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Geleitwort

Geleitwort

Das Management von Projektportfolios in der Produktentwicklung gilt heute als
essentielle Herausforderung technologieintensiver Unternehmen. Entsprechend intensiv
wurde in den letzten Jahrzehnten die Debatte iiber die Bedingungen erfolgversprechen-
der Investitionsentscheidungen im Rahmen verschiedener Innovationsmanagement-
Ansitze gefiihrt. Grole Aufmerksamkeit wurde und wird darin dem Problem der
zunehmenden Unsicherheiten geschenkt, unter denen Entscheidungen in den friihen
Innovationsphasen getroffen werden. Bislang weitgehend vernachlissigt wurde jedoch
der Umstand, dass die damit einhergehenden Ambiguititen und Freiheitsgrade dem
Einsatz von Macht und unternehmensinterner Politik eine uniibersehbare Bedeutung als
entscheidungssteuernde Mechanismen verleihen.

Die Organisationstheorie hélt zur Analyse machtbasierten Handelns in Unternehmen
bereits seit Lidngerem das Konzept der Mikropolitik bereit. Auf die empirische
Untersuchung von Entscheidungsprozessen in den frithen Phasen der Produkt-
entwicklung wurde dieses Konzept bislang jedoch nur unzulénglich angewandt. Herr
Teufel nimmt dieses Forschungsdefizit zum Ausgangspunkt seiner Untersuchung: Seine
Arbeit zielt darauf ab, typische Erscheinungsformen und Spielarten von Mikropolitik in
den frithen Phasen der Produktinnovation zu identifizieren sowie deren Wirkungen auf
das Produktentwicklungsportfolio zu systematisieren.

Herrn Teufel gelingt dies durch eine iiberzeugende Aufarbeitung des aktuellen
Forschungsstandes sowie durch die sorgfiltige Konzeption und Durchfithrung einer
qualitativ-vergleichenden Analyse empirischer Projektauswahlprozesse in flnf
Unternehmen. Sein Vorgehen erlaubt somit die Interpretation und Synthese von
Beobachtungen in einem empirisch schwer zugédnglichen Feld und er6ffnet wertvolle
Einsichten in eine bislang weitgehend tabuisierte Problematik. Dem Innovations-
management in Unternechmen werden dadurch Wege aufgezeigt, strategisch
dysfunktionale Elemente von Mikropolitik im Unternehmen zu identifizieren und diesen
effektiv zu begegnen.

Neben Wissenschaftlern im Bereich der Organisations- und Managementtheorie und
angrenzenden Bereichen sei das vorliegende Buch auch allen Entscheidungstragern
empfohlen, die das alltdgliche Phdnomen ,,Mikropolitik* mit seinen Auswirkungen auf
den unternehmerischen Innovationserfolg bewusster gestalten mdchten.

Kassel, im August 2012 Univ.-Prof. Dr. Marion A. Weissenberger-Eibl
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Einleitung 1

1 Einleitung

Die Allokation von Projektressourcen in der Produktentwicklung stellt fiir das
Innovationsmanagement technologintensiver Unternehmen eine zentrale Heraus-
forderung dar. In den frithen Phasen der Produktinnovation erfolgen Vorentscheidungen
iiber die Realisierung von Produktentwicklungsaktivititen oftmals dezentral und unter
Einbeziehung vieler Funktionen und Hierarchieebenen. Gleichzeitig ist ein
systematisches Management von Projektportfolios, welches die Perspektive des
gesamten Unternehmens im Blick behélt, heute unverzichtbar fiir die Durchsetzung
effektiver Innovationsstrategien (vgl. Seidemann 1999, S. 6 ff.). Mehrere empirische
Untersuchungen weisen darauf hin, dass in diesem Spannungsfeld politische Aspekte
der Ressourcenallokation, die innerhalb des Unternehmens stattfinden und mit dem
Phanomen der Mikropolitik beschrieben werden konnen, nicht notwendigerweise mit
strategischen Uberlegungen im Einklang stehen. In diesem einleitenden Kapitel werden
zundchst die damit zusammenhingende Problemstellung fiir das Portfolio-Management
als Teilfunktion des Innovationsmanagements sowie der daraus resultierende
Forschungsbedarf skizziert. Im Anschluss erfolgt die Beschreibung der sich daraus
ergebenden Zielsetzung und des Vorgehens dieser Arbeit.

Problemstellung

Das Portfolio-Management in der Produktentwicklung sollte sich an den drei
iibergeordneten Zielen der Wertmaximierung, der Ausgewogenheit der Ressourcen-
verteilung und der strategischen Ausrichtung (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S.
19 f.) orientieren. Neben einer multikriteriell orientierten Auswahl der
erfolgversprechendsten Projekte sollten zur Erreichung dieser Ziele auch
kompetenzbezogene, technologische und marktbezogene Interdependenzen (vgl.
Verma/Sinha 2002) zwischen verschiedenen Entwicklungsaktivititen sowie die
Ausrichtung des Gesamtportfolios auf innovationsstrategische ~Uberlegungen
beriicksichtigt werden. Die notwendigerweise dezentrale Organisation der frithen
Innovationsphasen (vgl. u. a. Van de Ven ef al. 1999, S. 10; Liihring 2007, S. 137) steht
einem als zentrale Unternehmensfunktion verstandenen Portfolio-Management jedoch
naturgemdl entgegen. Eine Reihe von in dieser Arbeit zu analysierenden Studien lésst
vermuten, dass vor allem die politische Dimension, welche mit der
unternehmensinternen Allokation knapper materieller und immaterieller Ressourcen
einhergeht, eine Gefahrenquelle fiir die Zielerreichung des Portfolio-Managements
bildet. Der organisationstheoretische Ansatz der Mikropolitik ermoglicht ein
Verstindnis der frithen Innovationsphasen als politischen Prozess, in dem der



2 Einleitung

Widerstreit konfligierender Partikularinteressen systematisch schidliche wie auch
niitzliche Auswirkungen auf das Produktentwicklungsportfolio besitzen kann.
Mikropolitik als ,,Politik im Kleinen* sollte dabei weder als Sonderfall betrachtet noch
auf per se schidliches oder illegitimes Verhalten verengt werden, sondern als hilfreiche
Kategorie fiir ein umfassendes Verstdndnis unternehmerischer Entscheidungsprozesse
aufgefasst werden. Wie in dieser Arbeit zu zeigen sein wird, ergeben sich daraus fiir ein
Portfolio-Management, das diese Erkenntnis nicht ignoriert, weitreichende
Handlungsbedarfe.

Der vorwiegend priskriptiv ausgerichtete Mainstream der Erforschung von
Projektauswahlprozessen, der insbesondere durch das Feld des ,,Operations Research®
dominiert wird, ldsst jedoch offen, auf welche Weise sich politische Prozesse in den
friihen Phasen der Produktinnovation entfalten. Ebenso besteht ein Forschungsbedarf
hinsichtlich der Frage, welche spezifischen Auswirkungen Mikropolitik auf das
Produktentwicklungsportfolio eines technologieintensiven Unternehmens besitzen kann.
Um Empfehlungen fiir ein fiir Mikropolitik sensibilisiertes Portfolio-Management
abzuleiten, wird dieser Forschungsbedarf im Rahmen dieser Arbeit adressiert.

Zielsetzung der Arbeit

Entsprechend der skizzierten Problemstellung ist es das Ziel der Arbeit, verschiedene
Erscheinungsformen und Varianten von Mikropolitik in den frithen Phasen der
Produktinnovation sowie deren Auswirkungen auf das Produktentwicklungsportfolio
technologieintensiver Unternehmen zu identifizieren. Die Untersuchung wird von der
Grundannahme getragen, dass Mikropolitik in Unternehmen prinzipiell sowohl
funktionale als auch dysfunktionale Wirkungen zugeschrieben werden kénnen. Neben
der Generierung theoretischer Erkenntnisse stellt die Arbeit Entscheidern, deren
Funktionen auf innovationsstrategische Uberlegungen aus Gesamtunternehmenssicht
gerichtet sind, Gestaltungsempfehlungen fiir ein flir Mikropolitik sensibilisiertes
Portfolio-Management bereit.

Vorgehensweise

Ausgehend von der beschriebenen Zielsetzung ist das methodische Vorgehen auf die
Beantwortung der ihrer Natur nach qualitativen Forschungsfrage ausgerichtet, wie
Mikropolitik in den friihen Innovationsphasen das Produktentwicklungsportfolio
technologieintensiver Unternehmen beeinflusst. Zu diesem Zweck erfolgt zunéchst eine
Analyse der relevanten Literatur, um die Forschungsfrage zu konkretisieren. Im
Anschluss werden die zentralen Begriffe des Untersuchungsgegenstandes konzeptionell
abgegrenzt, um danach theoriebasiert Annahmen zum Einfluss von Mikropolitik auf das
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Produktentwicklungsportfolio abzuleiten. Davon ausgehend wird eine vergleichende,
qualitativ-empirische Analyse von Projektauswahlprozessen in fiinf technologie-
intensiven Unternehmen vorgenommen. Die induzierten Hypothesen weisen auf
typische mikropolitische Konstellationen mit jeweils spezifischen Auswirkungen auf
das Produktentwicklungsportfolio hin. Die daraus erarbeitete Typologie bildet die
Grundlage zur Ableitung eines mikropolitischen Gestaltungskonzepts fiir das Portfolio-
Management in der Produktentwicklung.

In Kapitel 2 beleuchtet eine Literaturanalyse den aktuellen Stand der Forschung. Nach
einer allgemeinen Einordnung organisationstheoretischer Ansitze zur Erkldarung von
Projektauswahlentscheidungen im Spannungsfeld zwischen struktureller Kontingenz
und akteurszentrierten Erkldarungen werden Stirken und Schwichen praskriptiver
Modelle der Auswahl von Produktentwicklungsprojekten diskutiert. Bestehende
Studien, welche Projektentscheidungen in der Produktentwicklung mikropolitisch
erkldren, werden vergleichend nach den betrachteten Phasen im Innovationsprozess, den
zu erkldrenden Variablen, der Konzeption der mikropolitischen Akteure und den
genannten Machtquellen analysiert. Zudem werden darin enthaltene Konzeptionen von
Mikropolitik als statisches oder prozessuales Konzept sowie deren Abgrenzung vom
Konzept der funktionalen Rationalitét diskutiert.

Eine konzeptionelle Abgrenzung der zentralen Begrifflichkeiten der Untersuchung
erfolgt in Kapitel 3. Vor dem theoretischen Hintergrund des mikropolitischen Ansatzes
erfolgt eine Synthese bestehender definitorischer Abgrenzungen, um ein Vorverstindnis
fiir die zentralen Komponenten des theoretischen Modells zu vermitteln. Dariiber hinaus
soll der dadurch herzustellende konzeptionelle Bezugsrahmen die Nachvollziehbarkeit
der empirischen Analyse gewdhrleisten. Nach einer Definition der frithen
Innovationsphasen in der Produktentwicklung werden in diesem Kontext verschiedene
Sichtweisen und Ambiguititen 1im Zusammenhang mit den Konzepten
»Produktentwicklungsprojekt und ,,Produktentwicklungsportfolio® diskutiert. Nach
einer umfassenden Abgrenzung des Konzepts der Mikropolitik wird der konzeptionelle
Bezugsrahmen um die flir mikropolitische Ansdtze zentralen Konzepte ,,Macht®,
»Akteure® und ,,Interessen” erweitert. Zur Einordnung der aus der eingenommenen
theoretischen Perspektive so wichtigen Handlungskomponente werden die Konzepte
des ,,Spiels®, der ,,Einflusstaktik* und der ,,Strategie* vorgestellt und im Hinblick auf
deren Niitzlichkeit flir eine theoretische und empirische Analyse der frithen
Innovationsphasen bewertet. Am Ende des Kapitels erfolgt eine Diskussion zu der
Frage, was vor dem Hintergrund der iibergeordneten Ziele des Portfolio-Managements
unter mikropolitischen Funktionalititen und Dysfunktionalititen verstanden werden
kann.
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Kapitel 4 dient dem Ziel einer theoretischen Analyse des Untersuchungsgegenstandes,
in der Annahmen zum Einfluss von Mikropolitik auf das Produktentwicklungsportfolio
abgeleitet werden. Diese werden in einem heuristischen Modell abgebildet, welches die
nachfolgende empirische Analyse leitet. Zundchst wird die verhaltenswissenschaftliche
Entscheidungstheorie als geeigneter theoretischer Bezugsrahmen im weiteren Sinne
begriindet, um Projektauswahlprozesse in den frithen Innovationsphasen zu erfassen.
Als Eckpfeiler eines mikropolitischen Modells von Projektauswahlprozessen in den
frithen Innovationsphasen werden sowohl EinflussgroBen des Politikgehalts dieser
Prozesse als auch Annahmen zu generischen funktionsbereichsspezifischen Interessen
in den frithen Innovationsphasen identifiziert. Nachfolgend wird argumentiert, dass
sowohl rein (macht)strukturelle als auch rein handlungsorientierte Erkldrungen von
Projektauswahlentscheidungen Unzulidnglichkeiten aufweisen, die nur {iiber eine
integrierte Betrachtung mikropolitischer Struktur-Handlungs-Konstellationen iiber-
wunden werden konnen. Aus den verbleibenden Defiziten des theoretischen Modells
werden die im darauffolgenden Kapitel empirisch zu beantwortenden Fragestellungen
spezifiziert.

Eine vergleichende, qualitativ-empirische Analyse von Projektauswahlprozessen in fiinf
technologieintensiven Unternehmen erfolgt in Kapitel 5. Ziel der empirischen Analyse
ist die Bildung von Zusammenhangshypothesen zwischen strukturellen,
handlungsbezogenen und projektbezogenen Variablen, um davon ausgehend typische
mikropolitische Struktur-Handlungs-Konstellationen in den frithen Innovationsphasen
zu ermitteln. Im Rahmen von Unternehmensfallstudien erfolgt zundchst eine
einzelfallbasierte Rekonstruktion von (Macht-)Strukturen und Projektauswahlprozessen
auf Basis von Experteninterviews, welche in den Unternehmen gefiihrt wurden. Ein
erster kontrastierender Vergleich ldsst falliibergreifend mikropolitisch beeinflusste
Portfoliodimensionen und deren strukturelle und handlungsbezogene Einflussgrof3en in
Form aggregierter Variablen erkennen. Eine darauffolgende qualitativ-komparative
Analyse von Projektauswahlprozessen dient der Ermittlung des Einflusses
verschiedener Variablenkombinationen auf die jeweilige Portfoliodimension. Die
qualitativ-komparative Analyse erlaubt somit die Bildung der Zusammenhangs-
hypothesen und davon ausgehend die Beschreibung typischer mikropolitischer Struktur-
Handlungs-Konstellationen.

Die mikropolitischen Struktur-Handlungs-Konstellationen bilden in Kapitel 6 den
Ausgangspunkt fiir die Entwicklung der Idee eines Portfolio-Managements, welches
Mikropolitik nicht als Tabuthema versteht, sondern als Set von Aktionsparametern zur
Verwirklichung innovationsstrategischer Ziele aus der Gesamtunternehmens-
perspektive. Es wird ein Gestaltungskonzept flir das Portfolio-Management
beschrieben, das sich an der Reduktion von in diesem Sinne bestehenden
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mikropolitischen Dysfunktionalititen orientiert. Das Gestaltungskonzept ldsst aus der
strategischen  Portfolio-Perspektive die Realisierung funktionale Projektideen
wahrscheinlicher und die Realisierung dysfunktionaler Projektideen unwahrscheinlicher
werden. Zudem zielt es auf die Steigerung der Entwicklungsqualitét iiber die Reduktion
von dafiir schiddlichen Konflikten ab. Es umfasst langfristig ausgerichtete Ma3nahmen,
die auf einen machtstrukturellen Wandel abzielen, mittelfristig ausgerichtete
MaBnahmen, die einen prozessualen Wandel des Managements der frithen
Innovationsphasen zum Gegenstand haben und kurzfristig ausgerichtete MaBnahmen,
die den operativen Eingriff in strategisch relevante Projektauswahlprozesse beinhalten.

Kapitel 7 fasst die Ergebnisse dieser Arbeit hinsichtlich ihres Beitrags zur
Forschungsfrage noch einmal zusammen. Die theoretisch-deduktiv wie auch die
empirisch-induktiv gewonnenen Erkenntnisse werden sowohl hinsichtlich ihres Beitrags
zur Theorie als auch hinsichtlich ihres Beitrags fiir die Praxis des Portfolio-
Managements verdichtet. Am Ende des Kapitels werden weiterhin bestehende
Forschungsbedarfe benannt, die sich aus der Arbeit ergeben.
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2 Problemstellung und Zielsetzung

Portfolio-Management hat sich heute nicht nur als Konzept der Kapitalmarkt-Theorie,
sondern auch als Teilfunktion des strategischen Managements in Unternehmen etabliert.
Markowitz® (1952) Erkenntnis, dass rationale Investoren aufgrund der Variabilitdt von
Ertragen nicht in wenige, erfolgversprechende Anlagen, sondern in Portfolios
investieren sollten (vgl. auch Garz/Glinther/Moriabadi 2006, S. 21), besitzt
weitreichende Konsequenzen fiir die Ressourcenallokation in Unternehmen. Fiir die
Produktentwicklung greift beispielsweise eine allgemeine Forderung nach einer
Erhohung von Projekterfolgsquoten zu kurz: Gerade risikoreiche Innovationsvorhaben
bieten oft die Moglichkeit, liber Wettbewerbsvorteile tempordre Monopolgewinne zu
realisieren (vgl. Gassmann 2006, S. 7).

Bereits  dieses  Beispiel  verdeutlicht, dass der  Gesamtnutzen  eines
Produktentwicklungsportfolios vielmehr vom richtigen Mix aus unterschiedlichen
Produktentwicklungsprojekten abhingt (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmitt 1998, S. 55
ff.; Seidemann 1999, S. 8; Martinsuo/Lehtonen 2007, S. 62). Dass sich dieser Mix, wie
Cooper, Edgett und Kleinschmidt (1998, S. 20) betonen, an strategischen Zielen
orientieren sollte, verdeutlicht, dass das Management von Produktentwicklungs-
portfolios als Teilfunktion des strategischen Innovationsmanagements zu betrachten ist.
Diesem stellt die Managementforschung heute ein breites Spektrum an Empfehlungen
zu generischen Strategieinhalten bereit (vgl. Welge/Al-Laham/Kajiiter 2000, S. 5;
Whitley 2000; Deschamps 2005). Weitgehende Uneinigkeit besteht dagegen
hinsichtlich der Frage einer effektiven Gestaltung von Strategiebildungs- und
Projektauswahlprozessen (vgl. stellvertretend Martino 1995) im Vorfeld von
Projektentscheidungen. Kapitel 2.1 beschiftigt sich mit dem diesbeziiglichen Stand der
Forschung und den bestehenden Forschungsdefiziten, bevor daraus in Kapitel 2.2 das
Ziel und die Forschungsfrage dieser Arbeit abgeleitet werden.

2.1 Stand der Forschung und Forschungsdefizite

Dieses Unterkapitel gibt einen Uberblick iiber die Antworten, welche verschiedene
organisationstheoretische Ansidtze auf die Frage einer effektiven Gestaltung von
Strategiebildungs- und Projektauswahlprozessen bereithalten. Erkennbar wird, dass
akteurszentrierte Ansédtze zugunsten ,unpersonlicher Analysen (Kapitel 2.1.1), und
erklirende Ansdtze zugunsten praskriptiver Entscheidungsmodelle (Kapitel 2.1.2)
unterreprasentiert sind. Es wird argumentiert, dass mikropolitische Ansédtze am besten
geeignet sind, um das in der empirischen Realitit existierende Spannungsfeld zwischen
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zentralisierter Planung und dezentralen Innovationsentscheidungen (vgl. Andersen
2004) unter den unsicheren und oft mehrdeutigen Bedingungen der frithen
Innovationsphasen zu erkléren (Kapitel 2.1.3). Nach einer vergleichenden Analyse von
Studien, in denen das Zustandekommen von Produktentwicklungsprojekten aus
mikropolitischer Perspektive beleuchtet wird (Kapitel 2.1.4), werden bestehende
Forschungsdefizite im Hinblick auf eine effektive Gestaltung von mikropolitischen
Prozessen in den frithen Innovationsphasen abgeleitet (Kapitel 2.1.5).

2.1.1 Das Produktentwicklungsportfolio zwischen evolutionstheoretischen und
akteurszentrierten Erklirungen

Im Folgenden wird der Begriff des Produktentwicklungsportfolios als Instrument und
Abbild unternehmerischer Innovationsstrategien im Lichte bestehender orga-
nisationstheoretischer Ansétze diskutiert. Das zentrale Argument ist hier, dass eine
beschreibende und erkldrende Auseinandersetzung mit dem Zustandekommen eines
Produktentwicklungsportfolios am besten mittels einer akteurszentrierten Perspektive
erfolgen kann. Zunichst ist festzustellen, dass der Strategiebegriff selbst nur schwer
ohne die Annahme des Vorhandenseins strategischer Akteure (vgl. Friedberg 1995, S.
203) auskommt. Verschiedene Ansitze der auf strategische Inhalte bezogenen ,,Strategy
Content“-Forschung und der auf Strategiebildungsprozesse konzentrierten ,,Strategy
Process*“-Forschung (vgl. Welge/Al-Laham/Kajiiter 2000, S. 5) verdeutlichen dies mehr
oder weniger explizit, so etwa in der Diskussion um Planung versus Inkrementalismus
(vgl. Mintzberg 1990; Ansoff 1991), der ,,Resource based Theory of the Firm* (vgl.
Penrose 1959; Wernerfelt 1984; Barney 1991; Porter 1991; Prahalad/Hamel 1991;
Peteraf 1993) oder der ,,neuen Industriebkonomik® (vgl. Rumelt 1991; zu Knyphausen-
AufseB3 2000, S. 45). Ohne dem Management und weiteren Akteuren im Unternehmen
eine aktive Rolle zuzugestehen, kann hier nicht von strategischem Handeln gesprochen
werden.

So trivial diese Feststellung erscheinen mag, so ungeeignet erweist sich ein grof3er Teil
der Organisationstheorien in deren Beriicksichtigung. So diagnostiziert Friedberg (1995,
S. 197 ft.) der Theorie der strukturellen Kontingenz, evolutionstheoretischen Ansitzen
und selbst den soziologisch fundierten neoinstitutionalistischen Ansétzen eine
Unpersonlichkeit der Analysen, welche ,,die Frage des menschlichen Eingreifens in die
Strukturierung der Handlungsfelder (Friedberg 1995, S. 199) verdeckt. Da jedoch
insbesondere die evolutionstheoretischen Ansitze explizite Erkldrungsmuster fiir die in
einem Unternechmen beobachtbare Landschaft innovativer Aktivitdten beinhalten, lohnt
sich ein ndherer Blick auf diese Stromung.
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In der Innovationsforschung wurden evolutionstheoretische Ansitze in besonderem
MaBle auf der Betrachtungsebene der so genannten Organisationsgattungen oder
Populationen  weiterentwickelt.  Populationen oder ,,Organizational forms*
(Hannan/Freeman 1989, S. 48) werden definiert als ,Instructions for building
organizations and for conducting collective action” (ebd.). Es wird angenommen, dass
Unternehmen nur begrenzt wandlungsfahig sind (vgl. Kieser/Woywode 2006, S. 312),
was beispielsweise in technologischen Pfadabhingigkeiten (vgl. Hunt/Morgan 1996;
Propp/Rip 2006) begriindet liegen kann. Insbesondere in komplexen Umwelten
variieren Unternehmen jedoch ihre Strukturen und Verhaltensweisen, allerdings durch
eher zufillige (vgl. Quinn 1980) oder allenfalls begrenzt rationale, durch lokale Suche
getriecbene (vgl. Leiponen/Drejer 2007) Mechanismen. Unter den bestehenden
Unternehmen selektiert die sich verdndernde Unternehmensumwelt laufend diejenigen
aus, ,,[...] die am besten den neuen Umweltanforderungen entsprechen [...]* (zu
Knyphausen-Aufse3 2000, S. 43). Dies fiihrt zur Entwicklung von Populationen von
Organisationen, die beispielsweise sehr eng definierten Branchen oder
Wirtschaftszweigen entsprechen (vgl. Kieser/Woywode 2006, S. 312).

Eine in der Innovationsforschung vieldiskutierte Kategorisierung von Populationen
erfolgt iiber den durch Nelson und Winter (1982) eingefiihrten Begriff der
»technologischen Regime®. Eine Reihe empirischer Studien weist darauf hin, dass
Unternehmen innerhalb desselben Regimes ihre Innovationsaktivititen in &dhnlicher
Weise organisieren (vgl. Pavitt 1984; Malerba/Orsengio 1993, 1996; Audretsch 1997;
Leiponen/Drejer 2007). Dieses #hnliche Verhalten wird damit erkldrt, dass
Unternehmen desselben Regimes auf dieselben Informations- und Technologiequellen
zuriickgreifen, wie beispielsweise Lieferanten, Universititen und benachbarte
Industrien, und somit &hnliche Opportunititen der Innovation wahrnehmen (vgl.
Leiponen/Drejer 2007, S. 1222). Prominent ist an dieser Stelle die Taxonomie von
Pavitt (1984, S. 354)1, nach der mit den ,,Science-based firms*, den ,,Specialised
suppliers®, den ,,Supplier-dominated firms*“ und den ,,Scale-intensive firms* vier
Kategorien innovativer Unternehmen entlang struktureller und organisatorischer
Merkmale identifiziert werden konnten, die sich jeweils typischen Sektoren zuordnen
lassen2.

1 Die auf Pavitt (1984) zurlickgehende Kategorisierung von Unternehmensclustern erfolgt jeweils nach
spezifischen Mustern technologischen Wandels (Pavitt 1984), Innovationsmustern (de Jong/Marsili
2006) oder technologischen Trajektorien (Souitaris 2002).

2 Dass die Entwicklung einer Industrie durch mehrere technologische Regime gekennzeichnet sein kann,
demonstrieren Malerba und Orsengio (1993, S. 70) am Beispiel der Halbleiter- und
Computerindustrie.
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Neuere Untersuchungen verschiedener Innovationsmuster lassen jedoch die
Notwendigkeit zusitzlicher, auf einzelne Akteure im Unternehmen zentrierter
Erkldrungen erkennen. So wird bei Souitaris (2002) in einer Untersuchung von 105
Unternehmen implizit das Erkldrungspotenzial deutlich, welches das strategische
Handeln individueller Mitarbeiter auf die Innovationsrate besitzt3. Moderiert durch die
Zugehorigkeit zu jeweils einer von Pavitts vier Unternehmenskategorien wurde die
Innovationsrate in diesen Unternechmen beispielsweise durch die Einstellung des
Managements, die Geschiftsstrategie, das Vorhandensein von ,,Project champions® und
Anreize fiir Mitarbeiter, zu neuen Ideen beizutragen, beeinflusst. De Jong und Marsili
(2006) heben in ihrer empirisch ermittelten Taxonomie von kleinen und
Kleinstunternehmen ebenfalls die Relevanz strategiebezogener Variablen fiir die
Erklarung von Innovationsmustern hervor:

»l-..] we find that the differences in a number of strategy-related variables, such as
innovation budget, business strategy and management attitude, can be systematically
linked to differences in the rates, sources and nature of innovation.” (De Jong/Marsili
2006, S. 227)

Dementsprechend pladieren sie fiir ein integriertes theoretisches Fundament, anhand
dessen die beobachteten Korrelationen verstanden und erklart werden kénnen:

»A suggestion for future work is to integrate the different levels of analysis and
disentangle the influence that conditions specific to single innovations and to industrial

sectors have on the diverse clusters of innovative firms.* (De Jong/Marsili 2006, S. 227)

Firmenspezifische Erkldrungen innovativer Aktivitit im Allgemeinen, und des
Zustandekommens eines Portfolios von Produktentwicklungsprojekten im Speziellen,
sollten somit nicht nur strategiebezogene Variablen, sondern auch explizit die Rolle
berticksichtigen, die individuelle Akteure bei Innovationsentscheidungen besitzen. Im
Folgenden wird deutlich, dass weder préskriptive Modelle der Projektauswahl und des
Portfolio-Managements, noch die Konzeption von Unternehmen als kollektive,
einheitlich agierende Akteure hinreichend fiir eine Erkldrung des Zustandekommens
von Produktentwicklungsportfolios sind.

3 Pavitt’s (1984) Taxonomie erweist sich bei Souitaris (2002) als hilfreich fiir die Integration firmen- und
sektorspezifischer Variablen. Der Autor identifiziert die Zugehorigkeit eines Unternehmens zu einer
der strategischen Unternehmensgruppen als Moderatorvariable fiir den Einfluss verschiedener
unternehmensinterner Variablen auf die Innovationsrate, und erkldart damit die inkonsistenten
Ergebnisse der bisherigen Forschung. Je nach technologischer Trajektorie sind somit
unterschiedliche Variablen iiberhaupt relevant.
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2.1.2 Priskriptive Modelle der Auswahl von Produktentwicklungsprojekten

Ein zunehmender Bedarf an einer effektiven Projektauswahl und Portfolio-Optimierung
im Bereich der Produktentwicklung fiihrte seit den 60er Jahren des vorigen Jahrhunderts
vor allem zu einer groflen Zahl praskriptiver Modelle der Entscheidungsunterstiitzung.
Diese Modelle, die im Wesentlichen der Disziplin des Operations Research zugeordnet
werden konnen, betrachten Projektentscheidungen im Kontext eines Projektportfolios
traditionell als beschridnktes Optimierungsproblem (vgl. Schmidt/Freeland 1992, S.
189). Heute existierende Modelle konnen beispielsweise unterteilt werden in
Nutzwertanalysen, Ansitze der mathematischen Programmierung, entscheidungs- und
spieltheoretisch basierte Modelle sowie Modelle der dynamischen Simulation (vgl.
Martino 1995; Heidenberger/Stummer 1999; Jiang/Klein 1999, S. 63).

Schmidt und Freeland (1992, S. 190) stellen eine in den 70er Jahren einsetzende
Verdnderung von so genannten ,,Decision event models* zu ,,Decision process models*
fest. Wahrend Erstere auf der stark vereinfachenden Annahme beruhen, dass
Entscheidungen an einem einzigen Zeitpunkt und durch einen einzelnen
Entscheidungstrager gefallt werden, tragen Letztere der Vielfalt organisationaler
Entscheidungsprozesse Rechnung. Anstatt sich lediglich auf die Entscheidung selbst zu
konzentrieren, dienen ,,Decision process models* dazu, den gesamten organisatorischen
Prozess zu optimieren, in den die Entscheidungen eingebettet sind (vgl. beispielsweise
Gaver/Srinivasan 1972; Levinson/Moran 1987; Rubenstein 1989; Liberatore/Stylianou
1995; Tian et al. 2005). Auf diese Weise sind ,,Decision process models prinzipiell in
der Lage, die Gesamtheit aller Prozesse von der Ideengenerierung bis hin zur
Projektauswahl widerzuspiegeln, die schlielich zur Allokation von Ressourcen in der
Produktentwicklung fiihren.

Kritisch kann in Bezug auf die meisten dieser Modelle angemerkt werden, dass sie eine
zu hohe Komplexitidt in der Anwendung aufweisen, um in der Praxis verbreitet
Anwendung zu finden (vgl. beispielsweise Archer/Ghasemzadeh 1999, S. 207).
Andererseits scheint es paradoxerweise nicht zu gelingen, die Komplexitdten realer
Projektauswahlprozesse abzubilden. Einen Hauptkritikpunkt bildet die meist implizit
getroffene  Annahme  einheitlicher organisationaler Ziele, die von allen
Organisationsmitgliedern geteilt werden. So kritisiert Cabral-Cardoso (1996, 49) die
Literatur zur Entscheidungsunterstiitzung als durch eine ,,integrationistische®,
konfliktverneinende Sichtweise voreingenommen, die im Widerspruch zu den haufig
festgestellten Antagonismen zwischen Funktionseinheiten wie der Forschung und
Entwicklung (FuE), Produktion und Marketing steht (vgl. stellvertretend Frost/Egri
1990a, S. 19). Daniel, Hempel und Srinivasan (2003) verweisen deshalb auf den Bedarf
»|...] for coordinating the involvement of participants with increasingly divergent needs
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and backgrounds [...] as opposed to the development of more sophisticated
quantification methods for selecting projects.” (Daniel/Hempel/Srinivasan 2003, S. 40).

