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Trotz der weitverbreiteten Forderung nach Innovationen in Politik und Wirtschaft wird ihre prak-
tische Durchsetzung immer wieder durch Widerstinde behindert, verzogert, sogar verhindert. Das
Innovationsmanagement stellt daher die Bekimpfung von Widerstiinden als eine seiner zentralen
Aufgaben dar. Es bietet dazu eine Vielzahl von Instrumenten an, die bei den Trigem von Wider-
stinden die Anderung ihres Verhaltens erreichen, nétigenfalls erzwingen sollen. Anhand einiger
Innovationsprojekte aus der Luftfahrtindustrie 148t sich jedoch beispielhaft belegen, da Widerstéinde
nicht nur persdnlichen Interessen dienen miissen. Vielmehr kénnen sie Innovationen auch positiv
beeinflussen, indem sie auf Chancen und Risiken hinweisen und damit Verbesserungspotentiale
eréffnen.

1. Einfithrung

Die Forderung nach Innovationen' ist heute in Politik und Wirtschaft allgegenwartig. Kaum ein
Vorwurf wiegt so schwer wie der mangelnder Innovativitit, werden damit doch negative Kon-
sequenzen wie ein Ruckgang der Wettbewerbsféhigkeit oder der Verlust von Arbeitsplitzen
verbunden. Trotz dieser grundsétzlichen Zustimmung aber st6Bt die Gestaltung und Durchset-
zung konkreter Innovationen immer wieder auch auf Widerstinde.

Widerstinde konnen die Durchsetzung von Innovationen behindern und verzégern, da ihre
Uberwindung Zeit und Ressourcen beansprucht, je nach ihrer Stirke konnen sie eine Innova-
tion sogar génzlich in Frage stellen. Sie werden daher seitens der Tréger einer Innovation als
kontraproduktiv betrachtet, das Spektrum moglicher Erscheinungsformen reicht aus dieser
Sicht vom einfachen Beharrungswiderstand (Schumpeter® prigte diesen Begriff bereits im
Jahre 1912) bis hin zu offen oder verdeckt ausgeiibter Opposition®. Dieser Sicht folgend stellt
sich die Uberwindung von Widerstinden als eine der zentralen Aufgaben des Innovationsma-
nagements dar, wobei die Wirkungsrichtung entsprechender Instrumente zumeist auf eine An-
passung der Triager des Widerstandes abzielt, bei denen durch gezielte MaBnahmen ein Abbau

ihrer Widerstiande erreicht werden soll.

Eine solch einseitige Sichtweise verkennt aber, daB Widerstand nicht immer nur Ausdruck
egoistischer Motive einzelner Akteure oder Gruppen ist (destruktiver Widerstand), sondemn
auch daher rithren kann, da3 Schwichen oder Risiken der Innovation bisher nicht ausreichend
erkannt oder beriicksichtigt wurden (konstruktiver Widerstand). So kénnen Widerstinde auch
in erheblichem MaBe zur Verbesserung von Innovationen beitragen, indem sie zu kritischer
Diskussion anregen, zweifelhafte Annahmen kritisieren oder bisher nicht bedachte Risiken
aufzeigen. Greift man im Umgang mit Widerstinden stets nur zu Instrumenten, die eine (mehr
oder minder freiwillige) Anpassung seiner Triger an die Innovation postulieren, bleibt das
Potential, das durch konstruktive Widerstinde offengelegt wird, ungenutzt. In diesem Beitrag
soll daher aufgezeigt werden, dal neben der Information und Anpassung der Betroffenen als
Widerstandstriger auch eine Anpassung der Innovation als Gegenstand des Widerstandes

sinnvoll sein kann.
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Dazu betrachten wir beispielhaft eine besondere Form von Innovation, namlich die erstmalige
Einfihrung von Entscheidungsunterstiitzungssystemen (EUS). Bei EUS handelt es sich um
Softwaresysteme, die komplexe Ablauf- und Ressourcenallokationsprobleme mit Hilfe von
Planungsverfahren aus dem Gebiet des Operations Research losen. Es soll beispielhaft aufge-
zeigt werden, welche Widerstéinde bei der Einflihrung solcher Systeme auftreten und welche
Instrumente zu ihrer Uberwindung eingesetzt werden konnen. Konkret stiitzen sich die folgen-
den Darstellungen auf Erfahrungen, die wir im Laufe mehrerer Projekte in der Luftfahrtindu-
strie gemacht haben. Trotz ihres Einzelfallcharakters ist zu vermuten, daf3 dhnliche Beobach-
tungen auch bei der Einfiilhrung anderer komplexer EDV-Systeme auftreten.

