dieser Argumentati-
on wire strategisch also die Entkoppelung von Sach- und Beziehungskonflikten hilf-
reich (Moglichkeiten hierzu schildert Gebert 2004a).

Eine derartige Entkoppelung von Sach- und Beziechungskonflikten st6B3t
allerdings auf Grenzen, so dass in diesem Feld kein falscher Optimismus
angebracht ist. Sofern die Bezichung zwischen dem Vorgesetzten und der
Fihrungskraft ansonsten (auBlerhalb des konkreten Innovationsproblems) stirker
durch Vertrauen als durch Misstrauen gekennzeichnet ist (Simons/Peterson 2000),
kann der Vorgesetzte zur Entschirfung des Dilemmas beitragen, wenn er dieses
Dilemma als Gefahr gegeniiber der Fihrungskraft explizit macht, also
Metakommunikation betreibt (Okhuysen/Eisenhardt 2002). Damit ist zugleich auf
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die Bedeutsamkeit der Kompetenz des Vorgesetzten zur Konfliktregulierung
verwiesen. MaBnahmen zur Entwicklung dieser sozialen Kompetenz (Erpenbeck/von
Rosenstiel 2003; Graf 2002) gehdren im Sinne eines modernen Human Resource
Management (Reinhardt 2000) ebenfalls in das Aufgabenfeld des Vorgsetzten.

Abnehmendes Implementierungsverhalten statt Widerstand?

Unsere Ergebnisse zeigen, dass nicht das Vorhandensein von Konflikten als solches,
sondern die Konfliktart fiir Implementierungshindernisse entscheidend ist. Die
Wahrnehmung der Effekte der Verfahrensinnovation als Verteilungskonflikt stellt
die dominierende Implementierungsbarriere dar. Interessanterweise behindern
Verteilungskonflikte die Implementierung der Verfahrensinnovation schr stark,
tragen aber in geringerem Mal3e zu erh6htem Widerstand gegen die Innovation bei.
Angesichts dieses Ergebnisses bleibt zu fragen, warum mit zunehmenden Vert-
teilungskonflikten nicht auch der destruktive Widerstand gegen die Innovation
intensiv forciert wird.

Unserer Interpretation zufolge erklirt sich dieses FErgebnis durch die
unterschiedliche Sichtbarkeit der Handlung und der Handlungskonsequenzen und der
damit verbundenen unterschiedlichen mikropolitischen Brisanz der gewihlten
Verhaltensalternative (vgl. Neuberger 1995). Wenn die Fihrungskraft bei Vorliegen
eines Verteilungskonflikts destruktiven Widerstand zeigt, ist dieses Verhalten nicht
unbedingt fiir ithren Vorgesetzten, aber fiir andere (Kollegen, Mitarbeiter) zumindest
partiell sichtbar, da Dritte eingeweiht werden. Dadurch wird die Fihrungskraft
mikropolitisch angreifbar. Fir die Fithrungskraft kann sich diese Verhaltensalternative
karrierebezogen als gefihrlich erweisen, weil sie Kosten mit sich bringt. Deshalb zeigt
sie mit zunehmenden Verteilungskonflikten nicht intensiveren destruktiven Wider-
stand, sondern abnehmendes Implementierungsverhalten. Dies bringt fiir sie geringere
Gefahren mit sich, da der Grad der Implementierung fiir Dritte hdufig nicht ohne wei-
teres objektivierbar ist und sich die Fihrungskraft durch mangelnde Implementierung
weniger verletzbar macht als durch zunehmenden Widerstand.

Sollte diese Interpretation zutreffen, so folgt aus Vorgesetztensicht, dass inner-
halb der Arbeitseinheit Kriterien entwickelt werden sollten, anhand derer der Imple-
mentierungsgrad durch den Vorgesetzten iberprift werden kann. Ferner kommt es
darauf an, auf Signale, die auf destruktiven Widerstand deuten, besonders sensibel zu
achten, um diese Form des Widerstands rechtzeitig wahrnehmen zu kénnen. Glinsti-
genfalls kann es dann gelingen, z. B. durch umfassende Information der Belegschaft
(Gagné/Koestner/Zuckerman 2000) destruktiven Widerstand abzuschwichen.