Die vielen Modellen inhdrente Annahme, dass Entscheidungen {iber
Produktentwicklungsprojekte durch einheitliche Zielsetzungen unter allen Beteiligten
gekennzeichnet sind, ist nicht nur vor dem Hintergrund allgemeiner
organisationstheoretischer Erkenntnisse problematisch. Sie verwundert umso mehr, als
divergentes Denken fordernde dezentrale Entscheidungsstrukturen sowie die damit
einhergehenden, nach dem ,,Bottom-up“-Prinzip und iterativ (vgl. Noda/Bower 1996)
erfolgenden Entscheidungsprozesse fiir die frithen Innovationsphasen seit langem nicht
nur als kennzeichnend, sondern auch als erfolgskritisch betrachtet werden (vgl.
beispielsweise Van de Ven ef al. 1999, S. 202 f.; Lihring 2007, S. 140 ff.). Bis heute
greifen dies nur wenige Modelle der Entscheidungsunterstiitzung auf, etwa die Modelle
von Winkofsky et al. (1981), Mandakovic und Souder (1985) oder Goedhart und
Spronk (1995), welche von unterschiedlichen Zielen organisationaler Subeinheiten und
mehreren entscheidungsrelevanten Hierarchieebenen ausgehen (vgl. hierzu auch
Schmidt/Freeland 1992, S. 196).

Auch diese Modelle gehen allerdings insofern an der empirischen Realitdt vorbei, als
diese vorwiegend auf eine Prozessoptimierung in einem praskriptiven Sinne abzielen,
und die Modellannahmen nicht auf empirischen Beobachtungen des Verhaltens von
Organisationen oder gar individuellen Akteuren beruhen. Daniel, Hempel und
Srinivasan (2003, S. 40) weisen in diesem Zusammenhang beispielsweise darauf hin,
dass die realen Verhaltensweisen des mittleren Managements nicht hinreichend
adressiert werden. Ahnlich sehen Schmidt und Freeland (1992) die Gefahr, dass es die
préaskriptive Natur vieler Modelle nicht erlaubt, auf hoéheren Unternehmensebenen
getroffene Entscheidungen als teilweise Resultate von auf niedrigeren Ebenen erfolgten
Entscheidungen zu erkléren:

,Most high-level ,models’ tend to be prescriptions for methods. Thus, there appears to be
a need for models that use lower level systems as components to study higher level issues
such as coordination and adaptation. (Schmidt/Freeland 1992, S. 197)

Insgesamt lésst sich feststellen, dass die heutige Literatur zu Entscheidungsprozessen
der Projektauswahl in der Produktentwicklung von hauptsidchlich priskriptiven
Modellen aus dem Bereich des ,,Operations Research® dominiert wird. Dies konnte eine
partielle Erklarung fiir den Tatbestand liefern, dass akteurszentrierte und insbesondere
individuelles Verhalten reflektierende Ansidtze der Organisationstheorie bislang nur
unzureichend Eingang in diesen Untersuchungsbereich gefunden haben. Es soll hier
jedoch die Position vertreten werden, dass Gestaltungsempfehlungen fiir ein effektives
Portfolio-Management in der Produktentwicklung umso hilfreicher erweisen konnen, je
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vollstdndiger Beschreibungen und Erklédrungen der empirischen Realitit sind, auf denen
sie beruhen. Im Folgenden wird argumentiert, dass Portfolio-Management als Prozess
kollektiver Allokationsentscheidungen am umfassendsten anhand mikropolitischer
Ansitze verstanden werden kann.

2.1.3 Mikropolitik und die Allokation von Projektressourcen

Da die dezentrale, auf mehreren Unternechmensebenen stattfindende, kollektive und
iterative Natur von Projektauswahlprozessen in der Produktentwicklung nicht ignoriert
werden kann, scheinen insbesondere politische Ansétze eine ebenso geeignete wie
bislang zu wenig wahrgenommene Perspektive zur Erkldrung entsprechender
Allokationsentscheidungen darzustellen. So fiihrt Cabral-Cardoso (1996) aus:

,»Organizational decision-making, particularly with respect to decisions that allocate
resources within organizations, is inherently political in nature and cannot be fully
understood within frameworks that overlook this dimension of the process.” (Cabral-
Cardoso 1996, S. 49)

Besondere Relevanz erhidlt die politische Dimension der (Re-)Allokation von
Ressourcen in den durch vielfiltige Unsicherheiten gekennzeichneten frithen
Innovationsphasen, also denjenigen Prozessen zwischen Ideengenerierung und
Projektentscheidung, auf die sich Erklarungen des Zustandekommens eines
Produktentwicklungsportfolio konzentrieren sollten. Jones, Green und Coombs (1994)
bemerken zuriickgehend auf Pavitt (1990, S. 21):

»|...] organizational politics and technical uncertainties make the integration of
technology and strategy ‘a choice territory for [...] advocacy, battles, and negotiations
[...].” (Jones/Green/Coombs 1994, S. 158)

Das theoretische Fundament dieser Feststellungen liegt in einer Stromung begriindet,
die durch die Arbeiten von Burns und Stalker (1961) sowie Cyert und March (1963)
inspiriert und im englischen Sprachraum zumeist als ,,Organizational Politics*
bezeichnet wurde (vgl. Baldridge 1971; Pettigrew 1973; Pfeffer 1981; Mintzberg 1983;
Kiipper/Ortmann 1988; Neuberger 1995; 2006; Elsik 1997; Bogumil/Schmid 2001;
Vigoda-Gadot 2003; Buchanan/Badham 2008). Manche Autoren verwenden auch den
auf Burns und Stalker zuriickgehenden Begriff “Micropolitics”, um eine Abgrenzung
zur Makroperspektive hoher aggregierter politischer Phdnomene herzustellen (vgl.
Neuberger 1995, S. 14). Aufgrund der Etablierung des analogen Begriffs ,,Mikropolitik*
im deutschen Sprachraum soll im Folgenden Letzterer verwendet werden.



Problemstellung und Zielsetzung 13

Eine mikropolitische Betrachtungsperspektive von Organisationen geht davon aus, dass
organisationale Entscheidungen das Ergebnis strategischen Handelns individueller oder
kollektiver Akteure reprasentieren, welche Macht und Politik als Mittel zur Erreichung
ihrer potentiell divergierenden und konfligierenden Ziele einsetzen (vgl. stellvertretend
Pfeffer 1981). In Burns und Stalkers (1961) Klassiker “The Management of
Innovation”, welcher heute in erster Linie fiir die Idee einer rationalen,
funktionalistischen Anpassung organisationaler Strukturen an ihre externe Umwelt
bekannt ist, hoben die Autoren bereits die Notwendigkeit dieser komplementiren
akteurszentrierten Erklédrungsperspektive hervor:

“In fact, Burns goes on to say that the distinction between organic and mechanistic
structures owed at least as much to internal politics as it did to changes in the external

environment.” (Jones/Stevens 1999, S. 168)

Burns und Stalker (1961, S. 144 f{f.) konzeptionalisieren das Unternechmen als
politisches System, dessen Mitglieder um vorhandene Ressourcen konkurrieren, indem
sie ihr FEigeninteresse iiber das Funktionieren der Arbeitsorganisation stellen.
Ausgehend von dieser Idee definieren Cyert und March (1992, S. 31) Organisationen
als Koalitionen, deren Grenzen durch die Teilnehmer “in a particular region — either
temporal or functional” bestimmt sind. Organisationale Zielbildungsprozesse werden als
Verhandlungsprozesse betrachtet, welche die Zusammensetzung ebenso wie die
allgemeinen Bedingungen der Koalition bestimmen (vgl. Cyert/March 1992, 33 ff.).
Mintzberg (1983, S. 420 ff.; 1985) spricht von der ,,politischen Arena* als Typus einer
spezifischen Machtkonfiguration in Organisationen, wéhrend Crozier und Friedberg
(1979, S. 69) Organisationen, ohne jedoch explizit auf den Begriff der Mikropolitik zu
rekurrieren, gar als Gesamtheit so genannter ,,Spiele” als Varianten politischer
Handlungen konstituiert sehen. Wie Mintzberg (1983, S. 187 ff.), Neuberger (1995, S.
192 ff.) oder Buchanan und Badham (2008, S. 15 ff.) beschreiben, konnen diese Spiele
je nach Situation und Interessenlagen sehr unterschiedliche Formen annehmen. Aus der
Perspektive der Mikropolitik konnen Organisationen somit nicht als monolithische,
homogene Entititen betrachtet werden, deren Mitglieder stets gemeinsam geteilte
Interessen besitzen (vgl. Mintzberg 1983, 174 1.).

Entscheidungen zur Allokation von Projektressourcen werden nach den Erkenntnissen
mikropolitischer Ansétze also nicht notwendigerweise danach getroffen, was fiir das
Unternehmen unter gegebenen Umweltzwiangen rational ist (vgl. u. a. Singh/McKeen
2008). Stattdessen wird das Unternehmen als harmonisch handelnde Einheit in Frage
gestellt (vgl. Mintzberg 1983, S. 245 ff.), und dessen Funktionen und Ziele werden so
mehrdeutig wie die in ihm verfolgten Partikularinteressen. Individuellen
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Einzelentscheidungen, welche letztlich kollektive Entscheidungen iiber die Realisierung
von Produktentwicklungsprojekten bedingen, gehen in erster Linie die individuellen
Interessen der in den frithen Innovationsphasen Beteiligten voraus. Cabral-Cardoso
(1996, S. 54) illustriert dies beispielhaft an Wissenschaftlern und Ingenieuren, welche
primdr an ihren Karrierezielen und weniger am langfristigen Wohlergehen ihrer
Organisation interessiert sind. Neben positiven Effekten (vgl. Kohn 2006, S. 47) wie
einem beschleunigten organisationalen Wandel (vgl. Mintzberg 1983, S. 447) kénnen
Interessenkonflikte auch dysfunktionale Effekte auf die Leistungsfihigkeit
unternehmerischer Innovationssysteme besitzen (vgl. Lawrence/Lorsch 1967; Cooper
1985; Souder 1988; Rotemberg/Saloner 1995, Kahn 1996; 2005; Tjosvold/Poon 1998;
Kohn 2006). Obwohl diese Studien unterschiedliche und manchmal nicht weiter
spezifizierte Konzeptionen der Leistungsfahigkeit verwenden, wird daraus ersichtlich,
dass Konflikte und Machtasymmetrien zwischen den Funktionsbereichen bereits im
Prozess zwischen Ideengenerierung und Projektentscheidungen Gefahrenquellen fiir ein
effektives Portfolio-Management darstellen konnen, die von diesem nicht ignoriert
werden sollten.

Nachfolgend sollen vorwiegend empirisch basierte Studien miteinander verglichen
werden, die verschiedene mikropolitische Erkldrungsansidtze flir Prozesse der
Projektauswahl und Ressourcenallokation in der Produktentwicklung erkennen lassen.
Es werden Forschungsdefizite deutlich, die im Rahmen dieser Arbeit adressiert werden
sollen, um aus Sicht des Portfolio-Managements eine effektive Gestaltung
mikropolitischer Prozesse in den frithen Innovationsphasen zu ermdglichen.

2.1.4 Mikropolitische Erklirungsansiitze der Projektauswahl in der
Produktentwicklung

Nachdem Mikropolitik als potenziell erkldrungsmichtiges Konzept fiir die frithen
Innovationsphasen ins Blickfeld geriickt wurde, soll nun ein Uberblick iiber diejenigen
Studien gegeben werden, die darauf abzielen, Aspekte der Projektauswahl in der
Produktentwicklung aus mikropolitischer Perspektive zu erkldren (vgl. auch
Weissenberger-Eibl/Teufel 2011). Die Studien wurden auf Basis einer umfassenden
Literaturrecherche in den thematisch relevanten Literaturdatenbanken ausgewéhlt,
wobei die Auswahl auf vordefinierten Suchstrings und einer qualitativen Interpretation
der Suchergebnisse basierte. Zu diesem Zweck musste eine Einschrinkung auf den
interessierenden Untersuchungsbereich der frithen Innovationsphasen vorgenommen
werden, auf deren konzeptionelle Abgrenzung in Kapitel 3.1 einzugehen sein wird: Da
das Forschungsinteresse auf dem Prozess der Ideengenerierung, Projektauswahl und -
budgetierung liegt, wurde die mikropolitische Literatur, die sich auf andere Aspekte der
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Produktentwicklung, auf Innovation im Allgemeinen oder auf politische Erkldrungen
organisationalen Wandels beschrinkt, von der Auswahl ausgeschlossen. Ebenso
ausgeschlossen wurden Studien zu politisch geprigten Budgetentscheidungen, die nicht
die Produktentwicklung im engeren Sinne adressieren, beispielsweise Budgetierungs-
Entscheidungen, die ausschlielich das Marketing betreffen4.

Die Studien, die auf diese Weise identifiziert wurden, sind Pettigrew (1973), Frost und
Egri (1990a), Frost und Egri (1990b), Prasad und Rubenstein (1992), Knights und
Murray (1994), Jones, Green und Coombs (1994), Cabral-Cardoso (1996), Jones und
Stevens (1999), Markham (2000), Olson et al. (2001), Engwall und Jerbrant (2003),
Sim et al. (2007), Smith (2007) sowie Singh und McKeen (2008). Wie in Tabelle 2.1
ersichtlich, soll im Folgenden eine Einordnung dieser Studien hinsichtlich des
empirischen Untersuchungsbereiches, der zugrunde liegenden theoretischen Konzepte
und Annahmen sowie der verwendeten Forschungsmethoden erfolgen. Hinsichtlich des
Untersuchungsbereiches kann eine Klassifizierung sowohl nach den untersuchten
Innovationsphasen als auch den analysierten abhingigen Variablen vorgenommen
werden. In Bezug auf die zugrunde liegenden Annahmen konnen die Studien
klassifiziert werden nach der Konzeptualisierung

- der mikropolitischen Akteure,
- der Akteursmacht,
- von Mikropolitik als statischer oder prozessbezogener Gro3e und

- des Verhiltnisses zwischen mikropolitisch gepragten
Projektauswahlentscheidungen zum Entscheidungsmodus ,,funktionaler
Rationalitat®.

Die Studien konnen zudem entsprechend ihrer forschungsmethodischen
Herangehensweise in qualitative Studien, quantitativ-explorative Studien, quantitativ-
hypothesentestende Studien und rein theoretische Studien unterteilt werden.

Untersuchte Phasen im Innovationsprozess

Wie Cooper, Kleinschmidt und Edgett (2002) sowie Engwall und Jerbrant (2003, S.
406) 1illustrieren, kann bei Allokationsentscheidungen in der Produktentwicklung
zwischen dem erstmaligen ,,Ressourcen-Commitment® fiir neue Projektvorschldge und
der regelmdfigen Neubewertung der Finanzierungswiirdigkeit von Projekten auf der

4 Fine umfassende mikropolitische Betrachtung der Ressourcenallokation im Marketing findet sich bei
Piercy (1986).
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Grundlage laufend neu gewonnener Informationen unterschieden werden. Letztere
Vorgehensweise wird auch durch das Prinzip des Stage-Gate-Prozesses reflektiert,
welches aufgrund seiner weiten Verbreitung mehr als nur ein préskriptives
Vorgehensmodell darstellt (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 2002a, S. 193). Die
analysierten Studien umfassen dementsprechend sowohl die Untersuchung des
Wettbewerbs zwischen neuen Projektvorschligen (vgl. Pettigrew 1973; Frost/Egri
1990a; 1990b; Prasad/Rubenstein 1992; Cabral-Cardoso 1996; Sim et al. 2007; Smith
2007; Singh/McKeen 2008) als auch des Wettbewerbs um die Re-Allokation von
Ressourcen zwischen laufenden Projekten (vgl. Prasad/Rubenstein 1992; Markham
2000; Engwall/Jerbrant 2003, Sim et al. 2007).

Fiir Prasad und Rubenstein (1992, S. 5 f.) ist politisches Verhalten in den frithen
Innovationsphasen, der ,,Formulation stage®, ebenso entscheidend wie in der
eigentlichen Produktentwicklung, der ,,Implementation stage*. Mit Markham (2000, S.
433) kann jedoch angenommen werden, dass die Unsicherheiten und Ambiguitéten in
den frithen Phasen des Innovationsprozesses grofler sind und somit mehr Freiheitsgrade
fiir politisches Verhalten bieten. Nach Pfeffer (1981, S. 97 ff.) kénnen einzelne
Individuen die Macht, welche aus ihrer Fahigkeit erwéchst, diese Unsicherheiten fiir das
Unternehmen zu reduzieren, im Sinne von Crozier und Friedberg (1979, S. 49 {f.) also
zu ,kontrollieren”, missbrauchen und die Anwendung ,rationaler organisatorischer
Entscheidungsprozesse verhindern. Die von Sim et al. (2007, S. 428 ff.) durchgefiihrte,
explorativ angelegte Studie individueller Rollen im Produktentwicklungsprozess stiitzt
diese Vermutung: Politische Fdhigkeiten wurden hier vor allem in der ,Initiation
period”, in der potentielle Projekte dem Unternehmen gegeniiber verkauft werden
sollen, als entscheidend identifiziert. Der politisch geprigte Wettbewerb zwischen
laufenden und neuen Projekten, der in der Praxis vermutlich ebenso gro3e Relevanz
besitzt (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmitt 2002a, S. 184), wurde hingegen noch nicht
empirisch adressiert.

Abhdingige Variablen

Die Mehrzahl der untersuchten Studien befasst sich im weiteren Sinne mit den
mikropolitischen Determinanten einer erfolgreichen Auswahl von Projektvorhaben (vgl.
Pettigrew, 1973; Frost/Egri 1990a; 1990b; Cabral-Cardoso 1996; Markham 2000; Sim
et al. 2007; Smith 2007). So konnten bereits einige Einsichten zu den Faktoren
gesammelt werden, die zum Ressourcencommitment durch hohere Management-
Ebenen flihren. Neben der spezifischen Natur des individuell gewdhlten “politischen
Spiels” (vgl. Frost/Egri 1990b) wurde besonders die Entwicklung von als so genannte
“Product champions” bezeichneten Individuen, welche die Realisierung von
Neuproduktentwicklungen Kraft ihrer Rolle und Reputation im Unternehmen fordern,
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als einflussreichste Determinante der Projektauswahl bezeichnet (vgl. Cabral-Cardoso
1996, S. 52). Markham (2000, S. 444) konnte empirisch beobachten, dass “Product
champions” in der Lage sind, Ressourcen fiir Projekte zu gewinnen, die nicht
erfolgversprechender sind als andere Projekte, und sieht darin einen Beleg fiir die
politische Verzerrung, die der Auswahl von Produktentwicklungsprojekten inhérent ist.

Wie Frost und Egri (1990b), Cabral-Cardoso (1996) und Markham (2000) zeigen,
konnte Mikropolitik auch die resultierenden Innovationstypen beeinflussen. Ob die
vorhandenen Mittel beispielsweise fiir kurz- oder langfristige Projekte eingesetzt
werden, hidngt fiir Cabral-Cardoso (1996) von den beobachteten, vergleichsweise eher
kurzfristigen Interessen des Managements respektive den eher auf langfristige Ziele
gerichteten Interessen der Mitarbeiter in der FuE ab. Dass verschiedenen so genannten
»Innovationsspielen als politische Handlungsmuster eine unterschiedliche Effektivitit
fiir die Durchsetzung von Produktinnovationen zugesprochen werden kann,
beobachteten Frost und Egri (1990b, S. 6 ff.) in mehreren Fallstudien.

Die Auswirkungen von Mikropolitik auf das Produktentwicklungsportfolio in seiner
Gesamtheit, und damit iiber einzelne Projektauswahlentscheidungen hinausgehend,
wurden bislang lediglich durch Engwall und Jerbrant (2003) untersucht. In ihrer
Fallstudie des Verhaltens der FuE-Abteilung einer Telefongesellschaft beobachteten sie,
dass ein politisch gepragter Wettbewerb zwischen laufenden Projekten grundsétzlich zu
einem reaktiven und kurzfristigen Problemlosungsverhalten fiithrte. Engwall and
Jerbrant (2003, S. 408) vermuten zudem, dass manche Projektmanager gar dazu
tendierten, ihr Projekt bewusst in eine Krise zu flihren, um diesem eine hohere
Aufmerksamkeit im Unternehmen zu verleihen. Im Ergebnis verhinderte die Macht des
Faktischen stets den langfristigen Aufbau von Wissen. Ebenso wurde auf diese Weise
eine hohere Priorisierung von Prozessverbesserungen verhindert.

Das Konzept der Mikropolitik selbst wird in den quantitativ angelegten Analysen von
Prasad und Rubenstein (1992) sowie Singh und McKeen (2008) zum Explanandum
erhoben. In der Studie von Prasad and Rubenstein (1992, S. 7) werden in Abhédngigkeit
der Phase im Innovationsprozess spezifische Determinanten fiir Mikropolitik in
Projektauswahlprozessen verantwortlich gemacht. Wéhrend der Formulierung von
Projektvorschligen wurde die Politikintensitdt, die hier als quantitative Grof3e
aufgefasst wird, durch den Einbezug des Managements und der Marketing-Abteilung
negativ beeinflusst. Die Integration dieser Funktionen wird somit als Garant eines
umfassenderen Evaluationsprozesses betrachtet, bei dem die Kriterien der
Projektauswahl an den Bediirfnissen des Marktes orientiert sind. Wahrend der
Projektimplementierung wird dagegen ein umgekehrter Effekt beobachtet und der
Einbezug von Management und Marketing in dieser Phase als dysfunktional beurteilt



18 Problemstellung und Zielsetzung

(ebd.). Ahnlich verorten Singh und McKeen (2008, S. 49) Auswahlprozesse von IT-
Projekten in einem Kontinuum zwischen den Konzepten der politischen Aktivitdt und
der prozeduralen Rationalitit. Auf Basis einer entsprechenden quantitativen Analyse
sehen sie Pfeffer’s (1981, S. 69) Annahme erfiillt, dass politische Aktivitit entscheidend
von der kompetitiven Abhdngigkeit zwischen den beteiligten Akteuren abhéngt.

Dass Mikropolitik in diesem Fall mit spezifischen, ,,Rationalitit“ widersprechenden
Interessen gleichgesetzt wird, kann jedoch als problematische Annahme gelten: Wie im
Verlauf dieser Arbeit deutlich werden wird, konnen auch fiir das Gesamtunternechmen
funktionale Verhaltensweisen und eine (scheinbare) prozedurale Rationalitit aus
Gesamtunternehmenssicht mikropolitisch motiviert sein.

Mikropolitische Akteure

Da politische Akteure den Ausgangspunkt einer jeden mikropolitischen Erklarung
bilden sollten, soll zundchst auf das unterschiedliche Verstdndnis des ,,Akteurs® in den
untersuchten Studien eingegangen werden. Untersuchungen, welche sich auf die Phase
der Projektdurchfiihrung beziehen, wie Engwall und Jerbrant (2003) und Singh und
McKeen (2008), verorten die Hauptlinien des Ressourcenkonflikts zwischen
individuellen  Projektmanagern oder Befiirwortern verschiedener, potentiell
konkurrierender Projekte (vgl. beispielsweise Singh/McKeen 2008, S. 38).

In Bezug auf die frithen Innovationsphasen hingegen ergeben sich weitaus heterogenere
und ambivalentere Antworten auf die Frage, welche Akteure als potentielle politische
Opponenten auftreten. Dies konnte damit erkldrt werden, dass in diesen Phasen nicht
nur der Inhalt der potentiellen Projekte, sondern auch die Zusammensetzung potentieller
Projekteams noch mit Unsicherheiten behaftet sein kann. Wie oben dargestellt, konnen
politische Akteure entweder Individuen oder aber tempordr oder funktional begrenzte
Koalitionen von Akteuren mit jeweils gemeinsamen Interessen sein. Entsprechend
unterscheidet die  mikropolitische  Literatur zur  Projektauswahl in  der
Produktentwicklung zwischen ,,Product champions® oder &hnlichen Rollens (vgl.
Frost/Egri 1990a; Cabral-Cardoso 1996; Markham 2000; Sim et a/. 2007; Smith 2007;
Singh/McKeen 2008; Price et al. 2009), oder kollektiven Akteuren in Form von
Koalitionen, deren Grenzen zumeist zwischen Funktions- oder anderen
Unternehmensbereichen verlaufen (vgl. Prasad/Rubenstein 1992; Jones/Stevens 1999;
Cabral-Cardoso 1996; Markham 2000; Singh/McKeen 2008).

5 Im deutschsprachigen Raum wird zumeist von Promotoren (vgl. Witte 1973; Rost/Holzle/Gemiinden
2007) gesprochen, wobei im Gegensatz zum Begriff des ,,Product champions® der arbeitsteilige
Charakter der verschiedenen Promotorenrollen stirker  hervorgehoben  wird (vgl
Rost/Holzle/Gemiinden 2007, S. 7 f.).
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Obwohl sich der Grof3teil der Literatur zu ,,Product champions®“ nicht explizit an
mikropolitischen Ansitze orientiert, bemerken Jones und Stevens (1999, S. 174) sowie
Price et al. (2009, S. 168), dass mikropolitische Aspekte darin implizit enthalten sind,
etwa durch die Betonung von Hierarchie, Autonomie, gegenseitiger Beeinflussung und
funktionsiibergreifenden Verbindungen. Dieser Befund kann zum einen damit
untermauert werden, dass Smith (2007, S. 96) und Sim et al. (2007, S. 428) auf die
auBerordentlichen politischen Féhigkeiten verweisen, die erfolgreiche ,,Product
champions® aufweisen. Zum anderen ist der Interessenkonflikt bereits in Wittes (1973,
S. 7) Dualismus zwischen Promotoren und Opponenten enthalten, wobei letztere
»ebenfalls den Status quo iiberwinden [wollen], aber eben in eine andere Richtung |[...],
und dadurch die in Rede stehende Innovation® (ebd.) erschweren. Analog stellt
Markham (2000, S. 433) dem ,,Product champion® den so genannten ,,Antagonisten als
natiirlichen Gegenpol an die Seite.

Im Gegensatz zu diesem auf den individuellen Akteur konzentrierten Literaturstrang
konzentrieren sich eher machtstrukturell orientierte Ansétze zumeist auf die Konzeption
von Unternehmensbereichen als kollektive Akteure. Die bereits von Perrow (1970)
beschriebene Perspektive riickt verstarkt Funktionsbereiche mit mehr oder weniger
homogenen Interessen als die relevanten politischen Einheiten in der Auswahl von
Produktentwicklungsprojekten in den Fokus (vgl. Prasad/Rubenstein 1992; Cabral-
Cardoso, 1996). Diese Sichtweise zielt darauf ab, generische Abteilungsinteressen zu
identifizieren, die den spezifischen Aufgaben der Abteilungen inhédrent (vgl. Markham
2000, S. 435), jedoch nicht notwendigerweise funktional fiir das gesamte Unternehmen
betreffende Entscheidungen sind. Hierbei ist auf die Gefahr hinzuweisen, dass seine
vollstdndige Erklarung von Akteursinteressen anhand deren Aufgabenstrukturen eine
rein strukturfunktionalistische und damit apolitische Argumentation darstellt.

Eben diese Erkldrungsliicke konnten Konzepte wie ,,Product champions® oder
Promotoren als politische Akteure, die oftmals von organisationalen Regeln abweichen
(vgl. Jones/Stevens 1999, S. 174), fiillen. Fiir Markham (2000, S. 432) impliziert das
Phinomen des ,,Product champions®, dass politisches Verhalten im Unternehmen nicht
nur an Bereichsgrenzen, sondern auch bereichsintern auftreten kann. Andererseits
erscheint es problematisch, individuelle Konflikte vollig losgelost von
Abteilungskonflikten zu betrachten. So betonen Frost und Egri (1990a, S. 18), dass
»Product champions® in der Regel von einer innovationsorientierten internen Koalition
etabliert werden, um deren Interessen gegeniiber der im Unternechmen dominierenden
Koalition durchzusetzen.
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Konzeptionalisierung von Akteursmacht

In Situationen, in denen verschiedene Priaferenzen konfligieren, ist es letztlich Macht,
die dartiber entscheidet, welche Préaferenzen sich durchsetzen (vgl. Pfeffer 1981, S. 2).
Wihrend Pfeffer auf die Schwierigkeiten der Konzeptionalisierung von Macht hinweist,
auf die in Kapitel 3.4 noch einzugehen sein wird, sieht er in den meisten
Machtdefinitionen ,,an element indicating that power is the capability of one social actor
to overcome resistance in achieving a desired objective or result.” (ebd., S. 2).
Dementsprechend besteht ein weitgehender Konsens darin, Macht als relationales
Konzept zu verstehen: Macht kann nicht als Akteurseigenschaft per se, sondern nur als
Beziehung zwischen Akteuren erfasst werden (vgl. Crozier/Friedberg 1995, S. 82).
Nicht irgendein absoluter Grad an Macht, sondern die relative Macht oder Asymmetrie
der Machtverteilung zwischen den Akteuren ist demnach entscheidend fiir die
Durchsetzung bestimmter Préaferenzen.

Die Frage nach den Erscheinungsformen und Wirkungen von Macht hingt eng
zusammen mit der Frage nach den Machtdeterminanten (vgl. Pfeffer, 1981, S. 48),
Machtbasen (vgl. French/Raven 1959; Hinkin/Schriesheim 1989) oder Machtquellen
(vgl. Crozier/Friedberg 1979, S. 49 ft.). Grundsétzlich konnen diesbeziiglich strukturell
bedingte Abhingigkeitsverhdltnisse (vgl. Hickson et al. 1971; Hinings et al. 1974,
Brass 1984, S. 518 ff.) und individuelle Eigenschaften (vgl. Mowday, 1978;
Allen/Porter, 1983; Butcher/Clarke 2008) unterschieden werden. Zu den spezifischen
Quellen individueller Macht im Kontext der Auswahl von Produktentwicklungs-
projekten wurden nach dem Wissen des Autors noch keine Untersuchungen
vorgenommen. So ist beispielsweise im Falle von Promotoren und ,,Product champions*
unklar, wie deren individuelle Fahigkeiten anhand des Machtkonzepts gedeutet werden
konnen.

Die Determinanten strukturell bedingter Machtasymmetrien, die bei der Projektauswahl
zum Tragen kommen, wurden dagegen bereits von Pettigrew (1973), Frost und Egri
(1990a), Knights und Murray (1994), Cabral-Cardoso (1996), Jones und Stevens (1999)
sowie Olson et al. (2001) adressiert. Basierend auf dem Ressourcenabhingigkeitsansatz
von Aldrich und Pfeffer (1976) sowie Pfeffer und Salancik (1978) beschreiben Olson et
al. (2001, S. 260) den gegenseitigen Einfluss zwischen Funktionsbereichen als Resultat
einer asymmetrischen Abhdngigkeit. Sie vermuten, dass die Art der Umweltunsicherheit
die relative Bedeutung der funktionalen Spezialisierung bei der Uberwindung dieser
Unsicherheit bestimmt. Demnach wére eine FuE-Abteilung in einer turbulenten
technologischen Umwelt besser in der Lage, einen Einfluss auf strategische
Entscheidungen auszuiiben. Empirische Unterstiitzung erfahrt dieses Argument, wenn
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auch nicht im Kontext der Produktentwicklung, bei Homburg et al. (1999), die den
Einfluss der spezifischen Unternechmensumwelt auf die relative interne Macht der
Marketingabteilung aufzeigen.

Eine weitere Konzeptionalisierung struktureller Macht, die diese tiefer in den
kognitiven Karten und interpretativen Schemata der Mitglieder eines Unternechmens
verankert sieht, 1dsst sich bei Frost und Egri (1990a, S. 18) und Cabral-Cardoso (1996,
SS. 47, 53) finden. Cabral-Cardoso verdeutlicht dies am Beispiel von FuE-Abteilungen:
Demnach kann deren relativ grole Macht daher rithren, dass technische Informationen
symbolisch fiir eine (scheinbare) Rationalitdt stehen, welche die Akzeptanz von
Projektideen fordert. Eine dhnliche Sichtweise findet sich bei Jones und Stevens (1999,
S. 174 t.), die ein politisches Modell der Ressourcenallokation in der FuE vorstellen,
welches auf dem unternehmenskulturellen Ansatz von Bloor und Dawson (1994)
basiert. Das zentrale Argument ist hier, dass Interessen am besten verwirklicht werden
konnen, wenn diese ein Teil der als selbstverstindlich wahrgenommenen sozialen
Realitdt werden, die das Leben in Organisationen strukturiert (vgl. Bloor/Dawson 1994,
S. 279). Frost und Egri (1990a, S. 18) betrachten solche tief verwurzelte
Machtverhéltnisse im Unternehmen als Ergebnis vorangegangener politischer Aktivitét,
und damit als Objekt eines strategischen Handelns einzelner Akteure, das auf
organisationalen Wandel abzielt.