2. Die Klassische Sicht: Widerstinde und ihre Uberwindung

2.1. Ursachen von Widerstinden

Nach Witte* entstehen Widerstinde bei den von einer Innovation Betroffenen teils aus man-
gelnder Bereitschaft, teils aus mangelnder Fahigkeit zur Verdnderung.

Die individuelle Bereitschaft zur Verdnderung, dazu, diese zu unterstiitzen oder an ihr mit-
zuwirken, wird im wesentlichen von den Erwartungen und den Motiven oder Bediirfnissen der
Betroffenen getragen®. Die Motivationspsychologie definiert Motive als dem Verhalten zu-
grundeliegende Dispositionen oder Voreinstellungen, in bestimmter Weise auf dufBere oder
innere Einfliisse zu reagieren. Ein wesentliches Motiv ist das Bedurfnis nach Sicherheit. Dieses
kann bewirken, daB Anderungen oder der Wegfall bisher beherrschter Routinehandlungen
negativ beurteilt werden, wenn der Betroffene an der eigenen Fihigkeit, neue Anforderungen
bewiltigen zu konnen, oder sogar der Sicherheit seines Arbeitsplatzes zweifelt. Andererseits
kann es aber auch zu einer positiven Bewertung fiihren, wenn diese etwa zeitliche Freirdume
fur die Bewiltigung wichtigerer Aufgaben schaffen.

Ein weiteres wesentliches Motiv ist das Streben nach Erfolg und Status. Dieses Streben kann
sich einerseits in der Befurchtung &uBern, durch Veridnderungen Macht, Einflu3 oder Privile-
gien einzubiilen; andererseits kdnnen Neuerungen auch als Herausforderung und Chance auf-
gefaBBt werden, die Gelegenheit zu Bewidhrung bieten. Folgerichtig bewirken subjektive
Wahrnehmungen und Motive einiger Betroffener das Streben nach Durchsetzung der Innova-
tion in einer bestimmten Form, wihrend sie bei anderen Betroffenen zu dem Wunsch flihren,
diese moge in einer anderen Form (etwa schneller, langsamer, weitreichender, eingeschrinkter,
durch andere Abteilungen, auf anderen Mirkten) oder gar nicht realisiert werden. Die
Konflikte, die sich aus der Unvereinbarkeit solcher Intentionen ergeben, verfestigen sich bei
den Betroffenen letztlich zu Widerstéinden gegen Veridnderungen, die den eigenen Intentionen
zuwiderlaufen.
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DefinitionsgemaB verlangt jede Innovation den Betroffenen die Auseinandersetzung mit
Neuem ab. Die Fahigkeit zur Verdnderung erfordert nun, dieses Neue intellektuell zu begrei-
fen. Diese Forderung ist nicht allumfassend, sie beinhaltet nicht ein vollstindiges Nachvoll-
ziehen oder gar Reproduzieren der Innovation. Sie erfordert jedoch ein grundlegendes Ver-
stindnis ihrer Wirkungsweise, um die Auswirkungen nachvollziehen und beurteilen zu kon-
nen®. Widerstinde konnen daher auch entstehen, wenn Betroffene sich zu dieser Auseinander-
setzung nicht in der Lage sehen. Griinde hierfiir kénnen etwa in einem tatséichlichen oder
wahrgenommenen Mangel an Wissen, Erfahrung oder Ausbildung liegen.

2.2. Barrieren und Promotoren

Die Gesamtheit aller Widerstinde, die aus mangelnder Fahigkeit bzw. Bereitschaft entstehen,
bezeichnen wir abstrakt als Wissens- bzw. Willensbarrieren’. Nach dem bekannten Promoto-
ren-Modell von Witte® kann die Uberwindung dieser Barrieren durch bestimmte Personen, die
sog. Promotoren, in erheblichem MaBe erleichtert werden.

Der Fachpromotor unterstitzt die Einflihrung der Innovation durch spezifisches Wissen, iber
das er entweder bereits verfligt oder das er beschaffen kann. Er klédrt komplexe fachliche Fra-
gen, verdeutlicht Zusammenhinge, erldutert Wirkungsweisen oder unterstiitzt Betroffene
durch die Vermittlung spezifischen Wissens. Er hilft diesen dadurch, sich auf die Innovation
einzustellen, ihre Anwendung sowie ihre Moglichkeiten und Grenzen zu beurteilen und sich auf
ihre Konsequenzen vorzubereiten. Der Fachpromotor tragt dazu bei, Wissensbarrieren ab-

zubauen.