Allerdings bleibt zu betonen, dass durch die primire Fokussierung des
Widerstands die wesentlich stirkere Relevanz der Verteilungskonflikte fiir die
Implementierung vernachlissigt wiirde. Wie die Resultate dieser Untersuchung zeigen,
ist Widerstand nicht der negativste Priadiktor der Implementierung. Im Gegenteil: Der
Pfad zwischen destruktivem Widerstand und der Implementierung fillt Gberraschend
niedrig aus. Auch dieser Befund bedarf weiterer Kldrungen. Bedeutet dieses Ergebnis,
dass Formen destruktiven Widerstands nur hinhaltende ,,Zwischengefechte® reflektie-
ren, die zwar das Tempo der Implementierung verlangsamen, mittelfristig aber an dem
Tatbestand der Implementierung kaum etwas dndern?
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Das Primirproblem: Entschirfung von Verteilungskonflikten

Da sich in unserer Analyse die Wahrnehmung der Innovation als Verteilungskonflikt
als der stirkste Negativpridiktor fiir die Implementierung erweist, seien im Hinblick
auf das Management dieser Konstellation noch drei Hinweise gegeben:

Je mehr gilt, dass die Implementierung in einer Weise wahrgenommen wird, dass
die eine Seite zu Lasten der anderen Seite etwas gewinnt — und dies kénnen auch Sta-
tusunterschiede sein — desto wichtiger ist es, dass die Fithrungskraft die den Innovati-
onsfall iibergreifende Gesamtsituation in der Abteilung als Positivsummenspiel auszu-
gestalten versucht. Eine so gemeinte Win-win-Situation kann geférdert werden, wenn
parallel die Aufgabeninterdependenz und die Ergebnisinterdependenz ausgeweitet
werden (Wageman 2001). Die Konfliktparteien sind dann in eine ibergeordnete
Schicksalsgemeinschaft eingebettet (Gebert 2004b), die fallweise auftretende ungleiche
Vetluste/Gewinne im Zuge von Verfahrensinnovationen ertriglicher werden lassen.

Dabeti ist es besonders wichtig, dass derartige Bemithungen als glaubwiirdig erlebt
werden. Deshalb ist hier auch Uberzeugungsaktivitit des Vorgesetzten notwendig, die
nicht zuletzt als eine Facette von ,Authentic leadership’ (Avolio 2005) bezeichnet wer-
den kann. Denn entscheidend ist nicht nur, ob eine kooperative Situation, in der beide
Parteien gewinnen, vorliegt. Bedeutsam ist, in welcher Weise die gefiihrte Fithrungs-
kraft diese Situation interpretiert (Alper/Tjosvold/Law 2000). Authentische Fithrung
kann dazu beitragen, dass objektiv kooperative Situationen von der Fihrungskraft
nicht falschlicherweise als kompetetive Situationen (Verteilungskonflikt) fehlinterpre-
tiert werden. Daher ist die Art der Fithrung auch fiir den spezifischen Innovations-
prozess bedeutsam (Krause 2004a).

Zum dritten kann der Vorgesetzte auf prozeduralem Wege versuchen, die Akzep-
tanz des Verliererseins zu erhohen. Im Kern kommt es darauf an, dass die Nachteils-
bzw. Vorteilsverteilungen im Zuge der Verfahrensimplementierung unter Fairnessre-
geln als zumutbar und von der Sache her als zumindest gut begriindbar erlebt werden.
Werden Regeln aufgestellt, nach welchen Kriterien derartige Ungleichverteilungen von
Vor- und Nachteilen vorzunehmen sind, werden die Fihrungskrifte in die Regelfin-
dung integriert und werden diese Regeln transparent und konsistent eingehalten, so
kann eine in dieser Weise fundierte prozedurale Fairness (Brockner/Siegel 1996) Imp-
lementierungsbartieren abpuffern (Mansour-Cole/Scott 1998).
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