Statische oder prozessbezogene Erfassung von Mikropolitik

Die analysierten Studien lassen erkennen, dass mikropolitische Erkldrungen von
Durchfiihrungsentscheidungen in der Produktentwicklung Mikropolitik zumeist
entweder als statisches oder als prozessbezogenes Konzept auffassen. Erstere betrachten
Mikropolitik als ein statisches Konstrukt von messbarer Intensitit (vgl.
Prasad/Rubenstein 1992; Markham 2000; Singh/McKeen 2008), wobei das “Product
championing” fiir Markham (2000, S. 433) eine Art Indikator politischer Aktivitét
darstellt. Zweitere hingegen untersuchen die qualitative Natur politischer Prozesse (vgl.
Jones/Stevens 1999; Engwall/Jerbrant 2003; Sim et al. 2007; Smith 2007) oder Spiele
(vgl. Frost/Egri 1990a; 1990b) mittels entsprechender qualitativ ausgerichteter
Methoden. Tendenziell erscheinen die quantitativen Forschungsarbeiten theoretisch von
strukturellen Erkldrungsansidtzen dominiert, wihrend sich die qualitativen Studien
verstdrkt an individuellen und situativen Aspekten orientieren.

Wenn jedoch angenommen wird, dass erst die Betrachtung des Zusammenspiels von
Strukturen als Aggregationen individueller Handlungen und akteursinduziertem,
situationsbezogenem Wandel ein umfassendes Verstindnis mikropolitischer
Projektauswahlprozesse ermdoglicht, sollten sich qualitative und quantitative Methoden



22 Problemstellung und Zielsetzung

gegenseitig ergdnzen (vgl. dazu Kelle 2007, S. 293 ff.). Quantitative Methoden miissen
sich jedoch nicht ausschlieBlich auf strukturelle Effekte beschrianken. So untersuchen
Frost und Egri (1990b) zunédchst empirische Félle der Produktinnovation auf qualitativ-
explorative Weise. Auf Basis der Ergebnisse stellen sie eine Klassifizierung politischer
Spiele in den friihen Phasen der Produktinnovation auf und formulieren daraus
empirisch testbare Hypothesen zum unterschiedlichen Erfolg dieser Spiele (vgl.
Frost/Egri 1990b, S. 7). Ein gutes Beispiel fiir einen Methodenmix findet sich dagegen
bei  Cabral-Cardoso  (1996). Seine quantitative Exploration empirischer
Projektauswahlprozesse in der Produktentwicklung deckt Faktoren auf, die zu einem
politisch motivierten Einsatz technischer Informationen und Systeme der
Entscheidungsunterstiitzung fithren (vgl. Cabral-Cardoso 1996, S. 52). Ohne in
komplementéir dazu durchgefiihrten, unstrukturierten Interviews eine groflere Ndhe zu
den in diese Prozesse involvierten Managern herzustellen, wére eine sinnvolle
Interpretation der gesammelten Daten vermutlich nicht moglich gewesen.

Verhdltnis zu funktionaler Rationalitdit

In Abgrenzung zu unpolitischen Ansétzen stellen mikropolitische Ansétze vor allem die
Konzeption organisationaler Entscheidungen als rationale Prozesse im Sinne einer
allgemein anerkannten Organisationsfunktion in Frage (vgl. Burns/Stalker 1961;
Mintzberg 1983; Buchanan/Badhan 2008). Allerdings weisen mikropolitische Ansitze
eine grofle Heterogenitdt in der Art und Weise dieser Abgrenzung auf, die sich auch in
den analysierten Studien zu Projektauswahlprozessen in der Produktentwicklung
offenbart.

Einer ersten und als eher pessimistisch zu bezeichnenden Perspektive zufolge kann
angenommen werden, dass politische Aktivitdt in diesen Prozessen einen eindeutigen
Gegensatz zur so genannten prozeduralen Rationalitdt (vgl. u. a. Singh/McKeen 2008)
bildet, und dabei kontingent in Bezug auf Bedingungen wie etwa eine kompetitive
Abhingigkeit zwischen den beteiligten Akteuren ist (vgl. Prasad/Rubenstein 1992, S. 7;
Singh/McKeen 2008, S. 49). Dieser Sichtweise zufolge kann die Projektauswahl also
umso weniger funktional fiir das Gesamtunternehmen sein, je ,,politischer” diese ist.
Bereits fiir Burns und Stalker (1961, S. 146) ist das politische Verfolgen von
Eigeninteressen ein moglicher Grund fiir das Unvermogen von Unternehmen, sich ihren
Umweltbedingungen anzupassen, indem es die Arbeitsorganisation in einer negativen
Weise beeinflusst (vgl. auch Buchanan/Badham 2008, S. 58 f.).

Im Umkehrschluss muss die Feststellung von Burns und Stalker jedoch nicht bedeuten,
dass Mikropolitik ausnahmslos dysfunktional sein muss. Eine zweite und weitaus
optimistischere ~ Sichtweise  erkennt an, dass mikropolitisch  motivierte
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Projektauswahlprozesse unter bestimmten Bedingungen funktional sein kdnnen. Eine
solche Sichtweise ldsst sich implizit in der Idee der bereits erwdhnten Promotoren oder
»Product champions® finden, deren oft als politisch zu bezeichnende Handlungen
notwendig sind, um manche Innovationen zum Nutzen des Unternehmens iiberhaupt
erst zu ermdglichen (vgl. Sim et al. 2007; Smith 2007). Mintzberg (1983, S. 447)
zufolge kann Mikropolitik, wie auch in Kapitel 3.8 beschrieben, beispielsweise in
solchen Fillen funktional sein, in denen sie einen {iberfalligen Wandel vorantreibt, oder
aber natiirliche”, unvereinbare und ausbalancierte Ziclkonflikte in der
Gesamtorganisation reflektiert. Fiir erfolgreiche Prozesse organisationalen Wandels
forderliche Aspekte von Konflikten werden auch durch Rotemberg und Saloner (1995,
S. 631) hervorgehoben. In ihrem mathematischen Modell nehmen sie an, dass sich ein
abteilungsiibergreifender Konflikt solange Profit maximierend auswirkt, wie er ein
bestimmtes Niveau nicht liberschreitet. Tjosvold und Poon (1998, S. 248 f.) betonen,
dass es weniger der Wettbewerb per se als vielmehr offen gefiihrte Diskussionen als ein
Nebenprodukt dieses Wettbewerbs sind, die solche Konflikte produktiv werden lassen.

Innerhalb der ersten beiden Perspektiven werden Mikropolitik einerseits und
funktionale Rationalitit andererseits als empirisch existierende Modi von
Produktentwicklungsprozessen angenommen. Eine dritte Perspektive zeichnet sich
dagegen durch die entschiedene Verneinung der Annahme aus, dass Organisationen als
Ganze {iberhaupt rational handeln konnen (vgl. Knights/Murray 1994; Cabral-Cardoso
1996). Demzufolge ldsst sich die Funktion einer Organisation nicht eindeutig
bestimmen, da sie als mikropolitisches System gerade durch unterschiedliche
Wahrheiten, Partikularinteressen und Zielsetzungen gekennzeichnet ist. Diese
Perspektive ist insofern konsistent mit Friedberg (1995), als jede Interaktion von
individuellen Interessen und dem Gebrauch von Macht beeinflusst wird, und somit eine
politische Dimension aufweist. Innerhalb dieser Perspektive miisste der Einsatz der
préaskriptiven ,,Decision process models®, ebenso wie jegliche andere scheinbar
rationale Vorgehensweise bei der Projektauswahl als politische Instrumente betrachtet
werden. Technische Informationen dienen aus dieser Sicht lediglich der nachtraglichen,
»rationalen” Legitimierung mikropolitisch motivierter, individueller Entscheidungen
(vgl. Cabral-Cardoso 1996, SS. 47, 50).



Problemstellung und Zielsetzung

24

(2112 4238YODU JND ZUNZ]DSIAO0,])

9s59Z01J MAURIOA [o1a12q
Joyosnijod ImjeN uaIn)nns -SUSWIYOUINU()
19)19[93211091]} uaAne)fenb -UQJoL Udeu "SA [o1219q 6661
urax VY Iop Sunssejrg -onesiuedio ur -SUSWIYOUIU() VY vy SUJAQ)S/SouUOf
[ONIA sayosnijod [o1a19q
s[e Suniarsijeu -SUSWIYOUINU )
xa / Eﬂ“%omﬁmm JAURIOA -mcoﬂmm%ﬁ%%h diysuoneaouuy
< i I191qa1so3ue
Io[euOnUNY uaIn)nns / U9Isuogejuy uaseyd
Anesopdxs NONYOISON -UQJoL udJeu "SA J9JI0MIN) | UdqeyIoAIRfoId -suoneAOuu[ 9661
-AnjeIIUERNnb Iop SunidrdoN VY -onesiuedIo ur | -og S[[aNpIAIpUI UOA UOYI[AS oyny | osopie)-[eiqe)
1e)I[RUONEY 1IOUBIOA
IojeuonUNy uaInpyNns
NONYOBQIN -UQJa1 ], US[eU 7661 AeLnjy
Anejenb Iop SuniordoN A | -onesIuesIo ur A | A | VY /SIYSIUY]
Je)I[RUONEY I9] [1010qSUdWAU
-eInpazold-1euon | 9goin 2Iegssoul -101u() uaseyd
Anesoldxs | -yuny [101ua3an) ‘oyosne)s "SA [o1219q ANV N | -suoneAOUU[ 7661 UIAls
-Anemuenb | ste ypijodonyin s[e Sunssejrg A | -SUQWIYQUIIU) orempazoxd ojeds pun oynyg -uaqny/peseld
dKysuoneaouuf
0559201J 1IOUBIOA :
109)qansadue
1oyosnrjod myeN uaInNIs uoseyd
uaAne)fenb -UQJoL Udeu uaqeyoalafoid -suoneAOuUu[ 90661 0661
Anejenb VY JIop Sunsseyry -onesIuesio ur VY UOA UOIYI[AS oyny 113915014
1IOUBIOA
uaIn NS u9JsIuogeIuy uoseyd
-Uu9JolL], udJeu "SA Jo110MINOg | udqeyroapalold -SuoreAOUU]
Anejenb VY VY -onesiuedio ur o[[onpIaIpur UOA UOTYO[OS oyny €L61 M2I13mM0d
predonyy $$9Z
jEIRUOnEY oA Sunsseyry JIBRWSINIY -oxdsuoneAouuy
Ipoyom Jd[euonyuny dudB0zaqssazoad UoA SunJIdISI 9.INA Y (u)d[qerIe A wl wseyq
-s3unyas.aoq nZ SIBYII A J3P0 AYISDEIS -euondozuoy] | aydspijodo.yIjA JdiIdueyqy yons.dju) AIpmIg




25

Problemstellung und Zielsetzung

Sunppomiuapnpold Iop ur [yemsneyolord 10p azjgsuesgunigpg oyosuIjodomIA 1°Z [[9qe.L

[OI0IaqSUAUIYAU
ANV N | -IU[) "SA [I1a1
Iojempoazoid -9QSUWIYAUIAUN)
puoIsy -[eUOI[UN) |  9gOID) AIBGSSIUL / uIstuogeIny uaseyd
-uosayjodAy [191u2390) ‘oyosIye)s "SA IoyIoMINgoqg 1|IRUONEY -suoneAoOuUu] 8007
-Anemuenb | ste ypijodonyiN s[e Sunssejrg A | o[enpIArpur orempazoxd oyny UOOON/Y3SUIS
uo3un3urpog 0ssazold diysuoneaouut
I91qonsodue
uquunsaq | Joyosnijod myeN ugjsiuodeIuy uaseyd
Iojun [eUOHUNY uaAne)fenb "SA JopIomINag | udqeyioapyaloig -suoneAOuUu[
Apeyenb | sje ynjodoniy Iop Sunsseyrg AR S[[enpIaipur UOA UOnY3[9S yny L00T yiuag
uogun3urpog 0ssazold
uojuuunsaq | Jayosnrjod myeN u9JsIuogeIuy uoseyd
Iojun [euonUNy udAne)enb "SA J9110MINJOg | udqeyroapalold -SuorRAOUU]
Aneurenb | sye ynjodonyn 19p Sunssejrg A | S[[onpIAIpuI UOA UOIIO[AS ojeds pun oynyg L00Z 7v 32 WIS
9s59Z01J sorjoptod
Joyospijod mjeN -s3unpoIMIu uaseyd
uaAne)fenb -pnpold sap -suoneAOUuU[ €002
Anejenb VY JIop Sunsseyry VY VY eysLdRIRY) ojeds | jueiqior/[lem3uy
U9)IOYIAYISUN
pud3so} -Jomu)
-uosayjodLy Ioyosygizads
-Anenuenb VA VA Sunyosioyag VA VA 'V | 100T 7P 12 Uos|Q
[O10IaqSUAUIYAU
~IOI[) SA Hta dfisuoneaouu]
-9qSUWIYAUIAU) :
109)qansadue
puoIso) 9¢j01D) o1BqQSSAUW / UdIsIuogeuy uoseyd
-uosayjodAy ‘oyosIye)s "SA IopomIgeg | uaqeyroapefoig -suoneAoOulu]
-AnEIIUERNb VY s[e Sunssejig VY o[[enpIAIpul UOA UOTYO[OS ojeds 000 WeHejn
predonyy $$9Z
jEIRUOnEY oA Sunsseyry JIBRWSINIY -oxdsuoneAouuy
Ipoyom Jd[euonyuny dudB0zaqssazoad UoA SunJIdISI 9.INA Y (u)d[qerIe A wl wseyq
-s3unyas.aoq nZ SIBYII A J3P0 AYISDEIS -euondozuoy] | aydspijodo.yIjA JdiIdueyqy yons.dju) AIpmIg




26 Problemstellung und Zielsetzung

2.1.5 Forschungsdefizite

Der Vergleich der Studien ldsst zunichst erkennen, dass Durchfiihrungsentscheidungen
in der Produktentwicklung insbesondere in den friihen Innovationsphasen, jedoch auch
dariiber hinaus, wesentlich durch das Phidnomen der Mikropolitik gepriagt sind.
Effektives Portfolio- und Multiprojektmanagement verliert aus dieser Perspektive den
Charakter einer zentralen Planungsaufgabe und sollte sich explizit den
Herausforderungen stellen, die sich aus einer kollektiven, mikropolitischen
Ideengenerierung und Projektauswahl als Folge dezentraler und zeitlich verschiedener
Einzelentscheidungen ergeben. Die Analyse zeigt dariiber hinaus, dass diese
Herausforderungen sowohl im Bereich der Gefahrenquellen als auch im Bereich
funktionaler Aspekte flir das Produktentwicklungsportfolio, welche mikropolitische
Dynamiken besitzen kénnen, zu suchen sind.

Unter den Gesichtspunkten des theoretischen Erkenntnisgewinns wie auch der Praxis
des Portfolio-Managements sind die bestehenden Erkenntnisse jedoch unbefriedigend.
Insbesondere konnten bislang keine Erkenntnisse zu den inhaltlichen Auswirkungen
von Mikropolitik auf strategisch relevante Projekt- und Portfolio-Eigenschaften
gewonnen werden. In ihrer Analyse des Erfolgs mikropolitischer Handlungsweisen auf
das Zustandekommen von Produktinnovation gehen Frost und Egri (1990b, S. 6 ft.)
zwar bereits relativ weit. Eine Differenzierung dieser Effekte nach der Begiinstigung
bestimmter Projekt- oder Innovationstypen innerhalb der Produktentwicklung sucht
man hier allerding vergebens. Dass die Differenzierung nach moglichen systematischen
Auswirkungen auf das Produktentwicklungsportfolio jedoch verfolgenswert erscheint,
zeigen beispielsweise Engwall und Jerbrant (2003) mit ihrer Vermutung, dass ein
mikropolitisch gepragter Wettbewerb als solcher reaktive, kurzfristige Problemldsungen
im Produktentwicklungsportfolio auf Kosten eines langfristigen Aufbaus von Wissen
fordert. Da eine Untersuchung dieser systematischen Auswirkungen voraussetzt, quasi
als unabhingige Variablen verschiedene Verldufe des mikropolitischen Prozesses vor
dem Hintergrund machtstruktureller Konstellationen zu ermitteln, liegt zunéchst eine
qualitative Betrachtung der frithen Innovationsphasen nahe.

Eine qualitative Betrachtung sollte somit die, wie gezeigt wurde, nur unvollstindig
beantwortete Frage adressieren, welche typischen Arten von Akteuren, Interessen,
Machtbeziehungen und mikropolitischen Handlungen in den frithen Innovationsphasen
relevant sein konnen, und wie deren Zusammenspiel welche Eigenschaften des
Produktentwicklungsportfolios beeinflussen kann. Dies bedeutet beispielsweise,
Funktionsbereiche in ihrem Status als alleinige kollektive Akteure mit scheinbar
homogenen Interessen zu hinterfragen (vgl. Markham 2000, S. 432) sowie weitere
Arten kollektiver Akteure im mikropolitischen Innovationsprozess aufzudecken. Dies
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bedeutet auch, projekt- und situationsbezogene Préiferenzen vor dem Hintergrund
iibergeordneter Interessen und struktureller Konfliktlinien zu untersuchen, aus denen
systematische = mikropolitisch  bedingte  Verschiebungen im  Produktentwick-
lungsportfolio erwachsen konnen. Gelingen kann dies allerdings nur in einer
gleichzeitigen Betrachtung struktureller Machtverhéltnisse und situativen Handelns
sowie von kollektiven und individuellen Akteuren. Wie deutlich werden wird, erfordert
dieses Vorgehen, die bei mikropolitischen Ansétzen vielfach festzustellende Trennung
von rein machtstrukturellen und rein handlungsorientierten Betrachtungen zu
tiberwinden.

Ebenso bleibt die ebenfalls offene Frage zu adressieren, unter welchen Bedingungen
Mikropolitik in den frithen Innovationsphasen jeweils funktionale und dysfunktionale
Auswirkungen beziiglich der Funktion des Portfolio-Managements aufweist. Unter der
Annahme, dass Mikropolitik verschiedene Gefahrenquellen beispielsweise flir die
Ausgewogenheit eines Produktentwicklungsportfolios bergen kann, sollte konkret
danach gefragt werden, welche mikropolitischen Aspekte das Portfolio in welche
Richtung beeinflussen konnen. Der Einfluss von Projektauswahlentscheidungen auf den
Innovationserfolg eines Unternechmens wird im Einzelfall freilich erst ex post deutlich.
Ein gangbarer Weg kann jedoch in der Identifizierung potentiell generalisierbarer
Dysfunktionalititen gesehen werden, wie etwa einer systematischen Tendenz zu
kurzfristigem Denken im internen Ressourcenwettbewerb, denen das Portfolio-
Management dann ex ante begegnen konnte. Weil Mikropolitik jedoch nicht
notwendigerweise dysfunktional sein muss, sollte sich deren Erforschung in den frithen
Innovationsphasen auch weiter auf die Bedingungen konzentrieren, unter denen
Mikropolitik einem effektiven Innovations- und Portfolio-Management zutrdglich sein
kann.

Die skizzierten Vorgehensweisen wiirden es erlauben, ein Gestaltungskonzept fiir ein
Portfolio-Management abzuleiten, bei dem eine explizite und systematische
Mitgestaltung von Mikropolitik in den frithen Innovationsphasen eine Voraussetzung
zur Wertmaximierung, Ausgewogenheit und strategischen Konsistenz des
Produktentwicklungsportfolios bildet. Auf theoretischer Seite kann eine solche
Untersuchung zudem zu einem noch umfassenderen Verstindnis der Entstehung von
Innovationen durch die Betrachtung des in diesem Zusammenhang echer
vernachldssigten Aspekts der Mikropolitik beitragen. Im weiteren Sinne konnen iiber
einen solchen akteurszentrierten Forschungsansatz ,,unpersonliche* organisa-
tionstheoretische Analysen, wie etwa evolutionstheoretische Erklirungen von
Innovationsmustern auf der Ebene der technologischen Regime oder ebenso
kontingenztheoretische = oder  neoinstitutionalistische ~ Sichtweisen auf den
Untersuchungsgegenstand ergénzt werden.
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In Orientierung an den erwdhnten Forschungsdefiziten, insbesondere an den
mangelnden Erkenntnissen zu den inhaltlichen Auswirkungen von Mikropolitik auf
strategisch relevante Projekt- und Portfolio-Eigenschaften, sollen nachfolgend die
Zielsetzung und die Forschungsfrage dieser Arbeit abgeleitet werden.

2.2 Zielsetzung der Arbeit und Forschungsfrage

Die Literaturanalyse ldsst zum einen die Bedeutung erkennen, die Mikropolitik flir das
Portfolio-Management in der Produktentwicklung besitzt. Zum anderen verdeutlicht sie
bestehende Forschungsdefizite hinsichtlich der Art und Weise, welche Formen
Mikropolitik in den friihen Innovationsphasen annehmen kann, und welche Folgen sich
daraus fiir verschiedene Aspekte eines Produktentwicklungsportfolios ergeben. Um
diesen Forschungsdefiziten zu begegnen, ldsst sich entsprechend folgende Zielsetzung
fiir diese Arbeit formulieren:

Das Ziel der Arbeit ist es, durch eine theoretische und empirische Analyse
Formen von Mikropolitik in den friihen Phasen der Produktinnovation sowie
deren Wirkungen auf das Produktentwicklungsportfolio technologieintensiver
Unternehmen zu untersuchen.

Als technologieintensive Unternechmen sollen diejenigen Unternehmen definiert
werden, welche unter Pavitts (1984, S. 354) oben beschriebene Kategorie der ,,Science-
based firms* fallen. Dieser Typ von Unternehmen zeichnet sich durch einen besonders
hohen Stellenwert von Produktinnovationen aus (vgl. Pavitt 1984, S. 354; Souitaris
2002, S. 881; de Jong/Marsili 2006, S. 223 f.).

Die Untersuchung soll dem iibergeordneten Ziel dienen, Personen aus dem strategischen
wie auch aus dem operativen Innovationsmanagement, deren Funktionen
innovationsstrategische Uberlegungen aus Gesamtunternehmenssicht umfassen,
Gestaltungsempfehlungen fiir ein mikropolitisch sensibilisiertes Portfolio-Management
bereitzustellen. Dabei wird davon ausgegangen, dass Mikropolitik prinzipiell sowohl
funktionale als auch dysfunktionale Wirkungen zugeschrieben werden kénnen.

Anstatt die in den hier analysierten Studien bereits mehrfach positiv beantwortete,
quantitativ zu untersuchende Frage, ob Mikropolitik Produktentwicklungsprojekte
beeinflusst, weiter zu vertiefen, soll in dieser Arbeit die qualitative Frage nach dem

»wie im Vordergrund stehen. Dies soll als {iibergeordnete Forschungsfrage
folgendermaflen formuliert werden:

Wie beeinflusst Mikropolitik in den frithen Innovationsphasen das
Produktentwicklungsportfolio technologieintensiver Unternehmen?
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Zur Beantwortung der Forschungsfrage sollen aus dem organisationstheoretischen
Ansatz der Mikropolitik sowie im weiteren Sinne der verhaltenswissenschaftlichen
Entscheidungstheorie theoretische Annahmen abgeleitet werden, auf deren Grundlage
dann eine qualitative Rekonstruktion empirischer Projektauswahlprozesse erfolgen soll.
Damit sollen sowohl struktur- als auch handlungsorientiert mikropolitische Einfliisse
identifiziert werden, welche das Zustandekommen bestimmter Projekteigenschaften
systematisch begiinstigen oder erschweren konnen. Dementsprechend orientiert sich die
Untersuchung zunichst an den folgenden, aus der iibergeordneten Forschungsfrage
abgeleiteten Fragestellungen:

- Welche Eigenschaften von  Produktentwicklungsprojekten und  des
Produktentwicklungsportfolios kénnen als Resultate von Mikropolitik in den
frithen Innovationsphasen betrachtet werden?

- Wie lassen sich die frihen Innovationsphasen als mikropolitische
Projektauswahlprozesse in  konzeptioneller und theoretischer Hinsicht
beschreiben?

- Welche fiir die frilhen Innovationsphasen typischen Arten von Akteuren,
Interessen, Machtbeziehungen und mikropolitischen Handlungen lassen sich
identifizieren?

- In welchem Zusammenhang stehen Akteure, Interessen, Machtbeziehungen und
mikropolitische Handlungen zueinander und mit den jeweiligen Eigenschaften des
Produktentwicklungsportfolios?

- Welche Auswirkungen von Mikropolitik in den friithen Innovationsphasen kénnen
aus der Perspektive des Portfoliomanagements als funktional, welche als
dysfunktional bezeichnet werden?

- Welche kurz-, mittel- und langfristig angelegten Gestaltungsmallnahmen lassen
sich daraus fiir ein mikropolitisch sensibilisiertes Portfoliomanagement ableiten?

Bevor diese Fragestellungen im Rahmen der theoretischen und empirischen Analyse
beantwortet werden sollen, erfolgt im nichsten Kapitel zunichst eine Abgrenzung der
zentralen Konzepte des Untersuchungsgegenstandes vor dem Hintergrund des
mikropolitischen Ansatzes.
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3 Konzeptioneller Bezugsrahmen

Die Beantwortung der in Kapitel 2 aufgeworfenen Forschungsfragen erfordert zunéchst
eine Kldrung der fiir die Untersuchung zentralen theoretischen Konzepte. ,,Theoretisch*
bedeutet in diesem Zusammenhang, dass mit den jeweiligen Begriffsbestimmungen
weniger eine allgemeine Definition als vielmehr ein Begriffsverstindnis aus der
Perspektive der Mikropolitik vermittelt werden soll. Die Diskussion der auch innerhalb
des theoretischen Feldes nicht immer konsistenten Sichtweisen zielt auf eine Festlegung
des im Rahmen dieser Arbeit zu verwendenden konzeptionellen Verstindnisses.
Dadurch soll zum einen ein Vorverstindnis fiir zentrale Komponenten des theoretischen
Bezugsrahmens vermittelt werden. Zum anderen sollen die prinzipielle Beobachtbarkeit
der Konzepte und die Nachvollziehbarkeit der in Kapitel 5 vorgenommenen
empirischen Analyse gewahrleistet werden.

In Kapitel 3.1 wird das Set typischer Interaktionen und Ereignisse zwischen der
Ideengenerierung und der Allokation von Produktentwicklungsressourcen, auf die sich
die im Rahmen der Arbeit zu untersuchenden mikropolitischen Phidnomene beziehen,
mit dem Konzept der frithen Innovationsphasen abgegrenzt. Kapitel 3.2 verdeutlicht im
Hinblick auf die Konzepte ,Produktentwicklungsprojekt und ,Produktentwick-
lungsportfolio® den Unterschied zwischen subjektiven Sichtweisen der in den friihen
Innovationsphasen Beteiligten und der theoretischen Sicht des Portfolio-Managements.
Im Anschluss erfolgt eine Klidrung des Konzepts der Mikropolitik (Kapitel 3.3) und der
in diesem Zusammenhang zentralen Konzepte ,Macht“ (Kapitel 3.4), , Akteure*
(Kapitel 3.5) sowie ,Interessen” und ,Interessenkonflikt* (Kapitel 3.6). Mit dem
wopiel”, der ,,Taktik* und der ,,Strategie” werden in Kapitel 3.7 drei mikropolitische
Handlungskonzepte vorgestellt. In Kapitel 3.8 erfolgt dann eine Einordnung von
Projekt- und Portfolio-Eigenschaften als potentiell (dys-)funktionale Auswirkungen von
Mikropolitik.

3.1 Das Konzept der frithen Innovationsphasen im Rahmen der
Produktentwicklung technologieintensiver Unternehmen

Die Literaturanalyse des letzten Kapitels macht deutlich, dass Mikropolitik das
Produktentwicklungsportfolio technologieintenisver Unternehmen bereits im Vorfeld
der Projektauswahl am stirksten prigt, ndmlich dann, wenn noch die grofBiten
Freiheitsgrade bei der Allokation knapper Entwicklungsressourcen auf verschiedene
Projektideen bestehen. Die im Rahmen dieser Arbeit zu untersuchenden
mikropolitischen Phédnomene sollen sich somit jeweils auf das Set typischer
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Interaktionen und Ereignisse zwischen Ideengenerierung und Ressourcenzuweisung
beziehen, welches Prasad und Rubenstein (1992, S. 5) in Abgrenzung zu ,,Project-
Specific Organizational Politics* als ,,General Innovation-Related Organizational
Politics* bezeichnen. Im Folgenden soll dieses konzeptionell abgegrenzt werden soll.

Zwischen der Entstehung erster Ideen und einer in Projektform organisierten
Entwicklungsaktivitdt konnen oftmals Zeitrdiume von mehreren Jahren liegen. Im
Rahmen ihres umfangreichen ,,Minnesota Innovation Research Programs® (MIRP)
identifizierten Van de Ven et al. (1999, S. 10) in diesen Zeitrdumen eine Reihe oft
zufilliger6 und parallel laufender Ereignisse in Unternehmen, welche schlieflich die
Voraussetzung fiir die Entwicklung von Produktinnovationen schafften. Eine
konzeptionelle Erfassung sollte die partielle Zufilligkeit und Parallelitit dieser
Ereignisse entsprechend beriicksichtigen, mit anderen Worten also den definitorischen
Riickgriff auf eine allgemeine Sequenz von Ereigniskategorien vermeiden. Diese
gebotene definitorische Offenheit ermdglichen Konzepte wie ,,Initiation period* (vgl.
Van de Ven ef al. 1999, S. 25, ,Fuzzy front end” (vgl. Koen et al. 2002) oder die
»frihen Innovationsphasen* (vgl. Herstatt/Verworn 2007, S. 114).

Am géngigsten im deutschen Sprachgebrauch erscheint der Begriff der ,,frithen
Innovationsphasen* (vgl. u. a. Lang-Koetz/Heubach/Beucker 2006; Fichter 2006;
Miiller 2007), der aus diesem Grund im Folgenden verwendet werden soll. Nach
Herstatt und Verworn (2007, S. 114) umfassen die friihen Innovationsphasen alle
Aktivitdten vor dem Zeitpunkt, zu dem die Umsetzung der Idee beschlossen wird und
,sumfangreiche Ressourcen (ebd.) bereitgestellt werden. Erst ab diesem so genannten
»Money gate” (ebd.) kann in der Regel von einer dem Instrumentarium des
Projektmanagements zugédnglichen Entwicklungsaktivitét gesprochen werden, welche in
der Regel eine mit dem Begriff der Applikationsentwicklung (vgl. beispielsweise
Eversheim ef al. 2003, S. 43) bezeichnete groBere Ndhe zum angestrebten Produkt
besitzt. Die Fruchtbarkeit einer Unterscheidung zwischen frilhen und spéten
Innovationsphasen wird bei Krishnan und Ulrich (2001, S. 7) auch deshalb deutlich,
weil die Art der zu treffenden Entscheidungen, welche zur Auswahl eines
Entwicklungsprojekts fiihren, und Entscheidungen innerhalb eines
Entwicklungsprojektes grundsétzlich verschieden sind. Auch wenn die frithen
Innovationsphasen, wie in den Kapiteln 3.4 und 4.4 diskutiert, im Rahmen des
mikropolitischen Ansatzes mit typischen Situationen wie ,,Agenda setting“ oder
,Gatekeeping® beschrieben werden konnen, sollte der Phasenbegriff aus den genannten

6 Die Zufalligkeit der Entstehung von Innovationen als Variationen organisationaler Wissenselemente
heben vor allem evolutionstheoretische Ansdtze hervor (vgl. u. a. McKelvey/Aldrich 1983, S. 114;
Aldrich 1999, S. 35).
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Griinden jedoch nicht im chronologischen Sinne verstanden werden. Vielmehr fallen in
den frithen Innovationsphasen Ereignisse zusammen, deren Relevanz fiir die Auswahl
eines Produktentwicklungsprojektes mitunter erst ex post erkannt werden kann (vgl.
Adolf 2012, S. 33).

Da das Untersuchungsinteresse dieser Arbeit auf der Auswahl von
Produktentwicklungsprojekten liegt, werden die frilhen Innovationsphasen im
Folgenden analog auch als Projektauswahlprozess bezeichnet. Die damit
zusammenhdngenden Konzepte des Produktentwicklungsprojektes und des mehrere
Projekte umfassenden Produktentwicklungsportfolios werden im nichsten Unterkapitel
beschrieben.

3.2 Produktentwicklungsprojekt und Produktentwicklungsportfolio als
subjektive Konstrukte und theoretische Konzepte der frithen
Innovationsphasen

Mit der nun vorgenommenen Abgrenzung zwischen frithen und spéten
Innovationsphasen lassen sich Produktentwicklungsprojekte im engeren Sinn den spéten
Innovationsphasen zuordnen. Im Folgenden sollen Produktentwicklungsprojekte also
als in Projekt- oder Programmform organisierte, nach dem ,,Money gate* erfolgende
Entwicklungsaktivititen mit eindeutigem Applikationsbezug definiert werden.
Entsprechend kann das Produktentwicklungsportfolio als Gesamtheit aller zu einem
Zeitpunkt aktiven Produktentwicklungsprojekte (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt
1998, S. 3; 2002b, S. 332) bezeichnet werden.