Der Machtpromotor nutzt sein hierarchisches Potential, um Konflikte zu entscheiden, Hand-
lungsweisen zu beeinflussen und dadurch die Innovation vor Opposition zu schiitzen. Neben
direkten Anweisungen gehéren zu seinen Machtmitteln die Schaffung von Anreizen, die Ab-
grenzung von Zustindigkeiten, Kompetenzen und Verantwortung, die Zuweisung von finan-
ziellen oder personellen Ressourcen sowie die Ubertragung hierarchischer Macht, etwa an
Projektleiter. Nicht immer ist dabei der tatsdchliche Einsatz von Macht erforderlich; oft geniigt
bereits die Moglichkeit, da8 der Machtpromotor positive und negative Sanktionen einsetzen
konnte, um Opponenten zur Aufgabe ihres Widerstandes zu veranlassen. Der Machtpromotor
tragt dazu bei, Willensbarrieren zu iiberwinden.

Das Promotoren-Modell ist in einer Reihe von empirischen Untersuchungen uberpriift und
bestdtigt worden, es ist heute in Wissenschaft und Praxis allgemein anerkannt’. In der Folge
wurde das Modell um weitere Barrieren und Promotoren erweitert', die aber fiir die hier be-
trachteten Projekte nicht von Bedeutung sind.
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3. Beispielhafte Innovationen

3.1. Umfeld

Die Luftfahrtindustrie umfaBt eine fast uniiberschaubare Vielfalt an Berufsbildern und Tétig-
keiten"'. Besonders hohen Anforderungen hinsichtlich ihrer Aus- und Weiterbildung unterlie-
gen dabei die Lufifahrzeugfiihrer sowie die Techniker, die mit der Kontrolle, Wartung und
Uberholung der Flugzeuge betraut sind. In den tiber 160 Signatarstaaten der International Civil
Aviation Organization (ICAO), die deren Bestimmungen in nationales Recht umgesetzt haben,
setzen solche Titigkeiten eine mehrjahrige, hochqualifizierte Ausbildung voraus. Die Inhaber
entsprechender Lizenzen und Berechtigungen miissen ihre Fihigkeiten und Fertigkeiten
regelmiBig tiberpriifen lassen, um diese Titigkeiten ausiiben zu diirfen.

Unter den groBen Fluggesellschaften hat die Ausbildung ihrer Mitarbeiter eine lange Tradition
und wird als ein wesentlicher Beitrag zu Sicherheit und Qualitit der Leistungserbringung
betrachtet. Aus Wirtschaftlichkeitsgriinden wird dabei hiufig neben den eigenen Mitarbeitern
auch Personal kleinerer Fluggesellschaften geschult, flir die ein eigener Ausbildungsbetrieb
nicht wirtschaftlich ist.

3.2. Ausgangssituation

Die entsprechenden Schulen der Fluggesellschaften stehen damit vor der Aufgabe, die Durch-
fithrung und den Ablauf von mehreren Dutzend bis Hundert Lehrgéingen pro Jahr planen zu
miissen; dabei legt ein Lehrgangsplan fiir jeden einzelnen Lehrgang fest, wann und wo welcher
Lehrer welches Fach unterrichtet. Lehrgangsplidne miissen eine Vielzahl von komplexen An-
forderungen erfiillen (z.B. hinsichtlich Qualifikation/Lizenzen von Lehrern, Raumkapazititen,
Reihenfolge von Ausbildungsinhalten, gesetzlicher und vertraglicher Arbeitszeitregelungen fiir
Lehrer) und verfolgen meist mehrere Zielsetzungen (z.B. Maximierung der Ertrige, gleich-
méBige Auslastung der Lehrer, Priorisierung von Lehrgingen).