Subjektive Perspektive der in den friihen Innovationsphasen Beteiligten

Um Produktentwicklungsprojekt und Produktentwicklungsportfolio als empirische
Phanomene einfangen zu konnen, sollte iiber diese Definitionen hinaus eine zusitzliche
Unterscheidung zwischen deren subjektiver Wahrnehmung und einer intersubjektiv
geteilten Betrachtungsweise vorgenommen werden. Im Zuge der Untersuchung
mikropolitischer Phédnomene in den frithen Innovationsphasen sollten subjektive
Standpunkte hinsichtlich der Frage, welche Informationen und Ideen iiberhaupt als
potenzielle Projekte zu interpretieren sind, beriicksichtigt werden: In der Regel sind es
mehrere, im Unternehmen verteilte Akteure (vgl. Van de Ven et al. 1999, S. 10), welche
in Handlungen wie etwa Vorfeldaktivititen involviert sind, die sich erst verzogert zu
einem unscharfen Bild iiber mogliche Produktentwicklungsprojekte zusammenfiigen.
Nicht nur aufgrund kognitiver (vgl. Simon 1976; Berger/Bernhard-Mehlich 2006, S.
177), sondern auch aufgrund motivationaler (vgl. Nerdinger 2003, S. 24) Ursachen des
Verhaltens wird das gemeinsame Verstdndnis darliber, was ein potentielles
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Produktentwicklungsprojekt darstellt, bereits selbst als Gegenstand von Mikropolitik zu
betrachten sein.

Weniger Ambiguitit ist dagegen zu erwarten, wenn Ideen, Konzepte oder Pflichtenhefte
das ,,Money Gate* passiert haben und Teil eines formal beschriebenen Portfolios an
aktiven Produktentwicklungsprojekten mit eindeutigen Zielsetzungen sind. In einer
ergebnisbezogenen Sichtweise auf mikropolitische Projektauswahlprozesse sind
Produktentwicklungsprojekt und Produktentwicklungsportfolio somit konzeptionell wie
auch empirisch eindeutiger zu erfassen. Im Folgenden soll diese ergebnisbezogene
Perspektive, welche auch in der Theorie des Portfolio-Managements ihren Niederschlag
findet, beschrieben werden.

Ergebnisbezogene Perspektive aus Sicht des Portfolio-Managements

Ein Management von Produktentwicklungsportfolios im engeren Sinn stellt sich
klassischerweise nicht mehr die Frage, welche Informationen und Ideen als
Projektvorhaben  formuliert werden, sondern welche explizit formulierten
Projektvorhaben am ,Money gate* einer Realisierung zugefiihrt werden sollen. An
dieser Stelle kann bereits ein eindeutigeres, gemeinsames Verstdndnis {iiber
Projektergebnisse und Innovationserfolg im Kontext des Gesamtportfolios angenommen
werden. Wie im Folgenden ausgefiihrt, spiegelt dieses gemeinsame Versténdnis jedoch
Annahmen unter nach wie vor unsicheren und deshalb umso mehr mikropolitischen
Bedingungen wider, auf die das Portfolio-Management in erster Linie durch eine
Steuerung der gesamten frithen Innovationsphasen einwirken kann.

Urspriinglich auf der Kapitalmarkt-Theorie basierend (vgl. Garz/Gilinther/Moriabadi
2006, S. 19), findet die Theorie des Portfolio-Managements heute auch auf
unternehmensinterne Allokationsentscheidungen ihre Anwendung, hier insbesondere im
Bereich der Produktportfolio-Theorien (vgl. Henderson 1979; Drews 2008). Wernerfelt
(1984) weist im Rahmen der ,,Resource-based View of the Firm* darauf hin, dass sich
das Portfolio-Management nicht nur auf finanzielle Aspekte, sondern auf die
Gesamtheit der Unternehmensressourcen beziehen sollte:

»dince one often would expect businesses to be related in more ways than financially, the
joint cost subsidy from resource relation may be a more potent tool than product to
product cash subsidy.” (Wernerfelt 1984, S. 178)

In technologieintensiven Unternehmen bedeutet dies, in den frilhen Innovationsphasen
neben finanziellen Ressourcen vor allem die Ressource ,,Wissen® in einer Art und
Weise auf verschiedene Projekte in der Produktentwicklung zu verteilen, dass dies den
Nutzen fiir das Unternehmen maximiert (vgl. Garz/Gilinther/Moriabadi 2006, S. 56).
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Allerdings kann das Portfolio-Management in der Produktentwicklung aufgrund seiner
komplexen wund wunsicheren Informationslage nicht mit dem klassischen
Entscheidungsproblem  der  Portfolio-Theorie  gleichgesetzt  werden  (vgl.
Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 9): Letzteres besteht in der Frage, ,,wie man vor
dem Hintergrund einer groen Anzahl zur Verfiigung stehender Anlagealternativen eine
6konomisch verniinftige, rationale Auswahl-/Anlageentscheidung trifft.*
(Garz/Giinther/Moriabadi 2006, S. 23). Zum einen sind jedoch in den friihen
Innovationsphasen niemals alle alternativen Pfade bekannt, und das Phédnomen der
lokalen Suche (vgl. Nelson/Winter 1973; Dosi et al. 1988; Teece 1988;
Cohen/Levinthal 1989) verhindert oftmals das Identifizieren optimaler Losungen. Diese
Probleme wurde durch den ,,Operations Research® umfassend adressiert (vgl. u. a.
Walker et al. 2003). Im Unterschied zum zentralen Entscheidungsproblem der
Portfolio-Theorie kann die Giite eines Produktentwicklungsportfolios im Einzelfall
immer erst ex post zur Markteinfiihrung beurteilt werden. Zum anderen ist auch dann
nicht bestimmbar, worin das Optimum aller moglichen Alternativen bestanden hétte, da
die Bandbreite mdglicher Ideen nicht bekannt ist.

Da Unternehmen aus mikropolitischer Perspektive zudem weder als singuldre Akteure,
noch als vollkommen rationale Entscheidungsentititen betrachtet werden konnen, und
die genannten Unsicherheiten den Spielraum mikropolitischen Verhaltens zusétzlich
erweitern, kann hier umso weniger von einer Portfolio-Optimierung im obigen Sinne
gesprochen werden. Portfolio-Management zielt in diesem Sinne vielmehr darauf ab, in
den gesamten frithen Innovationsphasen Bedingungen zu schaffen, welche die Wahl
eines erfolgreichen Portfolios wahrscheinlicher werden lassen. In diesem Sinne kdnnen
auch die Empfehlungen von Cooper, Edgett und Kleinschmidt (1998) fiir das
Management des Produktentwicklungs-Portfolios verstanden werden. Sie definieren den
Begriff des Portfolio-Managements wie folgt:

,,Portfolio management is a dynamic decision process, whereby a business’s list of active
new product (and R&D) projects is constantly updated and revised. In this process, new
projects are evaluated, selected, and prioritized; existing projects may be accelerated,
killed, or deprioritized; and resources are allocated and reallocated to the active projects.
[...]¢ (Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 3)

Diese Aktivititen dienen sowohl im normativen Sinn als auch in der empirischen
Realitdt (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 23) drei iibergeordneten Zielen:
Erstens der Wertmaximierung, zweitens der Ausgewogenheit der Ressourcenverteilung
auf verschiedene Projekttypen und drittens der Ausrichtung des Portfolios an der
Innovationsstrategie. Die Analyse der Funktionalitdt mikropolitischer Effekte auf das
Produktentwicklungsportfolio kann somit auf diese drei {ibergeordneten Ziele bezogen
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werden. Im Anschluss an die folgende Diskussion zentraler mikropolitischer Konzepte
werden diese Aspekte deshalb noch einmal im Lichte funktionaler und dysfunktionaler
mikropolitischer Auswirkungen aufgegriften.

3.3 Das Konzept der Mikropolitik

Der im deutschsprachigen Raum gebrauchliche Begriff der Mikropolitik wurde durch
Horst Bosetzky verbreitet (vgl. Bosetzky/Heinrich 1980, S. 154 ff.). Nach Ortmann
(1988, S. 18) eignet sich der Begriff sowohl fiir die Abgrenzung zur Politik auf der
Ebene des Staates als auch fiir die Abgrenzung von im engeren Sinne
betriebswirtschaftlichen Begriffen wie ,,Betriebswirtschaftspolitik®, ,,Unternehmens-
politik®, ,,Strategische Planung* oder ,,Strategische Fiihrung®. Seine weite Verbreitung
verdankt der Begriff vermutlich auch seiner Ndhe zum angelsdchsischen durch Burns
und Stalker (1961) geprdgten Begriff ,Micropolitics®. Wie allerdings auch die
Literaturanalyse in Kapitel 2 zeigt, hat sich im Angelsdchsischen im Verlauf der
Jahrzehnte analog dazu der Terminus ,,Organizational Politics* durchgesetzt.

3.3.1 Betrachtungsebenen von Mikropolitik

Es ldsst sich feststellen, dass sich definitorische Abgrenzungsversuche des
Mikropolitischen bislang auf drei Ebenen bewegt haben, die im Folgenden erlautert
werden: der Ebene des Individuums, der Ebene der Organisation und der Ebene der
situativen Konstellation.

Ebene des Individuums

Ein bekanntes Beispiel fiir die erste Ebene bildet Bosetzkys (1972, S. 382) Konzeption
von Mikropolitik: Diese nimmt den Personlichkeitstyp des ,,Mikropolitikers* zum
Ausgangspunkt, wodurch der Begriff auf eine individuelle, ,spezifische
Verhaltensdisposition* (Ortmann 1988, S. 19) zuriickgefiihrt wird. Aus diesem Grund
stellt sein Ansatz keine ,,genuin organisationstheoretische Problematisierung® (ebd.) des
Begriffs dar. Die den ,Mikropolitiker kennzeichnenden ,machiavellistischen*
Charakterziige (vgl. Bosetzky 1988, S. 32 ff.; Buchanan/Badham 2008, SS. 215 ff., 317)
als Ursprung von Mikropolitik zu betrachten, vernachlissigt jedoch das das Handeln
strukturierende organisationale Umfeld und wird dem dualen Charakter von Struktur
und Handeln (vgl. Elsik 1997, S. 19) nicht gerecht. Ahnlich argumentieren Mayes und
Allen (1977, S. 674), indem fiir sie sowohl die individuelle als auch die organisationale
Analyseebene notwendige Komponenten einer Definition von Mikropolitik bilden.
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Ebene der Organisation

Abgrenzungen des Mikropolitischen auf der Ebene der Organisation basieren auf der
oftmals nur impliziten Annahme, dass manche Organisationen als Ganzes ,,politischer*
als andere sind. Abgesehen von der hier beobachtbaren strukturalistischen Tendenz,
welche eine Erkldrung tiber das politische, also frei entscheidende Individuum nicht
mehr bendtigt, diirfte diesbeziiglich eine eindeutige empirische Abgrenzung
problematisch sein. Darauf weist auch Pfeffer (1981, S. 31) bei seiner Unterscheidung
zwischen vier organisationalen Entscheidungsmodellen hin, welche eher archetypisch
als empirisch induziert zu betrachten sind: Sein Organisationsmodell der ,,Political
power* steht dabei fiir ,,politische* Merkmalsauspragungen von Aspekten wie ,,Ziele®,
,Kontrolle“ oder ,Entscheidungsprozess®. Ahnlich archetypisch sollte Mintzbergs
(1983) organisationale Machtkonfiguration der ,,politischen Arena“ als ,,a system
captured by conflict” (Mintzberg 1983, S. 420 ff.) betrachtet werden.

Einen anderen Weg schldgt Bosetzky (1988, S. 36 ff.) in seinem Beitrag ,,Mikropolitik,
Machiavellismus und Machtkumulation® ein. Der organisationstheoretische Bezug von
Mikropolitik wird darin hergestellt, indem diese in Relation zu zwei anderen
Organisationsprinzipien menschlicher Arbeit gesetzt wird: biirokratische Elemente und
teamartig-professionelle (organische) Elemente. Dazu fiihrt Bosetzky aus:

,Mikropolitisches Handeln ist ein ,,Bindemittel“ zwischen den biirokratischen bzw.
teamartig-professionellen bzw. organischen Elementen einer groflen Organisation [...],
aber auch, [!] nimmt man Mikropolitik als Modell bzw. als Idealtypus — eine
eigenstindige GroBle zur Erkldarung des Soseins einer Organisation.” (Bosetzky 1988, S.
36)

Mikropolitik ist hier eindeutig mehr als nur eine von mehreren moglichen
Entscheidungsmodi; zudem geht ihre Konzeption hier iiber die eines bloBBen
,Liickenfiillers* zwischen biirokratischen Elementen und teamartig-professionellen
(organischen) Elementen hinaus. Andererseits diirfte es problematisch sein, so weit zu
gehen, ,,Mikropolitik* mit ,,Organisation* gleichzusetzen (vgl. Crozier/Friedberg 1979,
S. 69), nicht nur weil, wie Bosetzky ausfiihrt, das ,,Mal} an voluntaristischem Handeln*
(Bosetzky 1988, S. 36) nicht gegeben ist, um Mikropolitik als die ,,letzte Erklarung der
sozialen Wirklichkeit grofer Organisationen* zu betrachten. Ebenso wiére dies im
Hinblick auf die Gefahr einer Tautologisierung problematisch, weil dadurch die
Aussagekraft des Begriffes der Mikropolitik selbst gefdhrdet wird (vgl. u. a. Pfeffer
1981, S. 6).
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Ebene der situativen Konstellation

Wohl aufgrund der Unzulidnglichkeiten von Begriffsbestimmungen, welche sich auf
»den Typ des Mikropolitikers® oder ,,den Typ der mikropolitischen Organisation®
stiitzen, schlagen einige Autoren vor, die Forschung auf situative Konstellationen in
Organisationen zu konzentrieren. So schlagen, wie bereits oben erwéhnt, Prasad und
Rubenstein mit ihren Konzepten ,,General Innovation-Related Organizational Politics*
(Prasad/Rubenstein 1992, S. 5) und ,,Project-Specific Organizational Politics* (ebd.)
vor, Untersuchungen des Phinomens Mikropolitik um spezifische Typen von
Entscheidungssituationen herum anzuordnen. Die Intensitét individuellen politischen
Verhaltens, so das Argument, ist je nach Entscheidungsgegenstand mal stirker, mal
schwicher ausgepridgt. Die Notwendigkeit einer noch situationsspezifischeren
Abgrenzung als bei Prasad und Rubenstein kann aus dem Merkmal der
»Intersubjektivitit™ abgeleitet werden, mit der Neuberger (1995, S. 22) das Politische
charakterisiert: Im  Unterschied zu sowohl individualistischen als auch
strukturalistischen Ansdtzen hebt er den ,figurativen® (ebd.) Aspekt politischer
Situationen hervor:

»Es geht um die Konfiguration verschiedener konkreter Subjekte, deren Vernetzung
Handlungskonstellationen erzeugt oder représentiert, die den Fortgang des Geschehens
bestimmen.“ (Neuberger 1995, S. 22)

Offen ist dabei, inwiefern typische mikropolitische Konstellationen und deren
Kategorisierung aus spezifischen, empirisch beobachteten Situationen induziert werden
konnen. In der theoretischen und empirischen Analyse der Kapitel 4 und 5 wird hierauf
noch einzugehen sein.

3.3.2 Merkmale zur Abgrenzung des Mikropolitischen

Im Folgenden soll auf Basis der bestehenden Literatur der Versuch einer Definition des
Mikropolitischen (vgl. dazu kritisch Neuberger 2006, S. 15) vorgenommen werden,
welche eine breite Anwendung auf empirische Konstellationen ermdglicht. Dabei soll
im Folgenden dem Vorgehen gefolgt werden, systematisch potentielle
Beschreibungsmerkmale auf ihre definitorische Niitzlichkeit hin zu untersuchen (vgl.
dazu auch Neuberger 1995, S. 19; Buchanan/Badham 2008, S. 10 ff.) und in den
folgenden Unterkapiteln selbst zu beschreiben. Als niitzlich wird ein
Beschreibungsmerkmal vor allem dann betrachtet, wenn es eine Abgrenzung zu einem
apolitischen Gegenkonzept erlaubt. Zunéchst soll die definitorische Brauchbarkeit
einiger lediglich vermeintlicher Abgrenzungsmerkmale diskutiert werden, um von dort
zu den drei fiir diese Arbeit zentralen Abgrenzungsmerkmalen ,,Macht®,
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»Akteursperspektive™ und ,,Interessenkonflikt* zu gelangen. Dabei wird auch deutlich,
dass Mikropolitik nur als Kombination mehrerer Merkmale erfasst werden kann.

Vermeintliches Abgrenzungsmerkmal ,, Eigeninteresse *

Fiir viele Autoren stellt eigeninteressiertes Handeln einen gemeinsamen Nenner des
Politischen dar (vgl. u. a. Allen et al. 1979, S. 77; Valle/Perrewé 2000, S. 361; Vigoda-
Gadot 2003, S. 31). ,,Eigeninteresse* bzw. ,,eigeninteressiertes Handeln* konnten somit
auf den ersten Blick als zentrales Abgrenzungskriterium zum Nicht-Politischen dienen.
Empirisch ist es jedoch unmdglich, autonome Eigeninteressen von fremden, jedoch
internalisierten Interessen zu unterscheiden (vgl. Neuberger 1995, S. 33 ff.; Neuberger
2006, S. 11). Eine Uberschneidungsfreiheit zwischen Handeln im Eigeninteresse und
Handeln im Organisationsinteresse ist damit oftmals nicht gegeben (vgl.
Buchanan/Badham 2008, S. 12). Aus diesem Grund kann die Tauglichkeit des Begriffs
des ,,Eigeninteresses* als definitorisches Merkmal in Frage gestellt werden.

Vermeintliches Abgrenzungsmerkmal ,,Schaden *

Das im Zusammenhang mit Mikropolitik hdufig genannte Merkmal ,,Schaden* (vgl.
Buchanan/Badham 2008, S. 12) kann einer definitorischen Abgrenzung ebenfalls nur
auf den ersten Blick dienen. Zundchst ldsst sich Schaden in einem System von
Partikularinteressen nicht absolut bestimmen, sondern sollte vielmehr als eine Frage des
Standpunkts aufgefasst werden. Selbst aus der Perspektive des Gesamtunternehmens
muss Mikropolitik nicht schddlich sein, wie die in Kapitel 2.1 beschriebene
Moglichkeit, funktional zu wirken, zeigt. Bereits die Existenz von Machtpromotoren
(vgl. Witte 1973, S. 17) zur Durchsetzung von fiir das Unternechmen wichtiger
Innovationen illustriert bereits ein mikropolitisches Handeln, von welchem die
Gesamtorganisation eher profitiert. Somit erscheint Schédlichkeit als ein allenfalls im
alltagssprachlichen Gebrauch taugliches Charakteristikum ,politischer Ent-
scheidungen.

Vermeintliches Abgrenzungsmerkmal ,, Verdecktheit

Nach Buchanan und Badham (2008, S. 13) ist vielen Definitionen von Mikropolitik
gemein, dass diese verdeckt oder, wie sie es nennen, ,,backstage™ (ebd.) erfolgt.
Allerdings fillt es nicht schwer, sich Situationen vorzustellen, in denen Mikropolitik
offentlich zutage tritt, wie etwa in inspirierenden Appellen, selbstbewusstem Fordern
(vgl. Blickle 2004) oder in jeglicher Form des offen ausgetragenen Konflikts (vgl.
Pondy 1972, S. 359). Die Verdecktheit eignet sich somit kaum als definitorisches
Merkmal des Mikropolitischen. Buchanan und Badham (2008) selbst flihren dazu aus:
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»|...] politics has a very public face, in the influence and other manipulation tactics of
conversation control and impression management, and in the more blatant uses of
autocratic power.” (Buchanan/Badham 2008, S. 13)

Vermeintliches Abgrenzungsmerkmal ,, Illegitimitdit

Die Illegitimitét mikropolitischen Handelns kann sich sowohl auf die damit verfolgten
Ziele als auch die darin eingesetzten Mittel beziehen. Mayes und Allen (1977)
verdeutlichen dies in ihrem Aufsatz ,,Toward a definition of organizational politics®, in
dem sie sich an folgender Synthese verschiedener Definitionen von Politik in
Organisationen versuchen:

,»Organizational politics is the management of influence to obtain ends not sanctioned by
the organization or to obtain sanctioned ends through non-sanctioned influence means.*
(Mayes/Allen 1977, S. 675)

Kritisch ldsst sich in Bezug auf diese Definition anmerken, dass darin fiir ein
vollstidndig legitimes politisches Agieren kein Platz ist. Stattdessen hdngt die Definition
des Politischen von der Eindeutigkeit der durch die jeweilige Organisation
sanktionierten Ziele und Mittel ab. Was jedoch unter ,,Organisation im Gegensatz zu
thren Mitgliedern zu verstehen ist, wenn diese nicht ein durch alle Mitglieder politisch
ausgehandeltes Regelsystem reprasentiert (vgl. auch die Kritik von Pfeffer 1981, S. 7
f.), darauf bleiben Mayes und Allen eine Antwort schuldig’. So wirft Piercy (1986) in
Bezug auf ihre Definition ein:

»|...] there is some circularity of logic, since that which is ,sanctioned‘ in the
organisation is itself partly the result of the use of power and political activity [...]*.
(Piercy 1986, S. 178)

Somit sollte Mikropolitik nicht per se als illegitim, sondern als legitimitétsschaffendes
genauso wie legitimitdtszerstorendes Moment (vgl. Neuberger 2006, S. 23 f.) betrachtet
werden, auch wenn Neuberger ausfiihrt, dass ,,gleichzeitig mit dem Handeln seine
Legitimation mit produziert werden muss* (Neuberger 2006, S. 25). So spricht dies eher
dafiir, Mikropolitik als Prozess der (De-)legitimation und nicht als (il)legitim per se zu

7 Die Organisation als solche stellt fiir Mayes und Allen (1977, S. 675 f.) zwar auch eine Form
kalkulierten Einflusses dar, der das Verhalten seiner Mitglieder restringiert. Die zu einem gegebenen
Zeitpunkt vorhandene Organisationsstruktur sollte fiir ihn jedoch aus der Definition ausgeschlossen
werden, wobei Anderungen dieser Struktur fiir ihn wiederum politisch relevant sein konnen. Dies ist
insofern problematisch, als es das Definitionsproblem auf die Frage verlagert, wann (wenn
iberhaupt) Organisationsstrukturen statisch sind, und wann im Gegensatz dazu von einer
strukturellen Anderung gesprochen werden kann.
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betrachten. Bosetzky (1988, S. 29) konkretisiert dies am Begriff der Autoritit: Autoritit
ist fiir ithn ,,der fiir legitim gehaltene, innerlich anerkannte Einfluss einer Instanz,
Gruppe oder Person‘ (Bosetzky 1988, S. 29), welcher je nach Typus mal mehr (wie im
Falle personaler Autoritdt), mal weniger (wie im Falle hierarchischer Autoritét) durch
Mikropolitik verdnderbar ist. Als dessen definitorische Abgrenzung ist das Merkmal der
Illegitimitdt somit wenig niitzlich.

Vermeintliches Abgrenzungsmerkmal ,, Ressourcenwettbewerb *

Viele Konzeptionen bringen Mikropolitik mit dem Wettbewerb um knapper Ressourcen
in Verbindung (vgl. u. a. Wildavsky 1968; Mayes/Allen 1977, S. 674; Pfeffer/Salancik
1974; Pfeffer 1981, S. 79; Parker/Dipboye/Jackson 1995, S. 896; Porter/Angle/Allen
2003, S. 413). Mit Piercy (1986) kann argumentiert werden, dass das
Ressourcenkonzept hierfiir sehr breit angelegt sein sollte:

,»The point is that resources can be widely defined in this context to include both tangible
factors, such as money, facilities, and personnel, but also intangibles, such as information,
status, legitimation, and the control of incidentals, for example office space, or indeed
almost anything upon which value is placed by the people involved.” (Piercy 1986, S.
180)

Selbst mit einer solch breiten Konzeption des Ressourcenbegriffs diirfte es jedoch
schwierig sein, das breite Repertoire von durch Mikropolitik verfolgten Ziele
einzufangen, ohne dass der Ressourcenbegriff seine Aussagekraft verliert (vgl. dazu
auch Piercy 1986, S. 180). Mayes und Allen (1977, S. 674) weisen explizit darauf hin,
dass eine Definition von Mikropolitik auch auf andere Entscheidungssituationen als die
Ressourcenallokation anwendbar sein sollte. Da mikropolitische Entscheidungsinhalte
sehr vielfdltig sein konnen, sollte eine angemessene Definition anstatt einer Verengung
auf Ressourcenkonflikte jegliche Interessenkonflikte adressieren. Dies wird auch bei
Friedbergs (1995, 128) Konzept des “politischen Tauschs” deutlich, welcher in erster
Linie auf die Verdnderung von Machtstrukturen und dabei allenfalls mittelbar auf den
Erhalt von Ressourcen, den ,,0konomischen Tausch®, ausgerichtet ist.

Abgrenzungsmerkmal ,, Macht *

Das Machtkonzept ist im Rahmen mikropolitischer Ansdtze so zentral, dass eine
verbreitete Sichtweise (vgl. Piery 1986, S. 176) Mikropolitik mit Prozessen der
Akquirierung, Entwicklung und dem Einsatz von Macht gleichsetzt. Stellvertretend soll
hier die bekannte Definition von Pfeffer (1981) angefiihrt werden:
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,»Organizational politics involves those activities taken within organizations to acquire,
develop, and use power and other resources to obtain one’s preferred outcomes in a

situation in which there is uncertainty or dissensus about choices.* (Pfeffer 1981, S. 7)

Wie zentral der Machtbegriff fiir die Definition und Abgrenzung des Mikropolitischen
in Organisationen ist, zeigen weitere Definitionen wie bei Cobb und Margulies (1981,
S. 50) oder Buchanan und Badham (2008, S. 11), welche Politik als ,,power in action*
(ebd.) beschreiben. Eine wesentliche definitorische Stirke des Attributs ,,Macht* stellt
die Moglichkeit einer Gegenposition zur Mikropolitik dar, welche in einer
rationalitdtsorientierten Perspektive (vgl. Neuberger 1995, S. 52) gesehen wird:
Innerhalb der an Rationalitdit und Rationalisierung orientierten biirokratischen
Organisationstheorie erfolgt Handeln in Anerkennung von Sach-Zwiéngen, durch
,herrschaftsfreie Kommunikation* (ebd.). Mikropolitisches Handeln ist dagegen in
Abwesenheit der Machtkategorie nur schwer denkbar (vgl. Ortmann 1988, S. 19).

Im Folgenden soll Macht somit als Bestandteil und Abgrenzungsmerkmal des
Mikropolitischen betrachtet werden, wobei nicht dem Vorschlag von Mayes und Allen
(1977) oder Mintzberg (1983) gefolgt werden soll, Politik lediglich als eine Variante
von Machtausiibung zu betrachten. Hiernach wire Politik im Gegensatz zu Autoritét
oder formeller Macht als ,,informelle Macht“ zu bezeichnen, welche ihrer Natur nach
illegitim ist (vgl. Piercy 1986, S. 177). Aufgrund der oben beschriebenen
definitorischen Schwidchen des Attributs ,,Illegitimitdt erscheint es als sinnvollerer
Weg, Machteinsatz immer als politisch zu Betrachten.

Abgrenzungsmerkmal ,, Akteursperspektive

Auch wenn sich im Vergleich verschiedener mikropolitischer Perspektiven
unterschiedliche Akzentuierungen beziiglich der Handlungsfreiheit des Akteurs
erkennen lassen (vgl. ElSik 1997), dient das Merkmal der Akteursperspektive als
zentrales Abgrenzungskriterium gegeniiber dem Gegenpol mikropolitischer Ansitze —
der  strukturdeterministischen  Ansdtze (vgl. Neuberger 1995, S. 22).
»~Akteursperspektive® bedeutet hierbei, dass im Gegensatz zu deterministischen
Verhaltenstheorien mehr oder weniger groBle Freiheitsspielrdume im Verhalten
angenommen werden konnen (vgl. Crozier/Friedberg 1979, S. 25 ff.; Neuberger 1995,
S. 26). ,Dass vieles auch anders moglich und nicht determiniert ist [...]*
(Kiipper/Ortmann 1988, S. 8), darin sehen Kiipper und Ortmann wiederum die
Voraussetzung von Mikropolitik.

Weil der individuelle Akteur aber stets auch strukturell beeinflusst ist, wird die
Kategorie des ,,kollektiven Akteurs* (vgl. Perrow 1970; Jones/Stevens 1999; Markham
2000; Krishnan/Ulrich 2001, S. 13), ebenso wie verschiedene Rollenkonzepte (vgl.
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Markham 2000) im Rahmen mikropolitischer Analysen vermehrt verwendet, auch wenn
damit notwendigerweise eine Komplexitdtsreduktion einhergeht (vgl. dazu kritisch
Neuberger 1995, S. 26).

Abgrenzungsmerkmal ,, Interessenkonflikt

Politische Relevanz ergibt sich nach Neuberger (1995, S. 22), wenn ,,nicht die ,Sache®,
,das gemeinsame Ziel‘ oder individuelle Bediirfnisse das Handeln energetisieren,
sondern wenn widerstreitende Anliegen um ihre Verwirklichung konkurrieren.* (ebd.).
Viele Definitionen enthalten eine Zweckgerichtetheit politischer Handlungen, wie etwa
bei Salancik und Pfeffer (1977) erkennbar wird:

»--.] politics is the ability of those who possess power to bring about the outcomes they
desire. (Salancik/Pfeffer 1977, S. 3)

Handlungen als solche sind demnach nicht per se politisch, sondern nur dann, wenn sie
auf widerstreitenden Interessen griinden (vgl. Pfeffer 1981, S. 6; Piercy 1986, S. 180).
So stellt Macmillan (1978) fest:

,Political action takes place when an actor, recognizing that achievement of a goal is
influenced by the behavior of other actors in the situation, undertakes action against the
others to ensure that its own goals are achieved.” (MacMillan 1978, S. 8)

Durch seinen Gegenpart des ,,Konsens* kann im Konzept des Interessenkonflikts (vgl.
Putnam/Poole 1987, S. 552) somit ein sinnvolles Abgrenzungskriterium des
Mikropolitischen gesehen werden. Sofern ein Konsens beziiglich Zielen und Mitteln
besteht, besteht auch kein Bedarf an politischem Handeln (vgl. Buchanan/Badham
2008, S. 13). Zwar werfen Buchanan und Badham ein, dass manche politische Taktiken
auch verwendet werden, um Konflikte zu vermeiden. Dies mag in Bezug auf das
Ausbrechen offen ausgetragener Konflikthandlungen zutreffen, setzt jedoch bereits das
Erkennen eines zumindest latent vorhandenen Interessenkonflikts durch das agierende
Subjekt voraus. Ein erweiterter Konfliktbegriff, welcher auch latent vorhandene
Interessenkonflikte umfasst, kann somit als Bestandteil aller mikropolitischen
Interaktionen betrachtet werden.

Dem Interessenkonflikt als handlungsleitendes Faktum liegt die keineswegs triviale
Annahme zugrunde, dass Handlungen stets auch durch Interessen beeinflusst werden
(vgl. auch Allen et al. 1979, S. 77). Crozier und Friedberg vertreten die Ansicht, dass
als empirisch beobachtbare VerhaltensregelméaBigkeiten von Akteuren lediglich so
genannte ,,Strategien® identifizierbar sind, wobei diese Strategien ,,keineswegs mit dem
Willen identisch [sind], und [...] auch nicht notwendig bewusst zu sein [brauchen].*
(Crozier/Friedberg 1979, S. 33).
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3.3.3 Definition von Mikropolitik im Rahmen der Arbeit

Im obigen Versuch einer konzeptionellen Abgrenzung wurde Mikropolitik als der
Einsatz von Macht bezeichnet, welcher sich unter der Bedingung eines
Interessenkonflikts im Handeln der beteiligten Akteure zeigt. Uber diese
Abgrenzungsmerkmale, die nun fiir eine definitorische Abgrenzung von Mikropolitik
als geeignet identifiziert wurden, kann die im Rahmen dieser Arbeit zu verwendende
Definition von Mikropolitik folgendermafen formuliert werden.

Mikropolitik ist Handeln, welches den Einsatz von Macht zur Losung von
Interessenkonflikten in Organisationen beinhaltet.

Dabei ist es unerheblich, ob Interessenkonflikte offen oder latent sind, auf welchem
Wege diese gelost werden oder ob sie gleichzeitig neue Konflikte induzieren. Ebenso
wenig spielt es eine Rolle, ob Individuen dabei ,,Eigeninteressen oder internalisierte
Interessen ,,der Organisation® verfolgen.