In den von uns betrachteten Schulen stellt die manuelle Planung der Lehrginge einen auBer-
ordentlich aufwendigen und langwierigen Prozef dar, der mehrere erfahrene Mitarbeiter fiir
einige Beschéftigungswochen pro Jahr in Anspruch nimmt; als Ergebnis entsteht ein Plan, der
in Papierform eine Flache von mehreren Quadratmetern bedeckt. Angesichts der langen Erstel-
lungszeiten und der damit verbundenen Kosten wird jeweils nur ein einziger zuldssiger Plan
entwickelt, obwohl methodisch nicht ausgeschlossen werden kann, daB} es bessere Plane gibt.
Die Geschiftsfuhrer und Manager der Schulen hatten zwar stets vermutet, daf eine effizientere
Gestaltung der Lehrgangsplanung zu wirtschaftlichen Vorteilen fithren wiirde, hatten jedoch
angesichts der Vielzahl von Anforderungen und Zielen nicht abschlieBend beurteilen kénnen,
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welche konkreten MafBBnahmen zu treffen seien. Einige Jahre zuvor hatte eine der Schulen eine
externe EDV-Beratung beauftragt, eine computergestiitzte Planung zu entwickeln; die Berater
hatten diese Aufgabe nach eingehender Untersuchung fiir unldsbar erklrt. Ebenso war spiter
der intern unternommene Versuch, kommerzielle Software aus dem Bereich der
Schulstundenplanung einzusetzen, gescheitert.

3.3. Einsatz von Entscheidungsunterstiitzungssystemen

Vor diesem Hintergrund wurden schlieBlich durch Projektteams, bestehend aus Mitarbeitern
und Studenten des Institutes fiir Betriebswirtschaftslehre der Christian-Albrechts-Universitit
zu Kiel, Machbarkeitsstudien durchgefuhrt, die die Eignung von Methoden des Operations
Research zur Losung dieser Problemstellungen kliren sollten'?. Es wurde nachgewiesen, daf
eine methodengestiitzte Planung mittels EUS zu substantiellen Verbesserungen der Lehr-
gangspldne fihrt, wihrend sich gleichzeitig die fiir deren Entwicklung benétigte Zeit auf
wenige Minuten bis Stunden verringert. In einem Projekt wurde ceteris paribus eine Erhohung
des Umsatzes bei gleichzeitiger Verringerung der variablen Kosten erreicht; insgesamt ergab
sich eine Verbesserung um 26%, was einem Betrag von etwa DM 275.000,- entspricht. In
einem anderen Projekt ergab sich eine deutlich verbesserte Erfiillung der insgesamt sieben
verfolgten, nicht-monetéren Ziele. Insgesamt zihlen zu den Vorteilen, die mit dem Einsatz von
EUS erreicht werden konnen, héhere Erlose und niedrigere Kosten, eine gleichméBigere und
hohere Auslastung der Ressourcen, detailliertere Informationen fiir die Unternehmensfiihrung,
schnellere Planungsergebnisse und damit eine erhéhte Flexibilitdt und Reaktionsgeschwindig-
keit in der Angebotsplanung wie auch bei kurzfristigen Plan- oder Bedarfséinderungen.

4. Beobachtete Widerstiinde

Fur die Betrachtung einzelner Widerstiande erweist sich die nachfolgende Einteilung der Tréger
des Widerstands als sinnvoll:

o Entscheider (z.B. Geschiftsfiihrer, Abteilungsleiter), die die Entscheidungsgewalt iiber we-
sentliche Aspekte der Innovation, insbesondere deren Genehmigung und die Zuordnung

von Ressourcen, besitzen.

o Beteiligte (z.B. Bereichsleiter, Planer, ausgewihlte Lehrer), die an der Konzeption, Ent-

wicklung und Umsetzung der Innovation mitwirken.

e Betroffene (im engeren Sinn) (zB. ibrige Lehrer, Marketingabteilung), die nicht beteiligt
sind, auf die sich die Innovation aber dennoch auswirkt.
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Im folgenden fiihren wir eine Auswahl von Widersténden auf, die wir in den Projekten beob-
achtet haben, sowie die jeweils getroffenen MaBBnahmen (die Zusétze in Klammern werden wir
im nichsten Abschnitt aufgreifen). Obwohl eine iiberschneidungsfreie Abgrenzung der Wider-
stinde ebenso wie eine eindeutige Zuordnung von Widerstandstrigern und Mafinahmen nicht
immer moglich war, haben wir uns bemiiht, die wesentlichen Zusammenhéinge herauszu-

arbeiten.

4.1

Widerstiinde der Entscheider

Zweifel an der grundsitzlichen Anwendbarkeit von EUS wurden seitens der Entscheider
mit der Komplexitit der Problemstellungen begriindet. In einem Fall wurden diese Zweifel
verstirkt durch das bereits erwéhnte Scheitern fritherer Bemithungen um ein computer-
gestiitztes Losungsverfahren. Seitens der Projektteams wurden Erfahrungen aus Referenz-
projekten dargestellt, die demonstrierten, daB der Einsatz von EUS fur &hnliche Problem-
stellungen moglich und sinnvoll ist ().

Zweifel an der Kompetenz zur Durchfiihrung eines derartig komplexen Projektes. Sie
konnten durch die Darstellung der fachlichen Expertise an der Universitit sowie der Bera-
tungserfahrung der Projektleitung ausgerdumt werden - zumindest soweit, daB der Start
des Projektes beschlossen wurde. Im tibrigen kénnen solche - wie auch die erstgenannten -
Zweifel ohnehin nur in einem kontinuierlichen Prozefl ausgerdumt werden, der erst nach
einiger Zeit zu einer dauerhaft tragfahigen Vertrauensbasis fiihrt (I).

Zweifel hinsichtlich des Kosten-/Nutzen-Verhdltnisses. Hier wurde versucht, durch eine -
im Projektverlauf mehrfach aktualisierte - Abschédtzung von Kosten und (quantifizierbarem
und nicht-quantifizierbarem) Nutzen eine Entscheidungsgrundlage zu schaffen (I).
Anzumerken bleibt natiirlich, daB solche Prognosen immer mit Unsicherheit behaftet sind,
die zu leugnen eher schidlich als niitzlich ist.

4.2. Widerstdnde der Beteiligten

Zweifel an der Umsetzbarkeit der ermittelten Pline #uBerten sich in Hinweisen auf die
Komplexitit der Problemstellungen, die mannigfaltigen Bedingungen, denen Pline geniigen
miiften, sowie die unterschiedlichen Ziele, die die verschiedenen Interessengruppen ver-
folgten. Wie man bereits seit langem aus der Forschung zur Entwicklung von Experten-
systemen weiB, ist eine Erhebung aller eventuell relevanten Anforderungen an ein EUS -
auBer bei sehr eng abgesteckten Problemstellungen - praktisch kaum zu erreichen®. Eine
Anniherung kann jedoch durch die Entwicklung und wiederholte Anpassung eines funktio-
nalen Prototyps erreicht werden. Die durch den Prototyp generierten Lésungen werden auf
ihre Umsetzbarkeit hin untersucht, um diesen daraufhin - etwa durch Einbindung weiterer
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Nebenbedingungen - weiter zu verfeinern. Dieser in der angelsichsischen Literatur als
Prototyping and Iterative Development™ bezeichnete ProzeB wurde - jeweils tiber einen
Zeitraum von einigen Monaten - fortgesetzt, bis alle wesentlichen Anforderungen beriick-
sichtigt schienen (A).

o Angst vor Uberforderung ergab sich bei einigen Beteiligten daraus, daB die Mitarbeit an
der Systementwicklung nicht nur die Sicht des Anwenders verlangte, sondern dariiber hin-
aus auch einiges Verstindnis der den EUS zugrundeliegenden Planungsmethoden erfor-
derte. Die Tatsache, da3 die Entwicklung von Mitarbeitern einer Universitit durchgefiihrt
wurde, verstdrkte den Eindruck, selbst die Grundlagen seien von Laien nicht nachvoll-
ziehbar. Fir die Entwicklungsarbeit wurde versucht, diese Beflirchtungen durch Informa-
tionsveranstaltungen vor und wahrend der Projektarbeit zu iberwinden. Daneben wurde -
in erheblich stirkerem MafBe als urspriinglich geplant - Augenmerk auf die Benutzerober-
flache und die optische Darstellung der Planungsergebnisse gelegt, um die spitere Nutzung
des Systems aus Anwendersicht einfach und intuitiv zu gestalten (I, A).

o Befiirchtung des Verlustes an Einfluf. Einige Beteiligte, die bisher direkt Einfluf} auf die
Planung, insbesondere den Einsatz einzelner Lehrer, nehmen konnten, vermuteten, ihnen
wiirden durch das EUS Entscheidungsbefugnisse entzogen. Der Planungsproze3 wurde
jedoch so geregelt, da3 das EUS nicht nur einen einzigen, sondern mehrere alternative
Pline erstellt. Diese werden dann durch die bisherigen Planer gepriift und beurteilt, bevor
einer der Plane ausgewdhlt und ggfs. noch manuell modifiziert wird. Falls nétig, kann das
EUS weitere Alternativen entwickeln. Die abschlieBende EntschluSkompetenz bleibt damit
unverindert bei den bisherigen Inhabern; das System unterstiitzt die Entscheidung, trifft sie
aber nicht selbst (A).