Anzumerken ist an dieser Stelle, dass die in dieser Arbeit zu verwendende Definition
angesichts der definitorischen Vielfalt nicht als die allein mdgliche betrachtet werden
soll. Stattdessen spiegelt sie eine aus den heute vorhandenen mikropolitischen Anséitzen
mogliche definitorische Ableitung wider, welche dariiber hinaus das Kriterium der
empirischen Beobachtbarkeit von Mikropolitik beriicksichtigt. Gleichzeitig wird davon
ausgegangen, dass Mikropolitik als Kombination mehrerer Merkmale (vgl. Neuberger
1995, S. 22) nicht direkt beobachtbar ist, sondern aus empirisch erhobenen
Informationen erst im Nachhinein erschlossen werden kann (vgl. Friedberg 1995, S.
232).

3.4 Das Machtkonzept aus der mikropolitischen Perspektive

Anstelle eines vermutlich schnell den Rahmen dieser Arbeit sprengenden Uberblicks
auf die je nach Disziplin sehr unterschiedlichen Bedeutungen des Machtbegriffs (vgl.
Neuberger 1995, S. 19) soll im Folgenden eine konzeptionelle Bestimmung von Macht
im organisationstheoretischen respektive mikropolitischen Kontext erfolgen. Wie auch
beim Konzept der Mikropolitik soll eine Konzeptionalisierung gewidhlt werden, welche
die Moglichkeit der empirischen Beobachtung von Macht beinhaltet. Basierend auf dem
Gedanken der situativen Natur von Macht als Interaktionsbeziehung sollen mit dem
»Agenda setting” und dem ,,Gatekeeping®™ zudem zwei analytische Kategorien situativer
Machtkonstellationen in den frithen Innovationsphasen abgeleitet werden.

Trotz der Komplexitét, welcher jede konzeptionelle Bestimmung von Macht begegnet,
kann von drei relativ breit akzeptierten Definitionsmerkmalen ausgegangen werden
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(vgl. Elsik 1997, S. 17). Erstens ist den meisten Machtkonzepten eine relationale
Konzeptionalisierung im Sinne Dahls (1957) gemein: Macht manifestiert sich erst durch
ihre Auslibung im Rahmen einer Akteursbeziehung, innerhalb derer Akteur A Akteur B
dazu bringen kann, etwas zu tun, was dieser andernfalls nicht getan hétte (vgl. Dahl
1957, S. 202 £.)8. Diese Sichtweise kann durchaus auch in Einklang mit Konzeptionen
gebracht werden, welche Macht als ,,Fahigkeit™ sehen (vgl. stellvertretend Pfeffer 1981,
S. 2). solange diese nicht als fixe Eigenschaft ihres Trégers, sondern situativ durch die
jeweilige Akteursbeziechung bedingt, aufgefasst wird9. Zweitens ist Macht
instrumentell: Wird Mikropolitik als machtbasiertes Handeln verstanden (vgl.
Cobb/Margulies 1981; Bacharach/Lawler 1980), dann werden Machtbeziehungen nicht
zum Selbstzweck eingegangen, sondern um das Verhalten anderer zur Erreichung
bestimmter Ziele zu beeinflussen (vgl. ElSik 1997, S. 17). Drittens ist Macht bi-
respektive multilateral und stiitzt sich somit auf Gegenseitigkeit: Der Machthaber
besitzt seine Macht nur in seiner Beziehung zum ,,Untergebenen®, ist von diesem also in
gewisser Hinsicht wiederum abhéngig (vgl. Neuberger 1995, S. 64).

Da im Zusammenhang mit dem Begriff der Macht in Organisationen eine Reihe
dhnlicher Konzepte Gebrauch finden, sollen diese im Folgenden mit dem Machtkonzept
in Bezug gesetzt und, wo nétig, von diesem abgegrenzt werden.

Der in Verbindung mit Macht hdufig genannte Begriff der Abhdngigkeit wird bei
Emerson (1962, S. 32) mit Macht gleichgesetzt. Danach ist Macht gleich der
Abhingigkeit eines Akteurs von einem anderen. Andere verwenden Abhdngigkeit nicht
als Machtsynonym, sondern sehen diese in einem kausalen Verhéltnis als
Machtdeterminante. So beobachten Pfeffer und Salancik (1978, S. xiii) auf
interorganisationaler Ebene, dass die Abhéngigkeit der Organisation A von
Organisation B deren Macht gegeniiber Organisation B verringert. In Bezug auf
intraorganisationale Machtverteilungen stellen sie entsprechend fest, dass Individuen,
Gruppen oder Abteilungen, welche imstande sind, fiir die Organisationen kritische
Abhidngigkeiten von der Umwelt zu reduzieren, maichtiger sind (vgl. ebd.). Bei

8 Nach Prasad und Rubenstein (1992, S. 5) wird Macht als die Mdglichkeit von A betrachtet, B zu
Handlungen gegen dessen Willen zu bewegen, wobei A nicht gezwungen ist, sein Verhalten zu
dndern. Mikropolitik wird dagegen als die Fahigkeit von A betrachtet, B zu Handlungen zu
iiberzeugen, indem A sein eigenes Verhalten ,,gegen den eigenen Willen* (ebd.) verdndert, um B
entgegenzukommen. Dies verdeutlicht den Charakter von Mikropolitik als Austauschbeziehung, als
»quid pro quo* (ebd.).

9 Entsprechend betrachten Crozier und Friedberg (1979) Macht als ,,[...] nichts weiter als das immer
kontingente Ergebnis der Mobilisierung der von den Akteuren in einer gegebenen Spielstruktur
kontrollierten Ungewissheitszonen fiir ihre Beziehungen und Verhandlungen mit anderen
Teilnehmern an diesem Spiel. (Crozier/Friedberg 1979, S. 54).
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Bosetzky (1988) ist eine kausales Verhiltnis insofern erkennbar, als er aus der Fahigkeit
einzelner Organisationsmitglieder, kritische Unsicherheiten zu reduzieren, eine
sogenannte ,,induzierte Autoritit” (Bosetzky 1988, S. 30) resultieren sieht.

Damit stellt sich die Frage, in welcher Beziehung Macht und Autoritdit stehen. Nach
Neuberger (1995, S. 55) und Bosetzky (1988, S. 28) kann Autoritdt als eine spezielle,
legitimierte Machtvariante betrachtet werden. Bosetzky sieht einen ,,Teil der theoretisch
vorhandenen Machtmenge [in Organisationen qua Autoritit] fest an Personen und
Positionen gebunden (Bosetzky 1988, S. 28), den anderen Teil ,frei flutend [und
somit] mikropolitischen Manipulationen® (ebd.) zugénglich. Allerdings sind fiir
Bosetzky manche Formen von Autoritit ebenfalls in hohem Mafle mikropolitisch
formbar (vgl. ebd.). Ahnlich duBert sich Pfeffer (1981):

,»The distribution of power within a social setting can also become legitimated over time,
so that those within the setting expect and value a certain pattern of influence. When
power is so legitimated, it is denoted as authority.” (Pfeffer 1981, S. 4)

Bei Ortmann (1990, S. 25 ff.; vgl. auch ElSik 1997, S. 20) bilden dagegen so genannte
autoritative Ressourcen neben allokativen Ressourcen und der Verwendung von
Interpretations- und Legitimationsmustern (vgl. Ortmann 1990, S. 25 f.) einen von
mehreren Bestandteilen einer Herrschaftsordnung. Diese findet wiederum ihren
Ausdruck in der Ausiibung von Macht (vgl. auch Giddens 1984, S. 149). Der ,,Besitz*
autoritativer Ressourcen, welcher hier ebenfalls auf der Kontrolle von fiir andere
Akteure kritischen Unsicherheiten basiert, ist dabei nicht notwendigerweise legitimiert.
Dem damit nicht eindeutig geldsten Abgrenzungsproblem begegnen Hickson et al.
(1971, S. 218) mit einer zeitlichen Unterscheidung zwischen Macht und Autoritt.
Danach reprisentiert die jeweils aktuelle Autoritdtsstruktur ein aufgrund laufender
Machtverschiebungen stets veraltetes Abbild vergangener Machtverhiltnisse.

Ein weiteres dhnliches und oftmals als Synonym fiir ,,Macht* verwendetes Konzept
findet sich im Begriff des FEinflusses (vgl. stellvertretend March 1955, S. 453). Bei
Neuberger (1995, S. 55) indessen enthdlt Einfluss im Gegensatz zu Macht keine
Drohung mit positiven oder negativen Sanktionen. Buchanan und Badham (2008, S. 12)
betrachten Einfluss dagegen als Bestandteil einer jeden Handlung: Demgemaill umfasst
jegliche soziale Interaktion quasi automatisch das Ausiiben gegenseitigen Einflusses
(vgl. Buchanan/Badham 2008, S. 14; Astley/Sachdeva 1984). Einfluss wird damit
weiter als Macht gefasst, droht so im Rahmen mikropolitischer Ansdtze allerdings auch
seine Abgrenzungsfunktion zu verlieren.

Analog zum Machtbegriff wird zudem vor allem im Angelsidchsischen von Status
gesprochen, etwa als VergleichsgroBBe von Unternehmensbereichen (vgl. Cohen/Zhou
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1991; Frank 1985; Hambrick/Cannella 1993; Kahn 2005; speziell im Bereich der
Produktentwicklung vgl. Gupta/Raj/Wilemon 1986; Doyle/Hooley 1992; Song/Parry
1997). Im Zuge solcher Studien wird Status oft als Synonym fiir Macht betrachtet (vgl.
Kahn 2005, S. 516) und lasst sich ebenfalls nur in der relativen Betrachtung der Akteure
zueinander bestimmen. Allerdings scheinen sich die genannten Studien tendenziell auf
die strukturelle Perspektive zu konzentrieren und behandeln Status oftmals implizit als
fixe Eigenschaft des Trégers, was der oben genannten relationalen Konzeptionalisierung
von Macht widerspricht.

Ungeachtet des Verhiltnisses von Macht zu den diskutierten verwandten Begriffen
sollte Macht in einen kausalen Bezug zum Handeln von Akteuren als einem, wie
verdeutlicht wurde, weiteren zentralen Aspekt von Mikropolitik gesetzt werden. In
diesem Zusammenhang stellt Thompson (1970, S. 92) fast mystisch die Frage, ob
Macht als Reflektion der Dinge (,reflection of things*“ (ebd.)) oder im Sinne von
»Energie” (ebd.) als deren Ursache betrachtet werden sollte. Innerhalb der zumeist stark
organisationssoziologisch gepragten mikropolitischen Ansitze wird diese Frage zumeist
mittels der Idee der Dualitdt von Struktur (vgl. Giddens 1984) beantwortet, wobei
Letztere mikropolitisch betrachtet vor allem als ,,Machtstruktur® interessiert. Nach
Giddens (1984, S. 149) setzt Handeln Struktur als Medium voraus, reproduziert diese
jedoch wiederum!10. Im mikropolitischen Kontext kann diese Feststellung am Beispiel
von Crozier und Friedbergs (1979, S. 50 ff.) so genannten ,,Unsicherheitszonen*
konkretisiert werden, aus denen Macht ihrer Ansicht nach resultiert:

,,B kann durch sein Verhalten die Zielerreichung von A beeintrachtigen. Dies gelingt ihm
umso mehr, indem er sein zukiinftiges Verhalten fiir A unvorhersehbar macht. Damit
schafft B fiir A eine (kiinstliche) Unsicherheitszone, die er kontrollieren kann.“ (ElSik
1997, S. 17)

Mikropolitisches Handeln geht demnach also dem Schaffen von Unsicherheitszonen
voraus, welche einem Akteur in seiner Beziehung zu anderen als Machtquellen dienen.
Nach der Idee der Dualitdt von Struktur wird Handeln jedoch wiederum bestimmt durch
organisationale Handlungsrestriktionen einer durch die in der Organisationsumwelt
handlungsrelevanten Ungewissheiten!! und durch Mikropolitik ausgehandelten (vgl.
ElSik 1997, S. 17) Spielstruktur. So fiihrt auch Piercy (1986) aus:

10 Piercy (1986, S. 177) weist in diesem Zusammenhang auf das ,,Paradox® (ebd.) hin, dass der ohnehin
schon Méchtige relativ wenig Bedarf an mikropolitischem Handeln aufweist.

11 vgl. hierzu beispielsweise die Studie von Homburg et al. (1999) zu den unternehmensexternen
Machtdeterminanten von Marketingabteilungen
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»Power may be seen an object in its own right, as a conditioner [...], or indeed both.*
(Piercy 1986, S. 177)

Da sich die empirische Erfassung von Akteursmacht an ,,indirekten®, beobachtbaren
Sachverhalten orientieren sollte, schlagt Pfeffer (1981, S. 35 ff.; 1994, S. 54 ff.) eine
Kombination aus mehreren Typen von Indikatoren vor: Diese umfassen mit den
,reputational indicators (Pfeffer 1981, S. 54) die direkte Befragung der Akteure, etwa
indem Mitarbeiter eine Rangliste der aus ihrer Sicht méchtigsten Abteilungen erstellen,
,representational indicators® (Pfeffer 1981, S. 57), die auf dem Erfassen formaler
Positionen oder Mitgliedschaften in Entscheidungsgremien basieren, sowie die
Beobachtung von Machtsymbolen, beispielsweise der Groe von Mitarbeiterbiiros.

Die haufigste Anwendung findet scheinbar die empirische Erfassung von Macht {iber
ihre Determinanten (vgl. Pfeffer 1981, S. 48; 1994, S. 69 ff.) oder ihre Quellen (vgl.
French/Raven 1959; Hinkin/Schriesheim 1989). Dies liegt vermutlich auch darin
begriindet, dass diese fiir den Forscher besser beobachtbar sind als das konkrete
Ausiiben von Macht, welches fiir Buchanan und Badham (2008, S. 11) eine prinzipiell
beobachtbare, jedoch oft verdeckte Handlung darstellt. Die empirische Erfassung von
Macht erfolgt deshalb meist iiber Kategorien verschiedener Machtquellen. Hinkin und
Schriesheim (1989) schlagen auf der Grundlage von French und Raven (1959, S. 562)
fiinf faktorenanalytisch ermittelte so genannte ,,Machtbasen® mit entsprechenden
Itembatterien vor: ,,Reward power®, ,,Coercive power®, ,,Legitimate power®, , Referent
power und ,,Expert power“12. An den urspriinglichen ,,Machtbasen* von French und
Raven (1959) kritisieren Hinkin und Schriesheim (1989, S. 561) die mangelnde
Konsistenz der diesen zugrunde liegenden Machtquellen. Als einheitliche Quelle der
fiinf Machtbasen wird hier die ,,possibility to administer tangible (,things‘) or intangible
(,feelings‘) outcomes for another” (Hinkin/Schriesheim 1989, S. 562) definiert, wobei
jedoch keine konzeptionelle Trennschirfe zwischen Machtbasen und Machtquellen zu
erkennen ist.

Eine empirisch beobachtbare und im Rahmen mikropolitischer Ansédtze prominente
Unterscheidung von Machtquellen erlauben die bereits oben erwiahnten, durch Crozier
und Friedberg (1979, S. 50 ff.) vorgeschlagenen Unsicherheitszonen, welche Akteure

12 Im Originalwortlaut werden diese Machtbasen wie folgt definiert: ,,Reward power is the ability to
administer to another things he or she desires or to remove or decrease things he or she does not
desire. Coercive power is the ability to administer to another things he or she does not desire or to
remove or decrease things he or she does desire. Legitimate power is the ability to administer to
another feelings of obligation or responsibility. Referent power is the ability to administer to another
feelings of personal acceptance or approval. Expert power is the ability to administer to another
information, knowledge or expertise.“ (Hinkin/Schriesheim 1989, S. 561)



48 Konzeptioneller Bezugsrahmen

gegeniiber anderen Akteuren kontrollieren. Diese umfasst die Kontrolle von Expertise
im Sinne von ,,Expertenmacht®, die Kontrolle organisationsinterner Informations- und
Kommunikationskanile, die Kontrolle von Umweltbeziechungen und die Benutzung
organisatorischer Regeln, welche ,,auch neue Unsicherheiten aufbauen, indem offen
bleibt, ob und wann sie ins Spiel eingebracht werden* (ElSik, 1997, S. 18). Auf eben
jene Kontrolle von Unsicherheitszonen bezieht sich auch Ortmann (1990, S. 19) mit
einem Begriff der autoritativen Ressourcen, welche er um den Begriff der allokativen
Ressourcen!3 ergéinzt.

Wie oben verdeutlicht wurde, stellt Macht eine situative Interaktionsbeziehung und
keine fixe Akteurseigenschaft dar. Aus diesem Grund soll hier argumentiert werden,
dass eine empirische Erfassung von Macht im Kontext der friithen Phasen auf der Ebene
situativer Konstellationen an verschiedenen Situationstypen erfolgen soll. Eine
Betrachtung der friihen Innovationsphasen als, wie in Kapitel 4.1 dargestellt,
mikropolitischer Entscheidungsprozess kann dabei nach folgenden, bislang vor allem in
makropolitischen Ansdtzen verwendeten Situationstypen (vgl. u. a. Tsebelis/Garrett
1996, Hix 2005, S. 306) differenziert vorgenommen werden.

Situationstyp ,, Agenda setting*: Die so genannte ,Agenda setting power®
(Tsebelis/Garrett 1996) kann denjenigen Unternechmensmitgliedern oder -bereichen
zugeschrieben werden, welche gegeniiber anderen die Macht besitzen, neue Inhalte auf
die politische Agenda der frithen Innovationsphasen zu setzen. Es kann angenommen
werden, dass sich diese Form situativer Macht in frithen Innovationsphasen vor allem
bei der Ideengenerierung zeigt.

Situationstyp ,, Gatekeeping “: In Anlehnung an Denzau und Mackay (1983) kann mit
,»Gatekeeping power* die Macht bezeichnet werden, welche ein Unternehmensmitglied
oder -bereich gegeniiber anderen bei der Entscheidung iiber die Verwirklichung eines
Politikinhalts in den frithen Innovationsphasen besitzt. Damit verbunden ist auch die
Macht, Anderungen an deren Inhalt zur Bedingung fiir die eigene Zustimmung zu
machen (vgl. Tsebelis/Garrett 1996). Es kann angenommen werden, dass diese situative
Machtvariante in der Ndhe zu Letztentscheidungen {iiber die Verwirklichung von
Produktinnovationen und der entsprechenden Ressourcenallokation relevant ist.

Durch die Kombination der verschiedenen Machtindikatoren mit den vorgestellten
Machttypen konnen, wie in Tabelle 3.1 dargestellt, situationsbezogene Indikatoren von
Macht in den frithen Innovationsphasen formuliert werden. Zum einen bieten diese in

13 Letztere meinen die ,,Féhigkeit zur Verdnderung und Zuweisung (Allokation) von materiellen
Objekten und damit zur sozialen Organisation von Raum und Zeit, von sozialen Beziehungen und
allgemein von Lebenschancen® (Elsik 1997, S. 19).
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gewissem Umfang Hinweise darauf, ob Handeln tiberhaupt machtbasiert14 im Sinne von

Mikropolitik ist.
Macht als situative Indikator Art des Indikators
Ressourcenkontrolle
autoritativ
Dimension ,,Riickgriff auf Riickgriff auf im Situationstyp .
Expertenmacht* kritische Expertenmacht Machtdeterminante
Dimension ,,Kontrolle von Kontrolle von im Situationstyp
Informations- und kritischen Informations- und Machtdeterminante
Kommunikationskanélen* Kommunikationskanélen
Dimension ,,Kontrolle von Kontrolle von im Situationstyp Machtdeterminante
Umweltbeziehungen* kritischen Umweltbeziehungen
Dimension ,,Benutzung Bc?n.utzung von im Slt}latlonstyp .
. . i kritischen organisatorischen Machtdeterminante
organisatorischer Regeln
Regeln
Formelle Beteiligung eines
Akteurs an kollektiven reprisentativ
Entscheidungen, die dem p
) Situationstyp entsprechen
unspezifisch
Akteur besitzt laut Auskunft
Anderer situative Macht reputativ
gegeniiber Anderen / andere
Akteure sind von ihm abhéngig
allokativ
Formelle
Kontrolle materieller Entscheidungsbefugnis iiber . .
reprasentativ

Ressourcen

Gewihrung materieller
Projektressourcen

Tabelle 3.1: Machtindikatoren fiir die Situationstypen ,,Agenda setting und ,,Gatekeeping* in

den frithen Innovationsphasen

Zum anderen konnen sie einer empirischen Erfassungl!5 der situationsbezogenen,

relativen Macht von Akteuren dienen. ,,Relativ* bedeutet, dass die Macht eines Akteurs

14 FEine Erfassung von in organisationalen Tiefenstrukturen verankerter Macht kann dariiber nicht
erfolgen, da diese als Teil der als selbstverstdndlich wahrgenommenen sozialen Realitit (vgl.
Bloor/Dawson 1994, S. 279; Buchanan/Badham 2008, S. 53) in der Regel von den Beteiligten selbst

nicht wahrgenommen wird.
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erst durch die Anwendung der Indikatoren auf die in der jeweiligen Situation relevanten
anderen Akteure und der anschlieBenden Betrachtung des Machtverhéltnisses erfasst
werden kann. Macht als situationsabhingige, autoritative Ressourcenkontrolle zeigt sich
zum einen iiber ihre Determinanten als potenzieller Riickgriff auf eine oder mehrere der
vier Machtquellen von Crozier und Friedberg (1979, S. 50 ff.). So kontrolliert
beispielsweise ein Fachpromotor die technische Expertise als Unsicherheitsquelle,
welche seine Macht gegeniiber Opponenten in ,,Agenda setting“-Situationen erhoht.
Zum anderen zeigt sich Macht als autoritative Ressourcenkontrolle représentativ in der
formellen Beteiligung eines Akteurs an Entscheidungssituationen, welche dem
jeweiligen Situationstyp entsprechen. Wenn beispielsweise ein Fertigungsbereich in
Entscheidungsgremien {iber die Verwirklichung von Produktinnovationen vertreten ist,
dann kann diesem im Situationstyp ,,Gatekeeping® gegeniiber nicht beteiligten
Unternehmensbereichen eine groflere reprdsentative Macht zugeschrieben werden.
Zudem kann die Macht von Akteuren wie oben erwihnt reputativ beobachtet werden,
etwa indem beispielsweise Personen aus demselben Unternehmen Aussagen dariiber
treffen, welche Abteilung die grofSite Macht bei der Ideengenerierung ausiibt.

Macht in Form allokativer Ressourcenkontrolle besitzt in den friithen Innovationsphasen
insbesondere als Budgethoheit Relevanz. So kann beispielsweise angenommen werden,
dass ein Zentralbereich, dem weitgehende Kompetenzen hinsichtlich der Funktion des
Innovationscontrollings zugeschrieben werden konnen, in ,,Gatekeeping“-Situationen
eine wesentliche Macht auf die Projektauswahl ausiibt. Vermutlich beeinflusst ein
Akteur mit allokativen Befugnissen jedoch auch bereits in ,,Agenda setting**-Situationen
das Verhalten der anderen Unternehmensmitglieder, indem dessen Reaktion antizipiert
wird. Somit ist davon auszugehen, dass sich die Wirkung allokativer
Ressourcenkontrolle stets sowohl in ,,Agenda setting“-Situationen als auch in
,»Qatekeeping“-Situationen bemerkbar macht.

3.5 Akteure: Kollektive Entitiaten und individuelle Rollenkonzepte

Mikropolitischen Akteurskonzepten ist gemein, dass sie den Akteur innerhalb seiner
Organisation nicht als anonymen Funktionstrdger betrachten, sondern als ,aktive
Person, die durch ihr Handeln Bedingungen schafft oder verdndert* (Neuberger 1995, S.
25). Nach Friedbergs (1988, S. 40) Ansatz liegen Organisationen stets menschlich

15 Die vorgeschlagenen Indikatoren sollten ausschlieBlich im Rahmen qualitativer Analysen wie der in
Kapitel 5 durchgefiihrten strukturierenden Inhaltsanalyse angewandt werden. Fiir quantitativ-
statistische Erhebungen wie bei Hinkin und Schriesheim (1989) sollten Machtindikatoren
zusétzliche Bedingungen erfiillen (vgl. Glaser/Laudel 2007, S. 79).
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strukturierte Handlungsfelder zugrunde, deren Erschaffung durch als relativ autonom
betrachtete Akteure erfolgt.

Die Akteurskategorie beinhaltet zwangsldufig eine Abstraktion bezichungsweise
Reduktion, bei der niemals das Individuum in seiner ganzen Komplexitit eingefangen
wird. Bei mikropolitischen Ansédtzen geht es in der Regel jedoch ebenso wenig darum,
jeden Akteur gleichermaflen auf typische Attribute eines ,,Mikropolitikers* zu
reduzieren, wie etwa ein ausgeprigtes Streben nach Macht (vgl. Bosetzky 1988, S. 30
f.). Vielmehr werden zum Zwecke der Analyse grundlegende Merkmale wie
Handlungen, Interessen oder (Macht-)Beziehungen zu anderen Personen isoliert, welche
den ,,Akteur aus seiner komplexen Geschichte und Situation herauslosen* (Neuberger
1995, S. 27). Bei Friedberg (1988, S. 49 ff.) erscheint diese Reduktion als eine
Voraussetzung fiir die von ihm vorgeschlagene Forschungsstrategie eines
,methodologischen Rationalismus®, innerhalb derer Strategien sowie Macht- und
Abhingigkeitsstrukturen, beispielsweise auf Basis von Aussagen der beteiligten
Akteure, rekonstruiert werden.

Uber die Sinnhaftigkeit einer Typisierung mikropolitischer Akteure scheint keine
Einigkeit zu herrschen. So fordert Neuberger (1995, S. 26), dass eine nicht-
deterministische Perspektive keine nach Rollen typisierten, sondern konkrete Akteure in
den Mittelpunkt stellen sollte, welche auch {iber das erwartete Handlungsrepertoire
hinaus alternative Handlungsmoglichkeiten besitzen. Demgegeniiber stehen die in
mikropolitischen Kontexten genannten Rollenkonzepte wie der relevante Informationen
kontrollierende ,,Gatekeeper” (Mintzberg 1983, S. 184) oder ,,Boundary Spanner*
(Tushman 1977, S. 591 ff.; vgl. auch Rosenkopf/Nerkar 2001). Diese Rollen als Ganzes
konnen zumindest als teilweise aktiv gewéhlt betrachtet werden. Somit lésst sich eine
Typisierung nach Rollen durchaus mit akteurszentrierten Ansétzen in Einklang bringen.

Dies trifft auch auf die speziell im Kontext der frithen Innovationsphasen genannten
Akteursrollen der Promotorenl6  bzw. Opponenten (vgl. Witte 1973;
Rost/Ho6lzle/Gemiinden 2006) und ihrem angelsdchsischen Pendant der ,,Product
Champions* bzw. ,,Antagonists“ (vgl. u. a. Maidique 1980; Jones/Stevens 1999, S. 174;
Markham 2000; Rost/Holzle/Gemiinden 2006, Price et al. 2009, S. 167) zu, welche die
Realisierung von Ideen im Unternehmen fordern. So heben Rost, Holzle und Gemiinden
(2006) mit ihrer Definition auf die Freiwilligkeit der Rollenwahl ab, indem sie deren

16 Witte (1973) definiert Promotoren als ,,Personen, die einen Innovationsprozess aktiv und intensiv
fordern* (Witte 1973, S. 15 f.), und Opponenten als Mitarbeiter, welche im Gegensatz zum
Promotor zur Erhaltung des Status Quo oder aber zur Realisierung anderer Pléne beitragen (vgl.
Witte 1973, S. 7).



52 Konzeptioneller Bezugsrahmen

bedeutendste Leistung darin sehen, ,unter freiwilligem Einsatz von besonderem
Engagement zur Uberwindung [von] Hindernissen beizutragen® (Rost/Holzle/
Gemiinden 2006, S. 3). Unter der Annahme arbeitsteiliger Promotorenrollen wird der
Einsatz von Macht jedoch lediglich dem so genannten ,,Machtpromotor* (Witte 1973, S.
17; vgl. auch Rost/Holzle/Gemiinden 2006, S. 4) zugeschrieben, die Einordnung in
einen genuin mikropolitischen Kontext bislang jedoch nicht vorgenommen. Anders
verhélt sich dies mit der Beschreibung der ,,Product Champions* und dem Gegenpart
der ,,Antagonists* durch Jones und Stevens (1999, S. 174), Markham (2000) und Price
et al. (2009, S. 168). Markham (2000) betrachtet diese Rollen als notwendigerweise
politisch:

»Individuals in general management, marketing, production, and customer service
undertake corporate political roles of championing and antagonism in support of or
opposition to research and development [...] projects.” (Markham 2000, S. 429)

Da die entsprechenden Konfliktlinien in vielen Féllen an Abteilungsgrenzen verlaufen,
wird das Akteurskonzept oftmals weiter abstrahiert, indem iiber individuelle Akteure
hinaus auch kollektive Akteure als Analyseeinheiten betrachtet werden (vgl. Perrow
1970; Homburg et al. 1999; Jones/Stevens 1999; Markham 2000; Olson 2001; Kahn
2005; Papke-Shields/Malhotra 2008). Aufgrund typischer Abteilungsfunktionen
vermutet etwa Markham (2000, S. 432 f.) generische, abteilungsspezifische Interessen
der ,,Product Champions® und sieht diese in seiner Untersuchung von 213 FuE-
Projekten in 21 groBen US-amerikanischen Unternehmen teilweise bestitigt. Da die
Abgrenzung kollektiver Akteure eine relative, interne Homogenitit voraussetzt,
Letztere jedoch situativ bedingt ist (vgl. Krishnan/Ulrich 2001, S. 13), erscheint es
problematisch, die Bestimmung kollektiver Akteure a priori vorzunehmen. Zur
Identifizierung von Gruppierungen, deren Priaferenzen in Bezug auf den
Betrachtungsgegenstand eine moglichst hohe interne Homogenitédt aufweisen, schlagt
Pfeffer (1981, S. 36) deshalb ein heuristisches Vorgehen vor. Dies setzt wiederum ein
konzeptionelles Verstidndnis von Interessen voraus, welches im Folgenden beschrieben
wird.

3.6 Interessen und Interessenkonflikte

Wie bereits erwdhnt, bilden Interessenkonflikte eine Voraussetzung jeder politischen
Handlungsdimension. Analog zum Interessenbegriff im deutschsprachigen Raum wird
im Angelsdchsischen auch oft analog der Begriff der Ziele (,,Goals*) von Akteuren
bemiiht (vgl. stellvertretend Thompson 1977, S. 92; Putnam/Poole 1987, S. 552;
Markham 2000, S. 431). Ein vom Untersuchungsgegenstand ausgehendes,
theoriegeleitetes Interessenkonzept sollte, wie in Kapitel 4.3 noch deutlich wird,



Konzeptioneller Bezugsrahmen 53

zwischen langfristigen und projektspezifischen Interessen differenzieren. Langfristige
Interessen konnen als mehreren Projektauswahlprozessen iibergeordnete Motive im
Sinne von Wertungsdispositionen der beteiligten Akteure (vgl. Nerdinger 2003, S. 98)
verstanden werden. Projektspezifische Interessen konnen dagegen als situative
Handlungsmotivation aufgefasst werden, die sich aus dem Zusammenfallen von Motiv
und den das Motiv aktivierenden Merkmalen ,.einer aktuell wirksamen Situation®
(Nerdinger 2003, S. 99) im Projektauswahlprozess ergibt.

Vor diesem Hintergrund kann somit auch zwischen langfristigen, tendenziell
strukturellen Konfliktlinien und situationsgebundenen Konflikten in Projektauswahl-
prozessen unterschieden werden. Ausgehend von inkompatiblen Zielen sollten nach
Putnam und Poole (1987, S. 552) die Tatbestinde der Interdependenz und der
Interaktion auftreten, um von einem Konflikt zu sprechen. Im Zuge der Definition von
Mikropolitik wurde jedoch auf die Notwendigkeit eines erweiterten Konfliktbegriffs
hingewiesen, welcher auch latent vorhandene Konflikte umfasst (vgl. auch Pondy 1972,
S. 359). Da somit zumindest beobachtbare Interaktionen zwischen den Akteuren kein
Bestimmungsmerkmal einer mikropolitischen Situation darstellen, man denke hier nur
beispielsweise an den Begriff der ,,Hidden agenda®, riickt das Merkmal konfligierender
Interessen umso mehr in den Fokus einer empirischen Erfassung von Mikropolitik. Die
Forderung nach beobachtbaren Definitionskriterien des Mikropolitischen aufBlerhalb
subjektiver Intentionen der Akteure, wie sie etwa Mayes und Allen (1977, S. 674)
erheben, stellt im Rahmen dieser Arbeit daher keinen gangbaren Weg dar.