4.3. Widerstdnde der Betroffenen

o Gefiihl des Ausgeliefertseins an ein Computersystem. Auch diesem Gefiihl soll die bereits
erwihnte organisatorische Einbindung des EUS entgegenwirken, bei der die abschlieBende
Entscheidung in menschlicher Hand bleibt (A).

o Furcht vor mangelnder Interessenberiicksichtigung. Thr wurde durch eine umfangreiche
Beriicksichtigung von spezifischen Zielen und Nebenbedingungen im EUS begegnet. Diese
bewirkten etwa eine gleichmiBigere Auslastung der Lehrer, eine geringere Anzahl an
Uberstunden und eine bessere Beriicksichtigung von Freistellungswiinschen (A).

Neben diesen direkten Widersténden sind auch indirekt wirkende denkbar, wenn etwa Motive
von Betroffenen oder deren Wahrnehmung von sich ergebenden Verinderungen durch Nicht-
betroffene beeinflut werden. In den hier betrachteten Projekten wurden solche Effekte aller-
dings nicht beobachtet. Grundsitzlich ist zu vermuten, daf3 derartige Negativeffekte durch eine
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Ausweitung des Adressatenkreises von Information und Kommunikation abgeschwicht werden
konnten; dies wiirde jedoch voraussetzen, daB die entsprechenden Mitarbeiter identifiziert
werden, was nur im Einzelfall gelingen diirfte.

5. Beurteilung und Schlufifolgerungen

Wie die obige Aufzdhlung belegt, war der Einsatz von Machtmitteln in den Projekten kaum
erforderlich®; die Entwicklung und Einfiihrung eines EUS wurde von vornherein in allen
Unternehmen eher engagiert als widerstrebend betrieben. Die Entscheider sahen sie als Chance,
planerische Abliufe zu beschleunigen und qualitativ zu verbessern, die meisten Beteiligten als
Herausforderung, an dem Entstehen eines komplexen und anspruchsvollen Systems mitzuwir-
ken. Die Anpassung der Betroffenen als Aufgabe des Innovationsmanagements war daher von
nur geringer Bedeutung.

Als wichtiger erwiesen sich die Information und Vermittlung von Wissen (solche Mafinahmen
sind im vorigen Abschnitt mit (I) gekennzeichnet). Ziel dieser Mafinahmen war es, die Einfith-
rung der Innovation zu begriinden und ihre Konsequenzen fiir die Betroffenen transparent zu
machen, um Zweifel und Bedenken zu zerstreuen, Vertrauen zu schaffen und Unsicherheit
entgegenzuwirken'®. Den an der Systementwicklung Beteiligten wurde dariiber hinaus im
Laufe der Projekte notwendiges Grundlagenwissen vermittelt, das es ihnen erleichterte, die
Arbeitsweise von EUS sowie deren Einbindung in Planungsprozesse nachzuvollziehen.

Ferner wurden die EUS und die entsprechenden Planungsprozesse einer Vielzahl von Anpas-
sungen unterzogen (entsprechende MaBnahmen sind im vorangegangenen Abschnitt mit (A)
gekennzeichnet). Trotz der resultierenden Verzogerungen sind die immer wieder eingebrachten
Vorschlige, Vorgaben und Anderungswiinsche uneingeschrinkt positiv zu bewerten. Ihre
Berticksichtigung verlieh den neuen Prozessen eine deutlich héhere Qualitit, als es ohne diese
Anpassungen erreichbar gewesen wire: Die vorgeschlagenen Lésungen sind fast ausnahmslos
ohne Modifikation umsetzbar und besitzen aus Sicht der Betroffenen eine hohe Akzeptanz.

Obwohl diese Beobachtungen - aufgrund ihres heuristischen Charakters und der geringen
Stichprobengrdfe - kaum als reprasentativ gelten konnen, so verdeutlichen sie doch mégliche
Vorteile einer Anpassung von Innovationen. Neben Mafnahmen, die auf die Erhohung der
Anpassungsbereitschaft der Betroffenen (im weiteren Sinne) zielen, sollten daher auch solche
einen Platz im Instrumentarium der Innovatoren haben, die eine Verringerung ihres Anpas-
sungsbedarfs (durch Verinderung der Innovation) herbeifiihren. Riickblickend erscheint die
Einschitzung realistisch, daB die Projekte bei Verwendung nur der klassischen, erstgenannten
MabBnahmen letztlich gescheitert wiren.
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Auf der Grundlage der aufgefiihrten Beobachtungen schlagen wir nun vor, das Modell von
Witte entsprechend zu ergidnzen. Wir erweitern dazu zunichst das Spektrum betrachteter
Widerstande. In der Literatur werden Widerstande meist aus der Sicht der Innovatoren be-
trachtet und aus dieser Perspektive als Hindernisse charakterisiert, die in jedem Fall iberwun-
den oder sogar niedergekdmpft werden miissen. Formulierungen wie "Kampf mit den Wider-
stinden" oder "Kampf [...] ausgefochten"” belegen dieses Bild. Damit wird implizit unterstellt,
daB die Innovation an sich vorteithaft ist und in ihrer beabsichtigten Form die bestmégliche
Verinderung darstellt. Wo dies jedoch nicht der Fall ist, konnen Widerstinde auch eine posi-
tive Funktion haben, indem sie zu einer intensiveren Auseinandersetzung mit der Innovation
zwingen und damit Verbesserungspotentiale aufdecken kénnen.

Wir unterscheiden daher zunichst zwischen konstruktiven und destruktiven Widerstinden
gegen eine Innovation, je nach der Intention seiner Triger'®. Die Triger destruktiven Wider-
stands stufen die Innovation als eine Bedrohung ihrer bisherigen Sicherheit und ihres bisherigen
Status ein und streben daher deren Abwehr oder Behinderung an. Die Triger konstruktiven
Widerstands begreifen die Innovation dagegen als Chance; sie stehen deren grundsitzlicher
Umsetzung positiv gegeniiber, wollen aber deren Verbesserung durch das Aufzeigen von
Schwachstellen und Verbesserungspotentialen erreichen. Eine dritte Form, der neutrale
Widerstand, wird nicht von Verhaltensdispositionen getragen, sondern von situativen Gege-
benheiten; wir verstehen unter ihm Widerstinde, die sich aus Unkenntnis oder mangelndem
fachlichen Wissen ergeben. Die Gesamtheit aller neutralen Widerstinde ist identisch mit den

0.a. Wissensbarrieren.

Die Gesamtheit aller konstruktiven Widerstdnde bezeichnen wir in Anlehnung an obige Termi-
nologie als konstruktive Willensbarrieren”. Diese Begriffswahl soll die Intention der Triger
konstruktiven Widerstands unterstreichen, Liicken zwischen (seitens der Innovatoren) be-
hauptetem Anspruch der Innovation und (seitens der Widerstandstrager) wahrgenommener
Anspruchserfiillung zu schlieien und damit Verbesserungspotentiale zu nutzen®. Zusammen-
fassend stehen den Innovatoren fiir den Umgang mit diesen Barrieren folgende spezifische
MafBnahmen zur Verfiigung:

o die Uberwindung destruktiver Willensbarrieren durch Anpassung der Betroffenen
e die Abbau von Wissensbarrieren durch Information
 die Nutzung konstruktiver Willensbarrieren durch Anpassung der Innovation

In Situationen, in denen eine eindeutige Zuordnung von Widerstinden zu einem der Barrie-
rentypen nicht moglich ist, sollte man sich klar machen, daf3 die von der Innovation Betroffe-
nen erwachsene Menschen sind: Thre Motive und Verhaltensdispositionen sind entsprechend
gefestigt und relativ dauerhaft, sie sind daher meist schwerer zu beeinflussen als situative



10

Gegebenheiten oder deren subjektive Wahrnehmung?'. Dieses Argument spricht fiir den vor-
rangigen Einsatz von Information und Innovationsanpassung, da der Einsatz von Machtpoten-
tial gegen destruktive Widerstinde tiber einen liangeren Zeitraum aufrechterhalten werden muf,
um nachhaltig wirken zu kénnen. Thre Grenzen muB die Anpassung natiirlich dort finden, wo
sie die eigentliche Zielsetzung der Innovation in Frage stellen wiirde?. Als Fazit ergibt sich die
Empfehlung, Information und Anpassung iiberall dort einzusetzen, wo moglich und sinnvoll,
Machtmittel nur dort, wo nétig.