Dass sich insbesondere latente Interessenkonflikte nicht an konkreten Handlungsweisen
festmachen lassen, stellt den Forscher vor das Problem der mangelnden Beobachtbarkeit
von Mikropolitik. Erstens besitzen latente Konflikte erst dann Auswirkungen auf das
Handeln, wenn zumindest eine der potentiellen Konfliktparteien die Interessen der
anderen Konfliktpartei als konfligierend wahrnimmt. Doch selbst hier muss der Konflikt
nicht eine manifeste oder offene Form annehmen, da die aus Akteurssicht beste
Handlungsstrategie mitunter gerade im Nicht-Handeln bestehen kann. Eine weitere
Barriere der Beobachtbarkeit von Interessen wohnt Methoden wie dem
Experteninterview inne (vgl. dazu kritisch Meuser/Nagel 2009, S. 42 ff.): Mitarbeiter,
welche aktiv an einem Projektauswahlprozess partizipierten, konnen nur begrenzt als
»~Experten® fiir die Interessen anderer Beteiligter betrachtet werden. Selbst in Bezug auf
ihre eigenen Interessen und Handlungsstrategien gibt es keinen Grund anzunehmen,
dass diese dem handelnden Experten immer bewusst waren (vgl. Crozier/Friedberg
1979, S. 33). Dies zeigt sich beispielsweise im Phidnomen des nachtridglichen
Rationalisierens der Beweggriinde fiir vergangene Handlungen.
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Aus den genannten Griinden konnen empirische Interessen und Interessenkonflikte erst
nach der Gesamtanalyse und -interpretation eines mikropolitischen Systems erschlossen
werden (vgl. Friedberg 1995, S. 232). Somit bildet erst der Vergleich von Aussagen
mehrerer in den frithen Innovationsphasen beteiligter Unternechmensmitglieder sowohl
zu ihren Interessen als auch den Interessen anderer Akteure, sowie die Interpretation
dieser Aussagen vor dem Hintergrund der im Unternehmen wirksamen
Machtstrukturen, Regelsysteme und Konfliktlinien, einen aussagekriftigeren Indikator
fiir die empirisch vorhandenen Interessen und Interessenkonflikte. Aus den genannten
forschungspraktischen Griinden kann dabei jedoch keine weitergehende, wie von
Neuberger (1995, S. 36) vorgestellte Differenzierung nach fremden Interessen, die als
Zumutung oder Zwang erfahren werden und eigenen Interessen im Sinne von
Autonomie, vorgenommen werden, da fremde Interessen beim handelnden Subjekt
bereits verschieden stark internalisiert sein konnen (vgl. auch Neuberger 1995, S. 43).

3.7 Spiel, Taktik und Strategie als Konzepte zur Einordnung mikropolitischer
Handlungen

Die Handlungskategorie ist flir die Untersuchung von Mikropolitik in Unternehmen
unerlédsslich. Wie bereits verdeutlicht wurde, lasst sich Mikropolitik als Prozess erst
durch die Ergidnzung des an Beziechungsstrukuren orientierten Machtkonzepts um
mikropolitische Handlungskonzepte verstehen. Dies gilt umso mehr fiir die frithen
Innovationsphasen, welche im Vergleich zu anderen Geschiftsprozessen als wenig
strukturiert charakterisiert werden konnen (vgl. Lithring 2007, S. 141). Im Folgenden
sollen bestehende Konzepte der Einordnung mikropolitischer Handlungen vorgestellt
und im Hinblick auf eine theoretische und empirische Analyse der frithen
Innovationsphasen bewertet werden.

Mikropolitische Spiele

Der Spielbegriff geht auf Crozier und Friedberg (1979) zuriick, fiir die das Spiel ,,[...]
mehr als ein Bild [ist], es ist ein konkreter Mechanismus, mit dessen Hilfe die
Menschen ihre Machtbeziehungen strukturieren und regulieren und sich doch dabei
Freiheit lassen (Crozier/Friedberg 1979, S. 68). Dabei betrachten sie das Spiel gar als
»das wesentliche Instrument organisierten Handelns* (ebd.), welches ,Freiheit und
Zwang* (ebd.) vereint. Obwohl das Spiel im Rahmen der Crozier und Friedberg‘schen
Organisationsanalyse kein genuin mikropolitisches Konzept darstellt, wurde es wohl
aufgrund der ,,groen Affinitit (Ortmann 1988, S. 22) zu mikropolitischen Ansétzen
bald von diesen adaptiert. Akteurshandeln kann mit dem Spielbegriff als ,,Verfolgung
bestimmter Strategien angesichts bestimmter Spiele, Triimpfe, Spielsituationen und
Spielregeln (Ortmann 1988, S. 21) verstanden werden. Eines der wesentlichen
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Verdienste des mikropolitischen Spielbegriffs kann in der Abgrenzung mikropolitischer
Handlungen von anderen handlungsbezogenen Konzepten gesehen werden, so etwa
durch die Gegeniiberstellung zum Spielkonzept der mathematischen Spieltheorie: Nach
Ortmann sind mikropolitische Spiele im Gegensatz zu Letzteren ,,ungerechte (nicht-
faire) Spiele, d. h. bestimmte Spieler sind schon von den Spielregeln her durch
geringere Gewinnchancen benachteiligt; nicht-symmetrische Spiele, d. h. ein Austausch
der Spieler wiirde das Spiel verdndern; unbestimmte Spiele, die mehrere Losungen
zulassen; Spiele mit unvollstdndiger Information; Spiele mit sowohl kontextabhdngigen
als auch personlichen Ziigen der Spieler [sowie] Spiele, in denen Téuschen oder Bluffen
(Zurtickhaltung, Filterung oder Verzerrung von Informationen) konstituierend sind.*
(Ortmann 1988, S. 21). Ein weiteres Verdienst des Spielbegriffs liegt, wie bei
Mintzberg (1983, S. 188) illustriert, in der Mdoglichkeit der Kategorisierung
mikropolitischer Handlungen nach dem Typ des Handlungs- respektive Spielziels, wie
beispielsweise der Zugriff auf Ressourcen im Rahmen des bekannten Budgetspiels (vgl.
Pfeffer/Salancik 1974; Pfeffer/Leong 1976; Mintzberg 1983, S. 197 f.). Problematisch
erscheint bei Mintzberg jedoch die Begriindung seiner getroffenen Auswahl an
Spieltypen, sind doch prinzipiell beliebig viele Typen von Handlungszielen in
Unternehmen vorstellbar, sofern keine Eingrenzung, beispielsweise auf bestimmte
Situationen, erfolgt. Zudem reicht das Konzept nicht aus, um verschiedene
Handlungsweisen zur Erreichung desselben Ziels einzufangen. Diese Liicke adressiert
vielmehr das Konzept der mikropolitischen Einflusstaktiken, welches im Folgenden
beschrieben werden soll.

Mikropolitische Einflusstaktiken

Mikropolitische Einflusstaktiken definiert Neuberger als ,,an andere adressierte und von
diesen und Dritten interpretierte Handlungsmuster und -sequenzen, die die
,Zielpersonen‘ zum Werkzeug der Interessen des Akteurs machen wollen.” (Neuberger
2006, S. 85). Auch wenn die Erforschung interpersonaler Einflusstaktiken (vgl.
stellvertretend Kipnis/Schmidt/Wilkinson 1980; Falbe/Yukl 1992; Yukl/Tracey 1992;
Enns/Huff/Higgins 2003; Blickle 1997; 2004) nicht immer in einen direkten Bezug zu
mikropolitischen Ansédtzen gebracht wird, wird bei dieser Definition der Machteinsatz
durch Instrumentalisierung anderer deutlich. Im Unterschied zum mikropolitischen
Spiel kategorisieren Einflusstaktiken somit nicht Ziele, sondern Mittel zur
Zielerreichung. Insbesondere verschiedene faktorenanalytische Studien identifizierten
ausgehend von der initialen Studie von Kipnis, Schmidt und Wilkinson (1980) diverse
so genannte Inventare hiufig beobachteter Taktiken. Blickle (2004, S. 83) fiihrt
beispielsweise eine Liste von 13 hidufig beobachteten Taktiken an. Diese umfasst
Assertivitdt, Blockieren, Sanktionen, Tauschangebote, Einschmeicheln, Rationalitét,
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Koalitionsbildung, das Einschalten hoherer Instanzen, inspirierende Appelle,
Konsultation, personliche Appelle und ,,Self-promotion““17. Fiir die Beantwortung der
Frage, wie Mikropolitik in den friihen Phasen der Produktinnovation wirkt, bieten die
existierenden Taktiken-Inventare sicherlich eine wertvolle Orientierung. Bestehende
Fallstudien zu mikropolitischen Innovationsprozessen wie beispielsweise bei Pettigrew
(1973, S. 168 ff.) verweisen allerdings auf die Herausforderung, hochst
situationsgebundene Handlungen als solche zu verstehen und darin gleichzeitig
verallgemeinerbare Handlungsmuster zu erkennen.

Mikropolitische Strategien

Aufgrund der Relevanz des situativen Kontextes sollten Einzeltaktiken nicht isoliert
betrachtet, sondern, um nicht in einen ,,elementaristischen Ansatz* (Neuberger 2006, S.
102) zu verfallen, durch den Begriff der Strategie ergéinzt werden (vgl. Neuberger 2006,
S. 107). Neuberger grenzt die Strategie von der Taktik anhand von fiinf
Unterscheidungsmerkmalen ab:

»Anders als bei Taktiken sind bei Strategien immer auch der langfristige Atem und die
Generalisierbarkeit mitgedacht. Es liegt ein (1) Langfristschema zugrunde, das (2) fiir
verschiedene Szenarien Antworten bereithdlt und (3) eine bestimmte Aufeinanderfolge
einzelner Operationen vorausplant. Fir Strategien kann ein (4) leitendes Prinzip |...]
formuliert werden, das die Selektion, Kombination oder Sequenz von Taktiken begriindet.
Die einzelnen Taktiken stehen deshalb in einem ,inneren Zusammenhang‘, oder - um
dieses schwer operationalisierbare Merkmal, das ,Stil° kennzeichnet, anders zu
beschreiben - sie ,passen zueinander, bilden eine (5) Ordnung oder ein Muster.
(Neuberger 2006, S. 107)

Das Konzept der Strategie gibt dem Forschenden ein wichtiges Instrumentarium an die
Hand, um den Sinn und die Interessen, welche hinter Aussagen iiber berichtete
Handlungen in den frithen Innovationsphasen stehen, zu erfassen. Gleichzeitig kann in
dem Konzept eine Moglichkeit gesehen werden, die Vielfalt mikropolitischer
Handlungen auf ein verallgemeinerungsfahiges Abstraktionsniveau zu verdichten, wie
dies etwa Kipnis und Schmidt (2003, S. 448) am Beispiel von Strategien gegeniiber
Vorgesetzten demonstrieren. Die empirische Analyse im Rahmen dieser Arbeit wird
sich somit auch von der Frage leiten lassen, mit welchen mikropolitischen Strategien in
welchen den friihen Innovationsphasen eigenen Situationen operiert wird.

17 ,,Self-Promotion‘ besteht bei Blickle darin, ,,sich als kompetent, tiichtig und/oder erfolgreich [zu]
prasentieren” (Blickle 2004, S. 83).
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3.8 Merkmale des Produktentwicklungsportfolios als (dys-)funktionale
mikropolitische Phinomene

Nachdem nun eine Abgrenzung der zentralen Konzepte mikropolitischer Ansétze
erfolgte, kann vor diesem Hintergrund eine konzeptionelle Spezifizierung der
moglichen Effekte von Mikropolitik auf das Produktentwicklungsportfolio eines
Unternehmens vorgenommen werden. In der Literaturanalyse in Kapitel 2 wurde bereits
deutlich, dass Mikropolitik Bedingungen enthidlt, welche die Funktionalitit des
Produktentwicklungsportfolios positiv oder negativ beeinflussen kénnen. Ebenso wurde
deutlich, dass Funktionalitit ebenso wie das ,,Gesamtunternchmensinteresse® aus
mikropolitischer Sicht eine relative, nicht absolut bestimmbare Grofle darstellt. Aus
diesem Grund verlangt eine Untersuchung der positiven und negativen Effekte zundchst
eine definitorische Festlegung des Funktionalitidtsbegriffs. Mintzberg (1983, S. 447)
versucht sich an einer Ableitung allgemeiner Funktionalititen eines politisierten
Organisationstypus, welchen er als ,,Politische Arena“ bezeichnet. Diese basiert jedoch
auf einer relativ engen Konzeption von Mikropolitik, welche sich vor allem durch
offene, manifeste Konflikte in einer politisierten Organisation auszeichnet (vgl.
Mintzberg 1983, S. 172): ,,Voices are loud, exits frequent, loyalty absent.” (Mintzberg
1983, S. 314). Nach Mintzberg (1983, S. 447) ist die ,,Politische Arena® dann
funktional, wenn sie

- eine Neuordnung in einer Koalition, oder eine Verdnderung der Konfiguration
hervorruft oder beschleunigt, die durch einen fundamentalen Wandel bzw. eine
Anderung der Machtkonstellation erforderlich wird,

- einen frilheren Wandelprozess in einer organisationalen Koalition korrigiert, der
seinerseits dysfunktional war,

- eine schwache Allianz darstellt, die gewissermallen ,,natiirliche®, ausbalancierte
und untereinander unvereinbare Kréfte widerspiegelt, die auf die Organisation
wirken, oder

- das Ende einer in sich erschdpften Organisation beschleunigt.

Allerdings setzt Mintzberg Funktionalitdt implizit mit Effektivitit im Erreichen der
Mission einer Organisation gleich. Die ,,Politische Arena* kann funktional sein, ,,if it
enables the organization to better pursue its mission in the long run“ (Mintzberg 1983,
S. 447). Wiirde die Annahme der Existenz der einen Mission jedoch kritisch hinterfragt,
erschienen auf diese Weise abzuleitende, allgemeine Funktionalitétskriterien
problematisch.

Aufgrund dieser Problematik soll Funktionalitidt im Rahmen dieser Arbeit auf eine klar
umrissene Unternehmensfunktion bezogen werden. Da die gestaltungspraktische
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Relevanz der Untersuchung bereits in erster Linie im Aufgabenfeld des Portfolio-
Managements in der Produktentwicklung verortet wurde, soll Mikropolitik in diesem
Rahmen dann als funktional betrachtet werden, wenn sie dessen Ziele positiv
beeinflusst. Cooper, Edgett und Kleinschmidt (1998, S. 19 f.) identifizierten, wie bereits
erwdhnt, empirisch drei iibergeordnete Ziele des Portfolio-Managements in der
Produktentwicklung: Die = Wertmaximierung, die  Ausgewogenheit  der
Ressourcenverteilung und die Ausrichtung an der Innovationsstrategie. Da sich die
frithen Innovationsphasen insbesondere aus mikropolitischer Perspektive durch
dezentrale Ereignisse im Unternehmen kennzeichnen, kann jedoch angenommen
werden, dass das Produktentwicklungsportfolio erst mittelbar iiber die Auswahl
einzelner Produktentwicklungsprojekte beeinflusst wird. Produktentwicklungsprojekten
per se konnen damit noch keine eindeutig funktionalen oder dysfunktionalen Attribute
zugeschrieben werden. Dies wird beispielsweise in der Gegeniiberstellung von ,,Market
pull“-Projekten und ,,Technology push*“-Projekten durch Herstatt und Lettl (2006, S.
147) ebenso deutlich wie in der Diskussion von Enkel (2006, S. 171 ff.) iiber die Vor-
und Nachteile einer frithen Kundenintegration. Ebenso wenig ldsst sich mit
Projektmerkmalen wie der angestrebten Nachhaltigkeit des Wettbewerbsvorteils, den
Entwicklungskosten oder dem Reifegrad der -eingesetzten Technologien (vgl.
Cooper/Edgett/Kleinschmitt 1998, S. 56), ja selbst der Erfolgswahrscheinlichkeit (vgl.
Gassmann 2006, S. 7) keine generelle Verortung in einem Kontinuum zwischen
Funktionalitdt und Dysfunktionalitit vornehmen. Im Mittelpunkt der Analyse sollten
also vielmehr mogliche Auswirkungen stehen, die Mikropolitik systematisch auf die
relative Verteilung von Projektmerkmalen im Portfolio, und damit mittelbar auf die drei
tibergeordneten Ziele des Portfolio-Managements, besitzt. Diese Konzeption
mikropolitischer (Dys-)Funktionalititen aus Sicht des Portfolio-Managements ist in
Abbildung 3.1 dargestellt.

Projektmerkmale Effektivitiat des Portfolio-

Managements
= Projektdauerbis zum
Produktionsstart
. i = Wertmaximierun
Mikropolitik Entwicklungskosten 9
in den frithen = Angestrebte = Ausgewogenheit
Innovations- Nachhaltigkeitdes .
phasen Wettbewerbsvorteils " Ausrlch_tung an der_
- Reifegrad der Innovationsstrategie
eingesetzten
Technologien

= ()

Abbildung 3.1: Mikropolitische (Dys-)funktionalitdten aus Sicht des Portfolio-Managements



Theoretischer Bezugsrahmen 59

4 Theoretischer Bezugsrahmen

Gegenstand dieses Kapitels ist es, theoriebasiert Annahmen zur iibergeordneten
Forschungsfrage abzuleiten, wie Mikropolitik das Produktentwicklungsportfolio in
technologieintensiven Unternehmen beeinflussen kann. Die theoretische Analyse wird
von einer kausalen Betrachtungsweise geleitet, die zur Aufstellung eines heuristischen
Einflussmodells von Mikropolitik in den frithen Innovationsphasen fiihrt. Dies bietet die
Grundlage fiir die Formulierung der in Kapitel 5 zu beantwortenden empirischen
Forschungsfragen.

In Kapitel 4.1 werden die mikropolitischen als in einem weiteren Sinne
verhaltenswissenschaftlich zu erkldrenden Ursachen suboptimaler, also fiir ein
effektives Portfolio-Management dysfunktionaler Projektauswahlprozesse in Form von
Grundannahmen abgeleitet. Kapitel 4.2 beschiftigt sich, auf ein Modell von Pfeffer
(1981) gestiitzt, mit der Beeinflussung des Politikgehalts von Projektauswahlprozessen
durch strukturelle Kontingenzen. Fiir in den frilhen Innovationsphasen typische
kollektive Akteure lassen sich, wie in Kapitel 4.3 diskutiert, generische Bediirfnisse,
Motive und projektspezifische Interessen mit  Auswirkungen auf das
Produktentwicklungsportfolio ableiten. In Kapitel 4.4 werden deduktiv mdgliche
Kausalmechanismen 1im Zusammenhang mit Akteursmacht in den frithen
Innovationsphasen entlang der Dimensionen ,,Strukturelle Verankerung®“ sowie
»Dynamik® bestimmt und in Kapitel 4.5 die Effekte mikropolitischer Handlungen
diskutiert. Die Uberlegungen zeigen schlieBlich, wie in Kapitel 4.6 beschrieben, die
Notwendigkeit einer empirischen Identifizierung mikropolitischer Struktur-Handlungs-
Konstellationen auf, als deren Grundlage in Kapitel 4.7 ein heuristisches Modell des
Einflusses von Mikropolitik auf kollektive Projektauswahlentscheidungen skizziert
wird.

4.1 Die frithen Innovationsphasen als kollektive Projektauswahlentscheidungen

In diesem Kapitel werden grundlegende Gefahrenquellen fiir ein effektives Portfolio-
Management identifiziert. Diese lassen sich zunéchst aus der Annahme ableiten, dass
die Projektauswahl aus kollektiven Entscheidungsprozessen besteht (Kapitel 4.1.1).
Diese Annahme erlaubt es, aus der Perspektive der verhaltenswissenschaftlichen
Entscheidungstheorie verhaltenssteuernde Mechanismen zu identifizieren, anhand derer
Mikropolitik als im weiteren Sinne motivationale Ursache suboptimaler
Projektauswahlentscheidungen aus Sicht des Portfolio-Managements betrachtet werden
kann (Kapitel 4.1.2).
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4.1.1 Projektauswahlprozesse als Entscheidungsprozesse in den friihen
Innovationsphasen: Grundannahmen

Auf der Basis empirischer Untersuchungen lassen sich bereits einige Grundannahmen
zur Beschreibung der frithen Innovationsphasen treffen, auf denen ein mikropolitisches
Modell der Projektauswahl in der Produktentwicklung aufbauen kann. Diese
Annahmen, welche die Wahl einer verhaltenswissenschaftlichen Perspektive im
weiteren Verlauf der Untersuchung begriinden, sollen im Folgenden abgeleitet werden.

Wesentlich erscheint zundchst die Annahme, dass an den frithen Innovationsphasen in
der Regel eine grofere Zahl an Akteuren beteiligt ist als an anderen Prozessen im
Unternehmen. Dies ldsst sich zum einen préskriptiv anhand von situativen Ansétzen
begriinden, welche die eher durch Nicht-Routineaufgaben gekennzeichneten frithen
Phasen durch eine geringere Zentralisierung von Entscheidungen (vgl. Herstatt/Verworn
2007, S. 140 f.) und eine entsprechende cross-funktionale Integration (vgl. u. a.
Song/Xie 2000; Sherman/Berkowitz/Souder 2005) besser bewdiltigt sieht. Deskriptiv
stellen Van de Ven et al. (1999) im Rahmen ihrer bereits erwédhnten MIRP-Erhebungen
zudem fest, dass am Innovationsprozess in der Regel eine grole Anzahl von Personen
beteiligt ist:

,»The process does not conform to the Western cultural practice of attributing innovation
to the discrete acts of a single entrepreneur on a particular date and at a particular place.
(Van de Ven et al. 1999, S. 10)

Besondere Relevanz bei der Erklarung des Zustandekommens von Innovationen besitzt
deshalb das Konzept der kollektiven Entscheidungen (vgl. Zaltman/Duncan/Holbek
1973, S. 82), bei denen (Vor-)entscheidungen iiber die Realisierung entweder durch
Mehrheitsentscheid oder durch Konsens getroffen werden. Somit kann folgende
Grundannahme fiir das hier abzuleitende theoretische Modell getroffen werden:

Projektauswahlprozesse in der Produktentwicklung werden durch mehrere
Akteure beeinflusst, welche die friihen Innovationsphasen durch ihr Handeln
mitgestalten.

Die frithen Phasen der Produktinnovation sind zumeist dadurch gekennzeichnet, dass
mehrere Projektideen bzw. -vorschlige sowie laufende Projekte miteinander um
denselben Ressourcenpool konkurrieren (vgl. Martinsuo/Lehtonen 2007, S. 56). Die
Knappheit der zu Verfligung stehenden Ressourcen in der Produktentwicklung
beeinflusst somit bereits wesentlich die Entscheidungen in den frithen
Innovationsphasen (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 17). Als weitere
Grundannahme kann somit formuliert werden:
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Projektauswahlentscheidungen in der Produktentwicklung werden durch die
Knappheit der zur Verfiigung stehenden Ressourcen beeinflusst.

Auch auflerhalb der mikropolitischen Literatur wird angenommen, dass
Projektauswahlentscheidungen in der Produktentwicklung nicht zuletzt aufgrund der
knappen Ressourcen durch inhédrente Zielkonflikte gekennzeichnet sind, welche sich
allein schon aus den unterschiedlichen beteiligten Funktionen ergeben (vgl.
Song/Montoya-Weiss/Schmidt 1997, S. 38; Krishnan/Ulrich 2001, SS. 10, 13). So
sehen Krishnan und Ulrich (2001, S. 13) beispielsweise einen inhédrenten Konflikt
zwischen einer markt- bzw. Marketing-getriebenen hohen Anzahl an Produktvarianten
auf der einen und einer effizienten Produktion auf der anderen Seite. Typische
Zielkonflikte ergeben sich zudem aus den unterschiedlichen Zeit- und
Planungshorizonten der beteiligten Bereiche (vgl. Herstatt/Verworn 2007, S. 147). An
dieser Stelle kann daraus folgende Grundannahme abgeleitet werden:

Projektauswahlentscheidungen in der Produktentwicklung kénnen inhdrente
Zielkonflikte aufweisen.

Zudem wird deutlich, dass einzelne Projektauswahlentscheidungen im Unternehmen
nicht losgelost voneinander betrachtet werden konnen, sondern sich gegenseitig
beeinflussen. Dies resultiert nicht nur aus dem Zugriff auf oftmals denselben Pool an
finanziellen Ressourcen, Technologien oder technischen Entwicklungsressourcen (vgl.
Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 10; Krishnan/Ulrich 2001, S. 7; Chao/Kavadias,
2008), sondern auch aus  moglichen  Synergien, oder  umgekehrt,
Kannbalisierungseffekten zwischen Projekten (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998,
S. 10; Krishnan/Ulrich 2001, S. 11). Aus diesem Grund schenkt vor allem die Literatur
aus dem Bereich der Operation Research dem Multiprojektmanagement viel Beachtung
(vgl. u. a. De Maio/Verganti/Corso 1994, Martino 1995, Martinsuo/Lehtonen 2007). Da
die Ressourcen, die auf verschiedene Projekte verteilt werden konnen, begrenzt sind,
besteht die Entscheidung oftmals nicht darin, ob eine einzelne Projektidee durchgefiihrt
wird oder nicht, sondern welche von mehreren bekannten Projektalternativen den
Ressourcenzuschlag erhélt (vgl. Martinsuo/Lehtonen 2007, S. 57). Hinzu kommt, dass
wie bereits oben erwidhnt, neue Projektideen mit bereits laufenden Projekten
konkurrieren konnen (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 2002a, S. 184). Eine weitere
Grundannahme kann damit lauten:

Innerhalb eines Unternehmens sind Projektauswahlentscheidungen in der
Produktentwicklung interdependent.

Letztlich sind Projektauswahlentscheidungen abhéngig von verschiedenen Merkmalen
der Projektidee, zu denen im Normalfall nicht nur der angestrebte, in
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Konzeptbeschreibungen  oder  Pflichtenheften = konkretisierte ~ Inhalt  der
Produktinnovation, sondern auch die in Projektpldnen dargestellte Organisation und das
Management von Entwicklungsprojekten zdhlen (vgl. Ozer 2005, S. 787 ft,;
Krishnan/Ulrich 2001, S. 7 ff.). Krishnan und Ulrich (2001, S. 7) identifizieren eine
Reihe generischer, vom spezifischen Entwicklungsgegenstand unabhédngiger Fragen,
welche typischerweise im Vorfeld der Projektauswahlentscheidung beantwortet werden.
Diese betreffen unter anderem die Spezifikation des angestrebten Prototypen, die Hohe
der kalkulierten Ressourcen, die benétigten Technologien, die personelle Besetzung des
Entwicklungsteams, der Ort der Entwicklung, die zu verwendende
Entwicklungsmethode und die Festlegung der Projektmeilensteine. Mit anderen Worten
kann die frithe Phase also als eine Reihe von Vorentscheidungen beschrieben werden,
welche die Projektauswahlentscheidung beeinflussen (vgl. Krishnan/Ulrich 2001)18.

Die Relevanz des Entscheidungskonzepts wird ebenso in kausalen Erkldrungen
unterschiedlicher Bewertungen von Projekt- oder Produktideen sichtbar. So
kategorisiert etwa Ozer (2005, S. 786 ff.) auf der Grundlage einer Literaturanalyse
unternehmensinterne Einflussfaktoren der Bewertung in aufgabenbezogene Faktoren,
darunter die Komplexitdt der zu bewertenden Idee, den Konsens iiber Wert der Idee, die
Informationsknappheit und die Eindeutigkeit des Evaluationsvorgangs sowie
Entscheidungstrager-bezogene Faktoren, darunter die Expertise und die Diversitit!® der
an der Bewertung Beteiligten. Zudem sind fiir Ozer Faktoren, welche die Erhebung und
die Aggregation der benétigten Informationen betreffen, fiir die Bewertung von
Produktideen relevant. Auch wenn hier offensichtlich wird, dass Ozers Beitrag
grundsétzlich dem Operations Research mit seiner tendenziellen Konzentration auf die
praskriptive Entscheidungstheorie zugeordnet werden kann, fullt seine theoretische
Analyse auf einer breiten Basis empirisch beobachteter Projektauswahlprozesse. Bei der
Frage nach den Ursachen dieser unternehmensinternen Einflussfaktoren koénnen
samtliche als aus Vorentscheidungen resultierend betrachtet werden, in gewissem
Umfang selbst die Informationsknappheit und die Diversitdt der an der Bewertung
Beteiligten. Somit kann an der Kategorie ,,Entscheidung® als erklarungsmichtiges

18 Eine andere Akzentuierung, die jedoch nicht notwendigerweise im Widerspruch mit der genannten
Sichtweise steht, stellt die weniger akteurszentrierte ,,Information-processing View* (vgl.
Brown/Eisenhardt 1995; Herstatt/Verworn 2007, S. 113) dar. Diese betrachtet den
Innovationsprozess als ,.einen Prozess der Informationsgewinnung und -verarbeitung bzw. der
Unsicherheitsreduktion® (Herstatt/Verworn 2007, S. 113).

19 Indem er sich auf die ,Information-processing View* und die ,,Dependence Theory“ (vgl. u. a.
Dougherty/Heller 1994) bezieht, erhoht die Diversitit der Expertise der beteiligten
Entscheidungstréger fiir Ozer (2005, S. 792) die ,,Akkuratheit* der Entscheidungen.
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Konzept zur Beschreibung der frithen Phasen des Innovationsprozesses festgehalten
werden. An dieser Stelle ldsst sich folgende Grundannahme formulieren:

Die frithen Phasen des Innovationsprozesses konnen als eine Reihe von
Entscheidungen beschrieben werden, welche die Projektauswahlentscheidung
beeinflussen.

Insgesamt verdeutlichen die nun aus der Literatur zu Projektauswahlprozessen
abgeleiteten Grundannahmen die Fruchtbarkeit eines theoretischen Zugangs iiber die
verhaltenswissenschaftliche Perspektive der Organisation (vgl. u. a. Nerdinger 2003),
insbesondere der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie (vgl. u. a. Berger
und Bernhard-Mehlich 2006, S. 169), zu denen letztlich auch die mikropolitischen
Ansitze gezdhlt werden konnen (vgl. Bogumil 2001, S. 31)20. Im néchsten Kapitel
sollen auf Basis der formulierten Annahmen verhaltenswissenschaftliche Erkldrungen
kollektiver Projektauswahlentscheidungen beschrieben werden.

4.1.2 Projektauswahlprozesse aus der Perspektive der
verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie

Wie nun argumentiert wurde, konnen die frithen Innovationsphasen als kollektive
Entscheidungsprozesse  betrachtet und somit aus der Perspektive der
verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie analysiert werden. Letztere ist
insofern deskriptiv, als sie etwa in Abgrenzung zu priskriptiven Ansédtzen des
Operations Research nicht die Entscheidungslogik, sondern menschliches
Entscheidungsverhalten auf empirischer Basis untersucht (vgl. Berger/Bernhard-
Mehlich 2006, S. 169). Grundsitzlich steht dabei die Frage im Mittelpunkt, ,,wie
Organisationen ihren Bestand durch Anpassung an eine komplexe und verdnderliche
Umwelt sichern. (ebd.). Aus Sicht des Portfolio-Managements suboptimale
Projektauswahlentscheidungen des ,,Unternechmens® konnen damit {iber zwei
grundlegende menschliche FEigenschaften erkldrt werden: erstens die begrenzten
Informationsverarbeitungskapazititen und zweitens die begrenzte Motivation, fiir die
Ziele der Organisation zu handeln (vgl. Berger/Bernhard-Mehlich 2006, S. 169;
Schreyogg 1999, S. 426 f.; Nerdinger 2003, S. 24). Analog wird hier auch zwischen
kognitiven Prozessen und das (Entscheidungs-)Verhalten aktivierenden Prozessen
unterschieden (vgl. Nerdinger 2003, SS. 24, 56). Wie im Folgenden dargestellt, sind
davon die Informationsaufnahme und -verarbeitung, die Informationsteilung und die
Aktivierung von Verhaltensweisen in den frithen Innovationsphasen beeinflusst.

20 Als weitere verwandte organisationstheoretische Ansitze nennen Bogumil und Schmid (2001, S. 31)
an dieser Stelle die strategische Organisationsanalyse und die Konfigurationsanalyse.
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Informationsaufnahme und -verarbeitung

Kognitive Prozesse umfassen die menschlichen Prozesse der Wahrnehmung, welche in
Verbindung mit Informationsverarbeitung, Denken, Lernen und Gedéchtnis zu
betrachten sind. Wahrnehmung bedeutet stets eine selektive Informationsaufnahme und
erfolgt vor dem Hintergrund bestehenden Wissens {iiber die Welt, sogenannten
»Schemata“ (Nerdinger 2003, S. 24, S. 57). In der verhaltenswissenschaftlichen
Entscheidungstheorie wird dies anhand des Konzepts der ,,begrenzten Rationalitit*
beschrieben (vgl. u. a. Simon 1976). Nach diesem Konzept verhindern kognitive
Grenzen der Informationsaufnahme und -verarbeitung, dass das Individuum ,,objektiv
rationale® Entscheidungen treffen kann (vgl. Berger/Bernhard-Mehlich 2006, S. 177).

Schemata besitzen in diesem Zusammenhang die Funktion, fiir den Entscheidungstrager
dennoch eine gewisse Erwartungssicherheit liber zukiinftige Ereignisse herzustellen
(vgl. Nerdinger 2003, S. 58 ff.). Es kann angenommen werden, dass Schemata gerade
unter hohen Unsicherheiten, wie sie besonders in den friihen Innovationsphasen zu
beobachten sind (vgl. Van de Ven et al. 1999, S. 106; Herstatt/Verworn 2007, S. 114),
eine besonders grofle Bedeutung zukommt, etwa bei der Projektion eines erfolgreichen
Projekttyps auf die Erwartungen zukiinftiger, dhnlicher Projekte. In der bekannten
,Behavioral Theory of the Firm*“ von Cyert und March (1963) lédsst sich eine
Beschreibung weiterer Mechanismen finden, welche dem Individuum Entscheidungen
trotz begrenzter Rationalitdt erlauben (vgl. Cyert/March 1992, S. 164 ff.). Dabei wird
vor allem die kognitive Verzerrung von Informationen durch den Entscheidungstrager
ersichtlich, etwa vor dem Hintergrund bestehender Erfahrungen oder
Ausbildungsschwerpunkte oder der lokalen, bereichsspezifischen Suche nach
Problemldsungen. Allein schon aufgrund der organisationsbedingten Arbeitsteilung und
Spezialisierung kann davon ausgegangen werden, dass sich die bei der Entscheidung
iiber eine Produktidee aktiven Schemata der beteiligten Organisationsmitglieder
unterscheiden (vgl. dazu auch Lawrence/Lorsch 1967; Schreydgg 1999, S. 416 f.)21. So
wird beispielsweise eine Situation nachvollziehbar, in der die Vorentwicklung bei der
Entscheidung iiber den Einsatz einer neuen Technologie vor allem an revolutionédren
Wandel, die Produktion dagegen an die dadurch notwendige Verbreiterung der
Produktlinien denkt (vgl. Song/Montoya-Weiss/Schmidt 1997, S. 38). Mit Blick auf den

21 Konflikte in Bezug auf die Auswahl von Produktentwicklungsprojekten sind somit bereits unter der
Annahme denkbar, dass alle Akteure im Unternehmen ein und dasselbe iibergeordnete Ziel
verfolgen, jedoch kognitiv bedingt unterschiedliche Vorstellungen iiber die Wahl des ,,richtigen*
Mittels bestehen. Beispielsweise konnte die Vorentwicklung das Gesamtziel ,,Umsatzsteigerung*
durch neue Technologien, die Produktion dagegen durch eine kostengiinstige Produktion erreichen
wollen.
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Einfluss kognitiver Beschrinkungen auf Projektauswahlentscheidungen in der
Produktentwicklung ldsst sich also folgende Grundannahme formulieren:

Projektauswahlentscheidungen und entsprechende Vorentscheidungen in der
Produktentwicklung werden durch kognitive Beschrinkungen respektive die
selektive Informationsaufnahme und -verarbeitung der individuellen Akteure
beeinflusst.

Mit Blick auf Ozer (2005, S. 786 ff.) kann angenommen werden, dass davon in den
frithen Innovationsphasen unterschiedliche Arten entscheidungsrelevanter Informa-
tionen betroffen sind. Als eine erste Kategorie kdnnen Informationen iiber die
Projektidee bezeichnet werden. Zu einer zweiten zweite Kategorie zdhlen dann
unmittelbar fiir die Ideenbewertung und Projektauswahlentscheidung bendtigte, weitere
Informationen wie das erwartete Umsatzpotenzial oder Erfahrungen mit vergangenen
Projekten. Eine dritte Kategorie bilden Informationen iiber den (,,besten) Prozess, etwa
iiber den Evaluationsvorgang oder die Diversitdt der heranzuziehenden Beteiligten in
Bezug auf unterschiedliche Kriterien (vgl. Ozer 2005, S. 792).

Informationsteilung

Fiir einen funktionierenden Innovationsprozess als Prozess der Unsicherheitsreduktion
(vgl. Herstatt/Verworn 2007, S. 113) stellen die beschriebenen kognitiven
Beschrinkungen bereits bei der Aufnahme und Verarbeitung von Informationen aus der
Unternehmensumwelt eine erste Barriere dar. Da Projektauswahlentscheidungen und
die entsprechenden Vorentscheidungen in den friithen Innovationsphasen fast immer
durch das Wissen einer Vielzahl von Akteuren beeinflusst werden, spielt es zudem eine
groBBe Rolle, ob und wie diese Informationen im Unternehmen verteilt sind (vgl.
Moenaert/Souder 1990). Aus diesem Grund ist die Weitergabe entscheidungsrelevanter
Informationen zwischen den Beteiligten fiir kollektive Projektauswahlentscheidungen
essentiell.

Ausgehend von Annahmen der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie
erfordert Informationsteilung beim teilenden Akteur einen aktivierenden, durch
Motivation und entsprechende motivationale Beschrinkungen bestimmten Prozess.
Beim Information-empfangenden Akteur dagegen kann die Informationsteilung
wiederum als ein durch kognitive Barrieren beschriankter Prozess betrachtet werden.
Verschiedene Arbeiten aus dem Bereich des Wissensmanagements greifen diese
Aspekte explizit (vgl. Nooteboom 2006; 2007; Edwards 2007) oder implizit (vgl.
Bhagat ef al. 2002) als Barrieren oder Erfolgsfaktoren des Wissenstransfers auf. Dass
die Motivation zur aktiven Teilung des eigenen Wissens eine politische Dimension
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aufweisen kann, beschreibt Edwards (2007) im Rahmen seiner Untersuchung
krisenhafter Phanomene in der Produktentwicklung folgendermaf3en?22:

»Sharing knowledge is not simply about creating new organizational capabilities, it
encapsulates a political process when interests and influence are negotiated [...]. This is
due to the way [...] pre-existing and sedimented knowledge bases [...] constrain the
production and new forms of knowledge and validate or qualify their claims [...].“
(Edwards 2007, S. 391 f.)

Letzten Endes geht es hierbei um das bewusste Herstellen von
Informationsasymmetrien (vgl. Van de Ven et al. 1999, S. 30), welche auch umfassend
im Rahmen institutionendkonomischer Theorien der Organisation, wie etwa der
Agenturtheorie  (vgl. Ebers/Gotsch 2006, S. 258 f.), untersucht wurden.
Informationsasymmetrien sind als ungleiche Verteilung der Kontrolle von
Ungewissheitszonen gewissermaflen in allen Typen der von Crozier und Friedberg
(1979, S. 50 ff.) genannten Machtquellen enthalten. Zusammenfassend kénnen aus
diesen Uberlegungen folgende Grundannahmen abgeleitet werden:

Projektauswahlentscheidungen und  die  damit  zusammenhdngenden
Vorentscheidungen in  der  Produktentwicklung  werden  durch  die
Informationsteilung zwischen den beteiligten Akteuren beeinflusst. Diese kann
kognitiv oder motivational beschrdnkt sein.

Aktivierung des Verhaltens

Wie nun deutlich wurde, kdnnen Entscheidungen in den friihen Innovationsphasen
sowohl durch die Informationsaufnahme und -verarbeitung der beteiligten Akteure als
auch durch die Informationsteilung zwischen diesen beeinflusst werden. Informationen
und Wissen bilden jedoch nur die Grundlage fiir Entscheidungen. Das tatsdchliche
Entscheidungsverhalten wird erst durch personenspezifische Motive23 oder,
psychologisch betrachtet, Wertungsdispositionen beeinflusst, welche in konkreten
Handlungssituationen die Motivation aktivieren (vgl. Nerdinger 2003, S. 98).
Interessant ist deshalb die Frage, inwieweit Projektauswahlentscheidungen und damit

22 Edwards (2007, S. 394) konzeptionalisiert Wissen nicht als objektivierbaren ,,Rohstoff™, sondern
konstruktivistisch als sozialen Prozess. Wissen wird hierbei als ,,process of knowing* (ebd.)
betrachtet und bezieht sich dementsprechend nicht nur auf propositionale Elemente im Sinne von
Ursache-Wirkungs-Beziehungen, sondern auf Prozesse des Handelns: Diese umfassen sowohl
normative Elemente der Organisation als auch vorangegangene Erfahrungen und
Sozialisationsprozesse der beteiligten Akteure.

23 Innerhalb der verhaltenswissenschaftlichen Organisationstheorie fand vor allem die Hierarchie der
Motive von Maslow (1981) grof3e Beachtung (vgl. Nerdinger 2003, S. 105).
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zusammenhédngende Vorentscheidungen motivational auf die {ibergeordneten Ziele des
Portfolio-Managements  gerichtet sind, und inwieweit personliche oder
bereichsspezifische Motive diesen entgegenstehen. Mit anderen Worten sollte danach
gefragt werden, ob auf Informationsteilung und weitere Entscheidungen in den frithen
Innovationsphasen wider aus ,,Gesamtunternehmenssicht* besseren Wissens verzichtet
wird. An dieser Stelle kommt eine verhaltenswissenschaftliche Betrachtung am Konzept
der Mikropolitik nur schwer vorbei. Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen kann
die folgende Grundannahme formuliert werden:

Projektauswahlentscheidungen und  die  damit  zusammenhdngenden
Vorentscheidungen in der Produktentwicklung werden durch den das Verhalten
aktivierenden Prozess ,,Motivation* beeinflusst. Die zugrundeliegenden Motive
kénnen von den tibergeordneten Zielen des Portfolio-Managements abweichen.

Die drei hier verwendeten Kategorien zur Erkldrung des individuellen und damit auch
kollektiven Entscheidungsverhaltens in den friihen Phasen der Produktinnovation sind
in Tabelle 4.1 noch einmal zusammengefasst. Wie daraus ersichtlich, wird
angenommen, dass Barrieren, welche den verhaltenssteuernden Mechanismen
»Kognition® und ,,Motivation® inhédrent sind, Ursachen fiir Entscheidungen in den
frithen Phasen der Produktinnovation bilden, die aus Sicht des Portfolio-Managements
suboptimal sein kdnnen. Ahnlich duBert sich diese Annahme auch in Ansoff und
McDonnells (1984, S. 326 ff.) Konzept der drei ,Filter, durch die Organisationen
Signale aus ihrer Umwelt wahrnehmen. Der ,,surveillance filter” beschreibt die zunéchst
nur unvollstindige Beobachtung der Umgebung durch die Organisation. Diejenigen
Daten, welche diesen Filter erfolgreich durchlaufen, passieren in einem nichsten Schritt
den ,,mentality filter der Entscheidungstriger, welche aufgrund von vorstrukturierten
Interpretationsmustern und Sehgewohnheiten stets nur einen Teil der Daten als relevant
wahrnehmen. Die weitergehende Beurteilung der Relevanz dieser Daten wird
schlieBlich durch den so genannten ,,power filter* geprigt, der in den Machstrukturen
und Routinen der Organisation enthalten ist. Diese in Machtstrukturen und Routinen
enthaltenen Informationsasymmetrien und die unterschiedlichen Motivationen
respektive Interessen der in den frithen Innovationsphasen Beteiligten konnen somit als
Ursache24 mikropolitischer Dysfunktionalititen aus Sicht des Portfolio-Managements
betrachtet werden. Wann sich diese neben den ohnehin vorhandenen kognitiven
Beschrinkungen besonders stark auf kollektive Entscheidungen auswirken, hingt
letztlich von der Frage ab, wie ,,politisch® diese sind. Im ndchsten Kapitel wird der

24 Durch die oben erwihnte Beeinflussung von Tiefenstrukturen kénnen Kognition und Motivation eines
Akteurs im Rahmen von ,,.Deep structure politics* (Buchanan/Badham 2008, S. 53) wiederum selbst
durch die bewusste Machtausiibung anderer Akteure beeinflusst werden.
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»Politikgehalt“ von Projektauswahlprozessen entsprechend als kontingente Grofe

beschrieben.

Elemente individuellen
Entscheidungsverhaltens

Verhaltenssteuernde
Mechanismen

Ursachen suboptimaler
Entscheidungen aus Sicht
des Gesamtunternehmens

= Aufnahme und
Verarbeitung von
Informationen aus der
Unternehmensumwelt

= Kognition
= Motivation

= unvollstindige
Informationsaufnahme
und -verarbeitung durch
begrenzte
Informationsver-
arbeitungskapazitit

= Informationsteilung
innerhalb des
Unternehmens

= Kognition
= Motivation

= unvollstindige
Informationsaufnahme
und -verarbeitung durch
begrenzte
Informationsver-
arbeitungskapazitit

= fehlendes Motiv zur
Informationsweitergabe
im Sinne des
Gesamtunternehmens

= Aktivierung des
Entscheidungsverhaltens

= Motivation

= fehlendes Motiv fiir
Entscheidungen im Sinne
eines effektiven Portfolio-
Managements

Tabelle 4.1: Ursachen suboptimaler Entscheidungen in den frithen Innovationsphasen aus Sicht

des Portfolio-Managements

4.2 Der Politikgehalt von Projektauswahlentscheidungen als kontingente Grofie

Die friihen Phasen der Produktinnovation wurden nun als kollektive Entscheidungen

beschrieben, deren Beitrag zu den Zielen des Portfolio-Managements sowohl von

kognitiven als auch von motivationalen Mechanismen auf Ebene der einzelnen Akteure

im Unternehmen abhidngt. Wie nun argumentiert werden soll, bietet der Politikgehalt

von Entscheidungssituationen, der nach obiger Definition als die Intensitdt des

Einsatzes von Macht zur Losung von Interessenkonflikten bezeichnet werden kann, ein

Verstindnis dafiir, wie diese Mechanismen in Projektauswahlentscheidungen wirken

konnen. Das Versténdnis der Bedingungen des Auftretens von Mikropolitik bildet somit

wiederum eine Voraussetzung fiir die Beantwortung der Forschungsfrage, wie

Mikropolitik ein Projektportfolio in der Produktentwicklung beeinflussen kann.
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Pfeffers (1981, S. 67 ff.) Kontingenzmodell des Politischen in organisationalen
Entscheidungen beinhaltet nach wie vor die bis dafo expliziteste Diskussion dieser
Bedingungen. In der folgenden Diskussion wird neben den Schwéchen dieses Modells
vor allem dessen Stirke bei der theoretischen Verkniipfung akteursspezifischer
»Unzuldnglichkeiten® mit der politischen Natur kollektiver Entscheidungen deutlich. Im
Rahmen dieser Untersuchung zeigt sich der Wert des Modells jedoch weniger im
Politikgehalt als einem eindimensional erscheinenden und daher aus empirischer Sicht
fragwiirdigen Konstrukt, als vielmehr in seiner heuristischen Funktion zur Formulierung
der empirischen Fragestellungen.

Da Pfeffers (1981) Modell an der Frage ansetzt, in welchen empirischen Situationen
Macht zum Einsatz kommt und in welchen nicht, kann es auch als Kontingenzmodell
des Politischen in Organisationen bezeichnet werden. Grundsitzlich hiangt der Einsatz
von Macht, wie in Abbildung 4.1 dargestellt, vom Konfliktgehalt der jeweiligen
Entscheidungssituation ab.

Environment

Differentiation

s

Interdependence Heterogeneous Heterogeneous
Goals Beliefs about

/ Technology
Scarcity —» Conflict /

+— Importance

«— Distribution of Power

A 4
Politics

Abbildung 4.1: Pfeffers (1981) Modell des Einsatzes von Macht bei organisationalen
Entscheidungen

Pfeffers erste Bedingung fiir das Auftreten von Konflikten ist Interdependenz, definiert
als eine Situation, in der das, was einem organisationalen Akteur widerfahrt, beeinflusst,
was einem anderen Akteur widerfdhrt. Oben wurde Interdependenz insofern als
synonym fiir den Machtbegriff verwendet, als deren Asymmetrie das Machtverhéltnis
zwischen gegenseitig voneinander abhingigen Akteuren bezeichnet. In diesem Sinne
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verdeutlicht das Modell, dass Machtbezichungen nicht nur Strukturen der
Konfliktlosung, sondern gleichzeitig auch Voraussetzungen der Konfliktentstehung
darstellen. Zudem konnen mit Pfeffer verschiedene Arten der Interdependenz
unterschieden werden, welche in Kapitel 5.4 erneut aufgegriffen werden: Als eine
Spielart von Interdependenz wird die so genannte kompetitive Interdependenz genannt,
bei der Ressourcen entweder fiir Akteur A oder fiir Akteur B verfligbar sind. Als
weitere Form der Interdependenz, die groBe Ahnlichkeit mit der in Pfeffer und Salancik
(1978, S. 41 ff.) genannten symbiotischen Interdependenz aufweist, wird davon eine
Interdependenz unterschieden, die aus der gemeinsamen Arbeit an einem Produkt
resultiert. Wertschopfungsaktivitidten der einen Unternehmenseinheit beeinflussen die
Wertschopfungsaktivitidten der anderen Unternehmenseinheit am selben Produkt. Als
Erklarungsvariable sollte Interdependenz jedoch nicht herangezogen werden, wenn
»objektiv gegebene Interdependenzen aufgrund der beschrinkten Rationalitdt der
Akteure von diesen gar nicht als solche erkannt oder falsch eingeschétzt werden.

Die zweite Bedingung fiir den Gebrauch von Macht stellen heterogene oder
inkonsistente Ziele dar, wobei Ziele hier nicht weiter in Bezug oder Abgrenzung zum
Interessenbegriff und den dahinter liegenden Motiven gesetzt werden. Als damit
verbunden betrachtet Pfeffer (1981) auch heterogene oder inkonsistente Vorstellungen
tiber Zweck-Mittel-Relationen:

,»A related condition would be heterogeneous beliefs about technology, or the relationship

between decisions and outcomes.* (Pfeffer 1981, S. 75)

Fir die Sicherung der Akzeptanz iibergeordneter Ziele durch die organisationalen
Mitglieder sind zudem, wie Pfeffer (ebd.) feststellt, die Klarheit und Spezifizierung
dieser Ziele notwendig. Konflikte in konkreten Handlungssituationen kénnen ihm
zufolge dadurch nicht vermieden, wohl aber moderiert werden.

Interdependenz sowie heterogene Ziele und ,alltagstheoretische Zweck-Mittel-
Hypothesen werden bei Pfeffer letztlich durch die mit der organisationalen
Arbeitsteilung einhergehende Differenzierung ermdoglicht25. Hier wird ein bereits bei
Lawrence und Lorsch (1967) festgestelltes klassisches Organisationsproblem
angesprochen: Aufgrund der spezifischen Umwelt verschiedener Funktionsbereiche
besteht die Herausforderung einer arbeitsteiligen Organisation in der Integration
unterschiedlicher Ziele (vgl. Pfeffer 1981, S. 71; Griffin/Hauser 1996, S. 196). Aus
mikropolitischer Sicht interessant ist dabei das Vorgehen von Lawrence und Lorsch,

25 Zusitzlich wird angenommen, dass die Heterogenitét der Ziele und Zweck-Mittel-Hypothesen durch
die Unsicherheit beeinflusst wird, mit der die Organisationsumwelt behaftet ist.
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spezifische Interessen typischer Funktionsbereiche zu identifizieren, auf die im néchsten
Unterkapitel noch einzugehen sein wird. Dabei wird deutlich, dass kognitive
Beschrinkungen nicht nur ,unpolitisch“ neben motivationalen Beschriankungen
menschlichen Verhaltens stehen, sondern ebenso zu unterschiedlichen Interessen fithren
konnen:

,,LThe fact that each of the different subunits obtains different information, which is
relevant to its specific part of the task environment, tends to cause a parochialism in point
of view, in which each participant sees the world through his subunit’s perspective.*
(Pfeffer 1981, S. 72)

Mit Nerdinger (2003, S. 98) kann dagegen kritisch angemerkt werden, dass rein
motivationale, also in menschlichen Bediirfnissen und der jeweiligen Situation
begriindete Interessenunterschiede, in Pfeffers Modell keine Rolle spielen. Dies legt den
Schluss nahe, dass Mikropolitik bei Pfeffer lediglich aus kognitiven Unterschieden
resultiert, welche in der Einbettung des Handelns von Unternehmensmitgliedern in
verschiedene organisatorische Sozialisationsdomdnen und der Zugehorigkeit zu
bestimmten disziplindren oder funktionalen (vgl. Pfeffer 1981, S. 73) Einheiten
begriindet liegen. Dies ldsst jedoch keinen Spielraum fiir eine Entstehung von
Interessen, welche ,,aus den Individuen heraus* erfolgt.

Als dritte Bedingung fiir den Gebrauch von Macht nennt Pfeffer die Knappheit der
zwischen den Akteuren umkdmpften Ressourcen. Pfeffer setzt diese in Relation zur
Nachfrage: Je groBer die Knappheit im Verhéltnis zur Nachfrage ist, desto grofler wird
die Anstrengung sein, Macht bei der Entscheidung iiber deren Allokation einzusetzen.
Auch hier kann eingewandt werden, dass dabei von einer objektiv gegebenen Knappheit
ausgegangen wird, die empirisch nicht von allen Akteuren gleich wahrgenommen
werden diirfte.

Kritisch ldsst sich in Bezug auf Pfeffers Modell, abgesehen von einer schwer
erkennbaren empirischen Verankerung, feststellen, dass darin ein
strukturdeterministischer Schwerpunkt zu Lasten einer akteurszentrierten Erkldrung des
Zustandekommens von Politik zum Ausdruck kommt: Es sind hier keineswegs die
relativ freien Entscheidungen individueller Akteure, welche konfliktdre Situationen
hervorrufen. Stattdessen sind es Determinanten der Unternehmensumwelt wie
»Aufgabendifferenzierung® und ,,Umweltunsicherheit”, welche vor allem in schlecht
strukturierbaren Entscheidungssituationen, zu denen auch die Zuweisung von Budgets
gezahlt wird (vgl. Mayes/Allen 1977, S. 674), Konflikte begiinstigen. Der Rolle des
Individuums gesteht Pfeffer wenig Gewicht zu, auch wenn er feststellt, dass Macht an
sich nicht nur strukturell determiniert ist, sondern auch in den spezifischen
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Eigenschaften und Fahigkeiten einzelner Akteure begriindet liegt (vgl. Pfeffer 1981, S.
98): Der relativen Freiheit der Beteiligten, mikropolitisch zu handeln oder dies auch
sein zu lassen, wird sein Modell jedenfalls nicht gerecht. In seiner
strukturdeterministischen Sichtweise soll Pfeffer in dieser Arbeit nicht gefolgt werden,
wohl aber in seiner Betonung der kontingenten Natur von Mikropolitik: Eine
Untersuchung mikropolitischer Effekte kann sich nur dann als sinnvoll erweisen, wenn
der Begriff nicht tautologisiert, sondern definitorisch von unpolitischen Situationen,
konkret: der Abwesenheit bewusster Interessenkonflikte, abgegrenzt wird. Dabei soll
angenommen werden, dass Interessenkonflikte und somit der ,,Politikgehalt sowohl
aus strukturellen Determinanten als auch aus individuellen Entscheidungen resultieren.

Zudem lidsst sich in Pfeffers Modell eine eher objektivistische Sichtweise erkennen,
welche die subjektiven Wahrnehmungen der Akteure als Voraussetzung
mikropolitischer Entscheidungsprozesse weitgehend auller Acht ldsst. Dieses Problem
wird nur teilweise dadurch relativiert, dass Pfeffer zusétzlich die wahrgenommene
Relevanz der Allokationsentscheidung als ausschlaggebend dafiir betrachtet, ob
Konflikte tatsdchlich im Gebrauch von Macht miinden. Sehr generalisierend erscheint
die Annahme, dass ein hoher Grad an Machtzentralisierung den politischen Wettbewerb
zwischen Organisationseinheiten reduziert, politische Aktivitit dagegen dann
wahrscheinlicher wird, wenn die Machtverteilung {iber diese gestreut ist. Neben der
starken Generalisierung ist hier einzuwenden, dass ein hoher Grad an
Machtzentralisierung auch Ausdruck eines anhaltenden Einsatzes von Macht sein kann.
Darauf weist Pfeffer (1981) an anderer Stelle zumindest implizit hin:

,,There may be norms, social customs, or tradition which dictate the choice, but these may
be all efforts to legitimate the use of power to make ist appearance less obtrusive.
(Pfeffer 1981, S. 70)

Insgesamt ldsst sich feststellen, dass Pfeffers Modell ein theoretisches Verstidndnis
struktureller Kontingenzen von Interessenkonflikten und des Politischen in
Organisationen vermittelt. Ergédnzt werden sollte dieses jedoch durch eine stirkere
Betonung des Akteurs. Dies erfordert die Mitberiicksichtigung von individuellen
Motiven, individuellen Entscheidungen zur Vertretung bestimmter Interessen und des
Verhaltensspielraums bei Entscheidungen iiber den Einsatz von Macht. Eine solche
Betrachtung ist freilich, wie unten umfassender diskutiert wird, stets nur unter Einbezug
situativer Bedingungen moglich.

Ein solches situatives Verstindnis mikropolitischer Entscheidungssituationen in den
friihen Phasen der Produktinnovation sollte sich etwa den Fragen widmen, welche
spezifischen = Ressourcenabhédngigkeiten zwischen welchen Individuen und
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Unternehmensbereichen welche Arten von Interessenkonflikten hervorrufen, und wie
sich diese in konkreten Entscheidungsprozessen manifestieren. Um diese Fragen in
Kapitel 5 empirisch zu beantworten, werden zundchst bestehende Annahmen zu
generischen Interessen und Akteuren in den frithen Innovationsphasen analysiert.

4.3 Generische Interessen und Konfliktlinien in den frithen Innovationsphasen

Unmittelbar plausibel erscheint die Annahme, dass die inhaltliche Natur
unterschiedlicher Interessen im Unternehmen ebenso wie in pluralistischen
makropolitischen Entscheidungsprozessen (vgl. Hix 2005, S. 208) ausschlaggebend fiir
die resultierenden Entscheidungsinhalte sind (vgl. beispielsweise Salancik/Pfeffer
1977). Wer danach fragt, wie Mikropolitik Projektauswahlentscheidungen in der
Produktentwicklung beeinflusst, sollte also auch nach der Natur der beteiligten
individuellen und kollektiven Interessen fragen. Diesbeziiglich verallgemeinernde
Aussagen sind aus mikropolitischer Perspektive allerdings stets im Zusammenspiel mit
situativen Konstellationen zu betrachten, da sie niemals losgeldst von diesen wirken
(vgl. Crozier/Friedberg 1979, S. 32 ff.).

Einige Studien, welche bezeichnenderweise nicht den mikropolitischen Ansétzen
zugeordnet werden konnen, operieren unter der Annahme, dass individuelle
Bediirfnisse, Motive und Interessen aus der Zugehorigkeit zu einem unternehmerischen
Funktionsbereich ableitbar sind, darunter Lorsch und Lawrence (1965), Lawrence und
Lorsch (1967), Saxberg und Slocum (1968), Gupta, Raj und Wilemon (1985), Ruekert
und Walker (1987), Parry und Song (1993), Dougherty (1992), Griffin und Hauser
(1996), Song, Montoya-Weiss und Schmidt (1997), Markham (2000), Olson (2001),
Kahn (2005), Herstatt und Verworn (2007) sowie Papke-Shields und Malhotra (2008)
(vgl. Tabelle 4.2). Interessenunterschiede werden danach teilweise in funktionalen
»Missionen®, teilweise in funktionsbereichsspezifischen Bediirfnissen und Motiven
begriindet betrachtet26. Die in diesen Studien oft nicht weiter reflektierte Annahme
homogener bereichsinterner Interessen erlaubt es, einige Funktionsbereiche quasi als
kollektive Akteure mit unterschiedlichen, generischen Interessen zu typisieren. Griffin
und Hauser (1996) verweisen jedoch kritisch auf darin enthaltene Stereotypisierungen
sowie die historische und kulturelle Bedingtheit dieser Unterschiede:

26 Xie und Song (1998) stellen in diesem Zusammenhang eine Intensivierung funktionsspezifischer
Interessenkonflikte durch Emotion fest: ,,[...] although differences in functional goals and values are
considered an aspect of task conflict, a connection exists between task and emotion, and conflict
intensification can easily turn task issues into emotional issues [...].” (Xie/Song 1998, S. 194)
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»Inherent personality differences have been found between marketing and R&D
personnel in American corporations [...]. Some differences are stereotypes, many may
have changed [...], and many may be unique to America’s culture [...].*“ (Griffin/Hauser
1996, S. 195)

Andererseits weisen die Autoren auf inhdrente, aufgrund ihrer funktionellen Logik
,hatiirliche® Unterschiede hin (ebd.), welche durch Bereichskulturen verstirkt werden
(vgl. Griffin/Hauser 1996, S. 196). Ahnlich verweist Hellstern (1999) auf ,,Zielkonflikte
zwischen Arbeitsbereichen® (Hellstern 1999, S. 86). Vor dem Hintergrund dieses
Arguments lohnt sich eine Charakterisierung der in Tabelle 4.2 dargestellten
Funktionsbereiche Marketing, Produktion und FuE als denjenigen, welche im
Zusammenhang mit der Produktentwicklung am héufigsten angefiihrt werden.
AnschlieBend sollen die Stirken und Schwichen dieser funktionsorientierten
Betrachtungsweise beurteilt werden.

Dem Stereotyp des Marketing als kollektivem Akteur konnen in erster Linie sowohl
materielle als auch Karrierebediirfnisse zugeschrieben werden, fiir deren Erreichen
durch ,,das Unternehmen® positiv sanktionierte Weiterentwicklungen und Eroberungen
von Mirkten sowie zufriedene Kunden angestrebt werden. Innerhalb der funktionellen
Arbeitsteilung driickt sich dies in den generischen Interessen der schnellen Erfiillung
von Kundenanforderungen, einer hohen Produktvielfalt, dem Maximieren von
Marktanteilen und dem Erfolg des Gesamtunternehmens aus. Innerhalb der
Produktentwicklung wird eine entsprechende Bevorzugung von  Produkt-
neuentwicklungen gegeniiber Prozessverbesserungen angenommen.

Kollektiven Akteuren, welche sich in Orientierung an der Produktionsfunktion
konstituieren, kdnnen als Motive vor allem der Gewinn und Erhalt von Expertenmacht
und materiellen Ressourcen zugeschrieben werden. Positive Sanktionen erfahrt die
Produktion in der Regel fiir effiziente Prozesse und Kostensenkung sowie die Erfiillung
von Qualitdtsstandards. Dementsprechend sind die stereotypischen Mitglieder von
Produktionsbereichen an schlanken, standardisierten und stabilen Produktionsprozessen
interessiert. Die durch die Produktion favorisierten Innovationen lassen sich eher im
Prozess- und Dienstleistungsbereich und weniger im Bereich der Produkttechnologien
finden.

Die FuE als der nicht nur die Projektentscheidungen beeinflussende, sondern auch die
Produktentwicklung origindr ausfiihrende kollektive Akteur strebt insbesondere nach
dem Erhalt und Ausbau ihrer spezifischen Expertise und strebt traditionell nach einer
groferen Freiheit und Autonomie innerhalb des Unternehmens als andere
Funktionsbereiche. Positive Sanktionen und andere Handlungsmotive speisen sich nicht
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nur aus dem Unternehmen selbst, sondern ebenso aus der Anerkennung in der
wissenschaftlichen Fachgemeinde oder hoheren wissenschaftlichen Idealen. Mitglieder
der FuE interessieren sich demnach allgemein fiir das Verfolgen langfristiger Ziele
sowie Wandel und Wissenszuwachs mittels neuer Technologien und Produkte. Diese
allgemeinen Interessen schlagen sich unter anderem in projektspezifischen Interessen an
technischer Raffinesse und revolutionéren ,,Breakthrough-Innovationen* nieder.

Trotz der starken Generalisierungen verdeutlichen diese Ausfithrungen zum einen, dass
keine allgemeinen, iibergeordneten Motive existieren, wie sie etwa von Pfeffer mit
,money, status, or jobs* (Pfeffer 1994, S. 54) etwas plakativ angefiihrt werden. So
werden vor allem bei Mitarbeitern in der FuE anstatt einem Aufstieg in der
unternehmensinternen Karriereleiter die Reputation unter Kollegen und der Community
oftmals als wichtiger betont. Solcherlei Motive sollten also neben typisch
,machiavellistischen® Motiven als ebenso relevant fir das Zustandekommen
mikropolitischer Handlungen betrachtet werden. Zum anderen lédsst diese Analyse
Zielkonflikte vermuten, welche den friihen Phasen der Produktentwicklung aufgrund
der Interdependenz der Projektauswahlentscheidungen inhérent sind27 und welche sich
letztlich im Produktentwicklungsportfolio widerspiegeln. Aufgrund der aufgefiihrten
Bereichsinteressen kann vor allem ein inhédrenter Konflikt zwischen Investitionen in
kostengilinstige  und  eher  kurzfristig  angelegte, inkrementelle  Produkt-
weiterentwicklungen auf der einen Seite und Investitionen in kostenintensive und eher
langfristig angelegt, radikale Produktneuentwicklungen auf der anderen Seite vermutet
werden. Ahnliche Konfliktdimensionen lassen sich auch an anderer Stelle in der
Literatur finden, so etwa bei Griffin und Hauser (1996, S. 196) oder Cooper, Edgett und
Kleinschmidt (1998, S. 56).