Angesichts des bereits erwdhnten Mangels an Reprisentativitit mufl eine detailliertere
Betrachtung der obigen SchiuBfolgerungen einer empirischen Priifung vorbehalten bleiben. In
diesem Zusammenhang wollen wir abschlieBend einige Anregungen fir weiterfiihrende For-
schungsarbeiten geben. Erstens wurde in einer kiirzlichen Studie die Hypothese, da3 der
Widerstand gegen die Innovation umso stirker ist, je hoher die Komplexitit des Problems
liegt, nicht bestatigt gefunden®. Andere Studien haben aber einen deutlichen Beitrag des
Machtpromotors bejaht. Damit stellt sich die Frage, ob sich - bei gleichbleibender Stirke des
Gesamtwiderstands - das Verhéltnis von konstruktiven zu destruktiven Widerstinden ver-
schiebt, wenn die Komplexitét des Problems sich dndert. Insbesondere erscheint die Hypothese
plausibel, daf der destruktive Widerstand umso stirker ausfillt, je gréBer die sich aus der
Innovation ergebenden Verinderungen sind.

Weiterhin stellt sich die Frage nach Moglichkeiten der Forderung von konstruktiven Wider-
stinden sowie nach der Einordnung von Widerstinden als konstruktiv oder destruktiv.
SchlieBlich wurde in den betrachteten Projekten die Anpassung der Innovationen aufgrund von
kreativen Widerstanden im wesentlichen durch den Fachpromotor vorangetrieben. Es bleibt zu
kldren, ob die Anpassung von Innovationen grundsitzlich durch die Anwesenheit eines Fach-
promotors gefordert wird, oder ob die Besonderheiten dieser Aufgabe andere Eigenschaften
und damit einen neuen Typus von Promotor verlangen.

6. Fazit

Die in mehreren Unternehmen gemachten Erfahrungen belegen, daB eine effiziente Planung
unter Einbeziehung von EUS in erheblichem MaBe dazu beitragen kann, den Druck steigender
Kosten und sinkender Ertrége aufzufangen. Jedoch ist fiir den Erfolg entsprechender Innova-
tionen neben der eigentlichen Systementwicklung ein flankierender Einsatz von MaBnahmen
zur Uberwindung von Widerstéinden gegen deren Einfiihrung erforderlich.

Die betrachteten Projekte verdeutlichen, daB neben dem Einsatz der in der einschligigen Lite-
ratur angefiihrten Instrumente, die neben der Information der Betroffenen eine Anpassung der
Widerstandstrdger zu erreichen suchen, der Umgang mit konstruktiven Widerstinden auch
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Anpassungen der Innovation sinnvoll machen kann. Wesentliche Voraussetzung hierfiir ist die
grundsétzliche Bereitschaft der Innovatoren, sich auf kreative Widersténde einzulassen und sie
als dem Innovationsziel forderlich zu begreifen. Ein Teil dieser Anpassungen, der im voraus
absehbar ist, kann bereits in der Konzeption des Projektes beriicksichtigt werden, etwa indem
entsprechende Befragungen und Erhebungen vorgesehen werden. Dem iibrigen Teil kann nur
durch eine eingebaute Flexibilitdt des Konzeptes Rechnung getragen werden, das zeitlich und
ressourcenméfig Raum fiir Modifikationen 14B8t. Zu den Vorteilen, die sich aus der Anwendung
solcher Maf3nahmen ergeben konnen, zdhlen einerseits die Ausschépfung von Verbesserungs-
potentialen, die durch die Widerstandstriager aufgezeigt werden, andererseits die grofere
Akzeptanz und damit Dauerhaftigkeit von Innovationen, die nicht allein mit Hilfe von Macht-
mitteln durchgesetzt werden.

Summary

The experiences made in several firms demonstrate that innovative planning processes which
employ decision support systems may contribute significantly to alleviating the pressures of
rising costs and shrinking returns. Yet, in order to make such innovations succeed, measures
for dealing with opposition against their implementation are required. Although most instru-
ments proposed in the literature chiefly aim at changing the behaviour of opposing staff, the
projects from which we report show that the existence of constructive opposition may also
render modifying the innovation a sensible choice. This in turn presupposes the willingness of
the innovator to keep an open mind for constructive opposition. Part of the arising modifica-
tions, if known in advance, can be integrated explicitly into a project concept, e.g. by including
questioning or data gathering phases. The remainder can only be managed if the concept is
flexible enough to leave time and resources for unforeseen modifications. Among the benefits
to be reaped from such modifications are the realization of potentials for improvement and the
greater acceptance and thus tenacity durability of innovations that were not just pushed

through by decree.
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In den betrachteten Projekten hitten die Befiirchtungen einiger Beteiligter vor dem Verlust an
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lich angestrebten Ziele - wie Beschleunigung und Verbesserung des Planungsprozesses - hitte sich
aber nach einer solchen Anpassung nicht mehr erreichen lassen.
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