Die Annahme von Projektauswahlentscheidungen inhérenten Zielkonflikten ist jedoch
dann problematisch, wenn als deren Bezugspunkt die Innovationsstrategie des
Gesamtunternehmens herangezogen wird. Zumindest die Intensitdt des Konflikts hiangt
nach Ruekert und Walker (1987, S. 234) und Parry und Song (1993, S. 6) ndmlich stets
auch von der Natur der gewdhlten libergeordneten Strategie ab. Bei den so genannten
,First-Mover“-Strategien sind zudem Komplexitdt, Unsicherheit und strategische
Entscheidungsspielrdume am grofiten (vgl. Ruekert/Walker 1987, S. 235), wihrend bei
den so genannten ,Follower“-Strategien eine groBere Eindeutigkeit und zeitliche
Stablilitit hinsichtlich der zu wéhlenden Ziele und Mittel herrscht.

27 Auch aufgrund begrenzter Ressourcen in der Produktentwicklung implizieren Entscheidungen fiir eine
Projekteigenschaft notwendigerweise den Verzicht auf eine andere Projekteigenschaft an deren
Stelle (vgl. Cooper/Edgett 2003, S. 50 f.).
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Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass die Annahme generischer, kollektiver
Bereichsinteressen ~ einen  Beitrag ~ zum  teilweisen = Verstdndnis von
Projektauswahlentscheidungen in der Produktentwicklung leisten konnte. Allerdings
bildet diese Betrachtungsweise die Entscheidungen, Strategien und Handlungen
individueller Unternehmensmitglieder ebenso wenig ab wie sie zur Erkldrung
emergenter Effekte (vgl. Schreydgg 1999, S. 432) von Mikropolitik taugt. Arbeiten wie
die von Markham (2000) zeigen dariiber hinaus, dass die Pro- und Contra-Positionen
von Funktionsbereichen nicht eindeutig und konsistent sein miissen. So bedeutet etwa
das Favorisieren einer Projekteigenschaft durch die ,,Champions®“ eines
Funktionsbereichs nicht notwendigerweise, dass die ,,Antagonisten® den genauen
Gegenpol vertreten. Eng mit der Annahme der Eindeutigkeit verbunden, sollte auch die
Annahme der Homogenitidt von Bereichsinteressen kritisch hinterfragt werden. Oben
wurde bereits argumentiert, dass die Homogenitdt der Interessen kollektiver Akteure
nicht ohne die Kenntnis der Situation vor allem der subjektiven Wahrnehmung der
Beteiligten vorgenommen werden kann (vgl. Krishnan/Ulrich 2001, S. 13). Aus diesem
Grund sollte bei der Untersuchung der frithen Phasen der Produktentwicklung danach
gefragt werden, welche weiteren typischen kollektiven Akteure und Konfliktlinien
Entscheidungsrelevanz besitzen konnen. Neben in diesem Kontext bislang nicht
berilicksichtigten Funktionsbereichen kann dabei auch an Arbeitsgruppen oder
informelle Koalitionen (vgl. Brass 1984, S. 521 ff.) gedacht werden.

Was die angefiihrten Studien trotz einer Untersuchung der iiberwiegend negativen
Folgen von Interessenkonflikten, unter anderem auf die Entwicklungsperformance (vgl.
Song/Montoya-Weiss/Schmidt 1997; Kahn 2005), missen lassen, ist eine dynamische
Untersuchung von Konfliktverlaufen, also des mikropolitischen Prozesses. Im
Folgenden soll zunéchst darauf eingegangen werden, welche Rolle strukturell und
individuell bedingte Machtrelationen im Verlauf der frithen Innovationsphasen spielen
konnen.

4.4 Produktentwicklung als Ausdruck von Machtverhiltnissen oder: Die
Unzulinglichkeit struktureller Erklirungen

Die Betrachtung des Einflusses von Machtverhidltnissen in den friihen Phasen der
Produktentwicklung ist fiir das Verstindnis mikropolitischer Effekte auf
Projektauswahlentscheidungen zentral (vgl. Salancik/Pfeffer 1977, S. 310; Pfeffer 1981,
S. 67; Yukl/Kim/Falbe 1996, S. 310; Cabral-Cardoso 1996, S. 50; Buchanan/Badham
2008, S. 52). Wie im Folgenden deutlich wird, kommt es dabei besonders auf die Art
und Verédnderlichkeit der betrachteten Machtasymmetrien an. Machtasymmetrien,
welche auf der oben beschriebenen relationalen Machtkonzeption basieren, sind nicht
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durch eine Betrachtung singuldrer Akteure, sondern stets nur liber Akteursbeziehungen
zu erfassen. Fiir eine Ableitung von Annahmen zum Einfluss dieser Machtasymmetrien
auf Projektauswahlentscheidungen bietet sich eine Orientierung an den zwei
Leitdimensionen ,,Strukturelle Verankerung der Machtquellen* (Kapitel 4.4.1) und
»Dynamik von Machtverhéltnissen* (Kapitel 4.4.2) an.

4.4.1 Strukturelle Verankerung von Machtquellen

Strukturelle Bestimmungsfaktoren der Macht28 werden sowohl auf kollektive als auch
auf individuelle Akteure angewandt. Eine umfassendere theoretische Verortung
strukturell bedingter Machtasymmetrien in Organisationen wurde erstmals von Hickson
et al. (1971) und Hinings et al. (1974) im Rahmen der ,,Strategic Contingencies‘ Theory
of Intraorganizational Power” vorgenommen. Im Gegensatz zu vertikalen,
hierarchischen Machtrelationen liegt das Erkldrungsinteresse hier in Machtasymmetrien
zwischen funktional differenzierten Bereichen {iber unterschiedliche Kombinationen der
Bereichseigenschaften ,,Beherrschung von Unsicherheiten®, ,,Substituierbarkeit* und
,Zentralitit im Arbeitsfluss* (vgl. Hickson et al. 1971, S. 227). Ahnlich wie beim
Machtquellenkonzept von Crozier und Friedberg (1979, S. 50 ff.) basiert die Macht von
Ego also auf der alleinigen Kontrolle von Unsicherheit, welche fiir die Zielerreichung
von Alter kritisch ist (vgl. auch Emerson 1962, S. 32).

Eine rein strukturelle Erklirung des Zustandekommens von Produktent-
wicklungsprojekten konnte demnach lauten: ,,Sowohl die unterschiedlichen
projektspezifischen Interessen als auch die entscheidungsrelevanten Machtverhéltnisse
sind durch die funktionale Differenzierung der beteiligten Bereiche determiniert®. Die
Interessen derjenigen Bereiche, von denen andere Bereiche unmittelbar abhdngen, die
thre Substituierbarkeit reduziert haben und die entscheidende Unsicherheitsbereiche
beherrschen (vgl. Hinings et al. 1974, S. 40 f.), wiirden sich demnach in der
Projektauswahlentscheidung durchsetzen29. Allerdings wiirde eine solche Sichtweise
die kritische Rolle individueller Machtquellen und Handlungen vernachléssigen. Diese

28 Gemeint sind hier strukturelle Bestimmungsfaktoren von Macht, im Gegensatz zu Neubergers (1995,
S. 79) Begriff der ,strukturellen Macht“ als ,,Fahigkeit, schon die Thematisierung von regelungs-
oder dnderungsbediirftigen Sachverhalten zu verhindern; am besten gelingt das, wenn Defizite gar
nicht mehr als solche erkannt werden, weil man sich mit ihnen als unausweichlich oder
naturgegeben abgefunden hat.“ (ebd.). Diese ,strukturelle Macht ist eher den erwdhnten
Konzeptionen als ,,Embedded property” (Frost/Egri 1990, S. 18) oder ,,Power as non-decision*
(Buchanan/Badham 2008, S. 53) zuzuordnen.

29 Buchanan und Badham (2008) formulieren diese Annahme wie folgt: ,,One can look at the relative
status of the key players and coalitions, and reach a judgement concerning their impact on
decisions.” (Buchanan/Badham 2008, S. 52)
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konnen wiederum nach ihrer strukturellen und ihrer eigenschafts- respektive
fahigkeitsbezogenen Natur unterschieden werden.

Als strukturelle Determinanten der Macht individueller Akteure identifiziert Brass
(1984, S. 518 ff.) neben der hierarchischen Autoritit eine Reihe von nicht-
hierarchischen, auf Netzwerkpositionen im Unternehmen beruhenden Aspekten30, bei
denen er einen signifikant positiven Zusammenhang mit reputativ erhobenen
Machtpositionen feststellt. Dazu zdhlen

- das Okkupieren einer zentralen Position in den Bezugseinheiten ,,Workgroup®,
,Department®, ,,Organization* oder ,,Dominant Coalition*

- das Innehaben einer innerhalb von Workflows kritischen Aufgabenposition

- das Verfiigen iiber Transaktionsalternativen, welche die Abhéngigkeit von
anderen Akteuren minimieren

Zudem vermutet Brass (1984, S. 523) eine geringe Entfernung zur Unternehmensgrenze
als eine weitere Machtdeterminante, die allerdings inkompatibel zum Okkupieren einer
zentralen Position ist, was in der Konsequenz zu einer Aufthebung der Effekte fiihren
konnte.

Trotz ihrer Erklarungskraft hinsichtlich bestehender Machtverhiltnisse liefern
strukturelle Bestimmungsfaktoren individueller Macht jedoch keine Erkldrung der
Verdnderungen von Machtverhdltnissen, welche nicht in unternehmensexternen
Umweltveranderungen oder Impulsen (vgl. Hickson et al. 1971, S. 227) begriindet
liegen.  Gezielt herbeigefiihrte, proaktive  Verdnderungen des  Produkt-
entwicklungsportfolios, welche Veridnderungen der bestehenden Machtstrukturen
bedingen, wiren auf diese Weise nicht zu erkldren. Aufgrund dessen und aufgrund der
weiteren, bereits erwdhnten Unzuldnglichkeiten einer rein strukturalistischen Sichtweise
sollten diese Uberlegungen also um aus individuellen Akteurseigenschaften
resultierende Machtasymmetrien ergidnzt werden (vgl. Strauss 1973; Mowday 1978;
Kipnis/Schmidt/Wilkinson 1980; Allen/Porter 1983). Genannt werden hier etwa
personliche Eigenschaften wie beispielsweise Charisma, welche in Verbindung mit
individuellen Machtbasen wie ,,Referent Power* (vgl. u. a. Hinkin/Schriesheim 1989, S.
561) gebracht werden (vgl. Brass 1984, S. 518). Explizit fiir die Durchsetzung von
Innovationen notwendig nennen Price et al. (2009, SS. 169 ff.) ein personliches
Bewusstsein fiir die politische Natur von Innovationsprozessen, den Willen zu

30 Der Ansatz basiert sowohl auf den Annahmen des ,,Strategic Contingencies Approach von Hickson et
al. (1971) als auch auf den Annahmen des Ressourcenabhingigkeitsansatzes von Pfeffer und
Salancik (1978) (vgl. Brass 1984, S. 523).
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mikropolitischem  Handeln sowie individuelle Fdhigkeiten, welche die
Koalitionsbildung und das Mobilisieren von Unterstiitzern ermdglichen. Solche
personengebundenen Machtquellen konnen als ein Grund dafiir betrachtet werden, dass
Mitarbeiter Innovationen auch gegen bestehende Machtstrukturen durchsetzen oder aber
bestehende Machtstrukturen besser ausnutzen. Fiir den Prozess der Akquirierung von
Macht betrachtet Pfeffer (1981) personliche politische Fahigkeiten und Motivationen als
entscheidend:

»|...] power comes both through the subunit’s structural position and relative dependence
in the organization as well as through the capability and willingness of actors to engage in
strategies which enhance or more fully employ these structurally derived resources.*
(Pfeffer 1981, S. 130)

Besonders hebt Pfeffer die personliche Kenntnis der Machtverhdltnisse im
Unternehmen sowie personliche Artikulationsfahigkeiten hervor, die strukturelle
Positionen kompensieren konnen (vgl. Pfeffer 1981, S. 132). Zudem bestimmt der
Glaube an die ,,Richtigkeit™ der eigenen Position maBgeblich, mit wie viel Nachdruck
die eigenen Interessen vertreten werden konnen (vgl. Pfeffer 1981, S. 133).

Auf den Kontext der frilhen Innovationsphasen iibertragen, kommen diese
Eigenschaften dem oben genannten Promotorenkonzept recht nahe. Uber die
Feststellung des so genannten Machtpromotors als notwendigen Teil eines
Promotorengespanns hinaus werden in diesem Zusammenhang jedoch keine Aussagen
zum Einfluss personlicher Machtattribute auf die Durchsetzung von Innovationen
getroffen. Die ausfiihrlichste Beschreibung der Attribute des Machtpromotors lésst sich
bei Witte (1973; vgl. auch Rost/Holzle/Gemiinden 2006, S. 4) finden:

,»Als Machtpromotor bezeichnen wir diejenige Person, die einen Innovationsprozess
durch hierarchisches Potential aktiv und intensiv fordert. [...] Man stelle sich die
gemeinte Macht jedoch nicht als ausschlieBlich instanzielle Kompetenz zu Zwang und
Befehl vor. Vielmehr besteht sie aus dem gesamten Instrumentarium moderner
Fiihrungsstile, das sich der Uberzeugungs- und Begeisterungskraft genauso bedient wie
der Gewidhrung von Belohnungen und Anreizen aller Art.* (Witte 1973, S. 17)

Dieser Beschreibung implizit sind sowohl die Annahme des Vorhandenseins
struktureller wie auch in personlichen FEigenschaften und Féhigkeiten liegende
Machtquellen. Indem dem Promotor implizit auch die Féhigkeit des Einwirkens auf
bestehende Machtstrukturen zugesprochen wird, ist dieses Rollenkonzept politischer als
beispielsweise das des ,,Boundary Spanners® (vgl. Tushman 1977, S. 591 f{f;
Ancona/Caldwell 1990; Rosenkopf/Nerkar 2001), welcher in seinem Handeln auf fixen
Machtstrukturen basiert. Eine mikropolitische Konzeption von Promotoren sollte jedoch
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auch weitere Promotorenrollen in ein umfassenderes Machtquellenkonzept einbetten.
Ein entsprechendes praskriptives, mikropolitisches Promotorenmodell als Teil eines
Gestaltungskonzepts fiir das Portfolio-Management ist in Kapitel 6.3 aufgefiihrt.

Zusammenfassend kann die Annahme abgeleitet werden, dass fiir Innovationen
individuellen, eigenschafts- und fahigkeitsbezogenen Machtquellen eine unabdingbare
Rolle zukommt. Es ist zu vermuten, dass erst durch die genannten
,Promotorenfahigkeiten* die Unvollstindigkeit der Reproduktion von Machtstrukturen
erlangt wird, die vielen Innovationen zugrunde liegt. Allgemeine Annahmen zu den
Auswirkungen auf die Natur der Innovation sollten hieraus allerdings nicht vorschnell
gezogen werden. Strukturen im Kontext der Produktentwicklung zu bewahren kann
beispielsweise auch bedeuten, an einer Budgetverteilung festzuhalten, welche radikale
Produktinnovation begiinstigt. In jedem Fall aber ermdglichen individuelle politische
Féhigkeiten die Verdnderung von Machtverhéltnissen, welche damit, wie im Folgenden
dargestellt, dynamisch zu betrachten sind.

4.4.2 Dynamik von Machtverhaltnissen

In Kapitel 3.4 wurde bereits argumentiert, dass Machtverhéltnisse situative
Interaktionsbeziehungen darstellen, deren empirische Erfassung im Kontext der frithen
Phasen auf der Ebene situativer Konstellationen erfolgen sollte. Sowohl diese situative
Natur von Machtverhéltnissen als auch die eben erwdhnte Abhidngigkeit von der
Verdanderung durch einzelne Individuen legt eine dynamische Betrachtungsweise nahe,
die nachfolgend in den zeitlichen Bezugsrahmen der frilhen Innovationsphasen
eingeordnet wird.

Machtverhiéltnisse in Organisationen verdndern sich nicht nur, indem sich Ziele, Output,
Technologien und Mirkte der Organisation (vgl. Hickson et al. 1971, S. 227) oder
andere Umweltbedingungen (vgl. Homburg et al. 1999) verdndern, sondern auch als
intendiertes Ergebnis oder Nebenprodukt von Mikropolitik: Friedbergs Konzept des
»poltischen Tauschs® (Friedberg 1995, S. 127) beschreibt dies, indem dabei die nur
scheinbar ,,natlirlichen” Gegebenheiten einer Situation aufgegriffen werden, ,,um sie
durch die Schaffung und/oder Modifizierung von Regeln und Strukturen zu verdndern
(ebd.; vgl. hierzu auch Elsik 1997, S. 18). In Bezug auf die Spielregeln, welche
Handlungen und Entscheidungen beeinflussen, betont ElSik (1997)31:

31 So fiihrt auch Piercy (1986) aus: ,,Power may be seen an object in its own right, as a conditioner [...],
or indeed both.* (Piercy 1986, S. 177)
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,»Die Spielregeln stellen das Ergebnis fritherer Verhandlungen und Machtverhéltnisse dar
und bleiben auch in ihrer institutionalisierten und kodifizierten Form als formale

Strukturen immer provisorisch, kontingent und umkampft.” (Elsik 1997, S. 17)

In den friihen Phasen der Produktinnovation konnen die damit einhergehenden
Machtverschiebungen im Rahmen eines langfristigen organisationalen Wandels, im
Verlauf mikropolitischer Projektauswahlprozesse und schlieflich im Verlauf einzelner
mikropolitischer Handlungen in den frithen Innovationsphasen betrachtet werden.

Machtverschiebungen durch organisationalen Wandel

Léngerfristige strukturelle Verdnderungen in Unternehmen gehen stets auch mit
Verdnderungen von Machtverhidltnissen einher, wie beispielsweise Buchanan und
Badham (2008, S. 249 ff.) in ihrer politischen Betrachtung organisationalen Wandels
beschreiben. Bei solchen Verdnderungen sind insbesondere Verdnderungen des
Machtverhéltnisses zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen zu vermuten, wie
etwa am Beispiel von Restrukturierungsmafinahmen deutlich wird. Dabei kann
angenommen werden, dass dieser Wandel mehrere Projektauswahlprozesse liberdauert.
Gleichzeitig induzieren Entscheidungen fiir Innovationen, insbesondere die Einfiihrung
neuer Technologien, organisationalen Wandel {iber die Verdnderung von
Machtverhéltnissen (vgl. Cabral-Cardoso 1996, S. 50).

Machtverschiebungen im Verlauf des politischen Projektauswahlprozesses

Den zweiten und im Rahmen dieser Untersuchung besonders relevanten zeitlichen
Bezugsrahmen flir die Variation von Machtasymmetrien stellen die frithen
Innovationsphasen dar. Den oben genannten Situationstypen ,,Agenda setting und
,Gatekeeping® zufolge konnen mit ,,Agenda setting power* und ,,Gatekeeping power*
(vgl. dazu auch Denzau/Mackay 1983; Tsebelis/Garrett 1996) jeweils unterschiedliche
Machtkonstellationen unterschieden werden. Hiernach hédngen die Machtrelationen
zwischen den  beteiligten = Akteuren  dhnlich wie in  makropolitischen
Gesetzgebungsprozessen vom jeweiligen Stand des Politikinhaltes ab. Mit dem
Machtquellenkonzept von Crozier und Friedberg (1979, S. 50 ff.) kann angenommen
werden, dass die Machtverhiltnisse sowohl von den im jeweiligen Situationstyp
geltenden organisatorischen Regeln als auch von der situativen Relevanz der jeweils
kontrollierten Unsicherheitsquellen abhidngen. So obliegt es beispielsweise dem
Vertrieb, aufgrund der Kontrolle von Kundenbeziehungen entsprechende Ideen fiir die
Produktentwicklung zu generieren, ebenso wire dazu eine zentrale Forschungsabteilung
aufgrund ihres wissenschaftlichen Know-Hows in der Lage. ,,Agenda setter” in diesem
Sinne konnen bestimmte Ideen von vornherein ausschlieBen und iiben so einen groflen
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Einfluss auf das Produktentwicklungsportfolio aus. Konkretisiert sich die Idee etwa in
einer Projektskizze, werden  wiederum andere Unternehmensbereiche
entscheidungsrelevant, wie etwa die Produktion oder das Qualititsmanagement
aufgrund ihrer spezifischen Expertenmacht, das Controlling aufgrund seiner allokativen
Macht oder die Geschiftsfiihrung aufgrund der Benutzung hierarchischer Regeln.
,»Gatekeeper (vgl. auch Mintzberg 1983, S. 184; Markham 2000, S. 430) konnen somit
die Realisierung von Projekten begiinstigen, verhindern oder entsprechende thematische
oder projektspezifische Anderungen durchsetzen. Aufgrund der nicht-linearen Natur
von Innovationsprozessen (vgl. Van de Ven et al. 1999, S. 80) ist zudem anzunehmen,
dass anstatt eines relativ geordneten und strukturierten Ablaufs ,,Agenda setting* und
,»Gatekeeping®, und somit die relevanten Machtasymmetrien in den friihen Phasen der
Produktentwicklung, iterierend aufeinander einwirken. Hinter einer taktisch geschickten
Steuerung dieser Iterationen sind somit mikropolitische Strategien denkbar, welche eine
situative Verschiebung der Machtverhéltnisse zwischen den Akteuren zum Gegenstand
haben.

Machtverschiebungen im Verlauf mikropolitischer Handlungen

Bei einer detaillierteren Betrachtung von ,,Agenda setting”- und ,,Gatekeeping®-
Situationen kann angenommen werden, dass sich die Machtrelationen auch im Verlauf
der darin eingesetzten mikropolitischen Taktiken und Spiele verdndern. So ist es
beispielsweise moglich, dass zwei unterlegene Akteure einen Stirkeren durch
wechselnde Koalitionen dominieren (vgl. Neuberger 1995, S. 79). Nach Mintzberg
(1983, SS. 188, 193 ff.) kdnnen die mikropolitischen Spiele des Handelnden explizit auf
eine Ausweitung seiner Machtbasen, wie sie auch in den Konzepten ,,affiliation oder
»group (vgl. beispielsweise Benfari/Wilkinson/Orth 1986, S. 12 ff.) zum Ausdruck
kommen, ausgerichtet sein. Hier tritt die Unzulidnglichkeit machtstruktureller
Erklarungen politischer Entscheidungen am deutlichsten zutage. Individuelle
Handlungen auf der Grundlage fdhigkeitsbezogener Machtquellen riicken
demgegeniiber in den Vordergrund. Die Auswirkungen dieser Handlungen auf
Projektauswahlentscheidungen werden im nichsten Unterkapitel diskutiert.

4.5 Mikropolitische Handlungen in den frithen Innovationsphasen

Bis zu dieser Stelle erfolgte eine theoretische Analyse des Einflusses von Mikropolitik
auf das Produktentwicklungsportfolio, indem die zentralen Konzepte ,,Interessen* und
»~Macht“ zum Entscheidungsprozess der frithen Innovationsphasen in Bezug gesetzt
wurden. Wie nun in den Kapiteln 3.7 und 4.4 verdeutlicht, kommt eine solche Analyse
nicht ohne die Betrachtung der Handlungen aus, zu deren Einordnung die Konzepte
wopiel, |, Taktik und ,,Strategie* vorgestellt wurden. Die Frage an dieser Stelle sollte
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also lauten, welche spezifischen Eigenschaften mikropolitischer Handlungen aufgrund
der Eigenarten der friihen Innovationsphasen identifiziert werden konnen, und welche
moglichen Auswirkungen diese auf Projektauswahlentscheidungen besitzen.

Am bislang konkretesten beantworten diese Frage Frost und Egri (1990b) mit einer
Aufstellung verschiedener in einer Fallstudie bei 3M identifizierter ,,Games of
Innovation™ (Frost/Egri 1990b, S. 7), welche im obigen Sinne allerdings besser mit
Taktiken beschrieben werden konnen. Taktiken, welche den Autoren zufolge im
untersuchten Unternehmen zur Initiierung von Produktinnovationen fiihrten, waren das
Bilden von Netzwerken, das ,,Verschleiern®, die Suche nach Sponsoren und umgekehrt
die Ubernahme einer Mentorenrolle fiir ein Innovationsvorhaben, das Entwickeln von
,»Champions“, das Verhandeln unter Einsatz von Expertise, das ,Framing*“ von
Sichtweisen und die Koalitionsbildung. Fiir Opponenten eines Innovationsvorhabens
erwiesen sich dagegen das vorherige Festlegen von Budgets, der Verweis auf
bestehende Regeln und die Argumentation als erfolgreiche Taktiken. Ahnlich
beobachten Price et al. (2009, S. 175 ff)) bei unternehmensintern erfolgreichen
Innovatoren ein aktives Gewinnen von Partnern, das Positionieren der Projektidee unter
Berticksichtigung interner und externer Stakeholder, die Bildung von Visionen sowie
den Einsatz ,harter” Einflusstaktiken, die sich auf Fakten und logische Argumentation
stuitzen.

Aufgrund eines fehlenden Tests der beobachteten Erfolgswirkungen innerhalb eines
groBeren Geltungsbereichs bieten diese Studien lediglich eine Ubersicht iiber mégliche
mikropolitische Handlungen in den friihen Innovationsphasen, welche teilweise iiber die
bekannten Taktiken-Inventare hinausgehen. Als wichtiges Verdienst der Studie von
Frost und Egri ist dessen ungeachtet die explizite Unterscheidung zwischen
Promotoren- und Opponenten-Taktiken zu betrachten, die eine hilfreiche analytische
Trennung bei der Untersuchung mikropolitischer Wirkungen in den frithen
Innovationsphasen bilden konnte. Die Existenz von Fiirsprechern und Gegnern eines
mit einem bestimmten Budget zu belegenden Vorhabens konstituiert vermutlich auch
den kleinsten gemeinsamen Nenner mikropolitischer Konstellationen in den frithen
Innovationsphasen, egal ob es sich um Einzelprojektentscheidungen oder die Auswahl
unter konkurrierenden Projektoptionen handelt: Entsprechende Handlungen weisen stets
den Charakter des Budget-Spiels auf, das unter anderen bereits durch Wildavsky (1968),
Pfeffer und Salancik (1974), Pfeffer und Leong (1976) sowie Mintzberg (1983, S. 197
f.; 1985, S. 137) beschrieben wurde. Das Spielziel des Budgetspiels sollte allerdings
eher als instrumentell fiir das Erreichen iibergeordneter Ziele betrachtet werden. So
fiihrt Wildavsky (1968) aus:
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,1f organizations are viewed as political coalitions [...], budgets are mechanisms through
which subunits bargain over conflicting goals, make side-payments, and try to motivate
one antoher to accomplish their objectives.” (Wildavsky 1968, S. 192)

Die Vorstellung von Mikropolitik in den friihen Innovationsphasen als ein reiner
Konflikt iiber monetire Entwicklungsressourcen greift somit in den meisten Féllen zu
kurz. Vielmehr sind Budgets als Mechanismus zur Erreichung so vielfdltiger
projektspezifischer und entsprechender libergeordneter Interessen zu betrachten, wie sie
in Kapitel 4.3 illustriert wurden. Dem Budget-Spiel, das damit gewissermallen einen
Platz als Meta-Spiel der frithen Innovationsphasen einnimmt, ordnet Mintzberg (1983,
S. 197 f.) verschiedene Taktiken gegeniiber dem die Budgethoheit besitzenden Akteur
zu. Zu diesen zihlen das Ubertreiben (vgl. auch Wildavsky 1968, S. 195) oder
Herunterspielen in Bezug auf die Hohe der erforderlichen Ressourcen, ein ,,rationales*
Argumentieren, bei dem die Wahrheit iiber den tatsdchlichen Bedarf wenn notig
verzerrt wird oder die Aufteilung eines Projektbudgets in kleinere, inkrementell
geforderte Teilbudgets, welche Budgetfreigaben leichter passieren (vgl. auch Wildavsky
1968, S. 193). Letztere Taktik konnte insbesondere in Stage-Gate-Prozessen eine
entscheidende Rolle spielen.

So aufschlussreich die genannten Taktiken-Konzepte bei der Aufdeckung
mikropolitischer Mechanismen in den frithen Phasen sein konnen, so wenig ist damit
tiber ihre jeweilige Wirkung im FEinsatz durch Promotoren oder Opponenten von
Projektvorhaben ausgesagt. Eine verallgemeinerungsfahige Klassifizierung nach fiir
Projektauswahlentscheidungen erfolgreichen und nicht erfolgreichen Taktiken, wie sie
Frost und Egri (1990b) fallspezifisch vornehmen, ergibt ohne eine qualitative
Einordnung in die spezifische Situation wenig Sinn. So kritisiert Neuberger (2006, S.
111) die Versuche vieler empirischer Studien, die Erfolgswirkungen einzelner
mikropolitischer Taktiken isoliert zu identifizieren. Sein Hauptkritikpunkt ist die
Unreflektiertheit quantitativer Analysen in dem Sinne, als hier lediglich nach dem
Auftreten von Taktiken, nicht aber nach deren Qualitit (beispielsweise nach dem Stil
der Argumentation, der Tauschrelation oder dem Maf an Selbstbestimmtheit) gefragt
wird. Um Mikropolitik als Prozess zu verstehen und deren Auswirkungen erkldren zu
konnen, sollte somit stattdessen nach Sequenzen logisch zusammenhédngender Taktiken
gefragt werden (vgl. Neuberger 2006, S. 120). Fiir die frithen Phasen der
Produktinnovation sind solche Sequenzen erst noch auf empirischem Wege zu
identifizieren. Wie noch deutlich werden wird, geben dabei typische Situationen wie das
»Agenda setting® oder das ,,Gatekeeping® eine erste Orientierung.

Zudem sollte die Analyse von Mikropolitik auf der Ebene von Einflusstaktiken wie in
Kapitel 4.4 argumentiert nicht isoliert von den machtstrukturellen Gegebenheiten in den
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frithen Innovationsphasen erfolgen. Wie die notwendige Verbindung von Handlungs-
und Strukturaspekten im Rahmen der folgenden empirischen Analyse gelingen kann,
wird im nédchsten Kapitel thematisiert.

4.6 Die Notwendigkeit der Identifizierung mikropolitischer Struktur-Handlungs-
Konstellationen

An dieser Stelle ldsst sich bereits festhalten, dass eine umfassende Erkldrung
mikropolitischer Effekte auf das Produktentwicklungsportfolio weder iiber eine rein
strukturdeterministische Betrachtung der Machtverhiltnisse noch tiber die singuldre
Betrachtung von Einflusstaktiken erfolgen kann. Je dynamischer und individueller die
Verdanderungen der Machtbasis einerseits, und je abhdngiger mikropolitische
Einflusstaktiken vom unternehmensspezifischen, strukturellen und prozessualen
Kontext der frithen Innovationsphasen andererseits, desto mehr dridngen sich
Erkldrungen auf, welche auf der Idee der Dualitdt von Struktur (vgl. Giddens 1984, S.
144; Elsik 1997, S. 19; Schimank 2007, S. 126) basieren. Obwohl diese Idee nicht neu
ist, wird sie in den bisherigen Untersuchungen zur Mikropolitik in der
Produktentwicklung nur unzureichend aufgegriffen: Wie in der Literaturanalyse
verdeutlicht, konzentrieren sich die bisherigen Arbeiten jeweils eindeutig entweder auf
den Erfolg mikropolitischer Taktiken oder auf die Auswirkungen struktureller
Machtverhéltnisse, beispielsweise auf Allokationsentscheidungen. Im Folgenden
werden bestehende theoretische Annahmen zur Interdependenz von Struktur und
Handeln beleuchtet und daraus eine Betrachtungsweise der frithen Innovationsphasen
als mikropolitische Struktur-Handlungs-Konstellationen abgeleitet.

4.6.1 Neubergers (2006) Idee der strukturellen Macht als Alternative zum
dyadischen Einflussmodell

Die in Kapitel 4.4 getroffene Annahme von Machtverschiebungen sowie die
Schliisselrolle, die dabei individuelle Fahigkeiten spielen, stehen im Einklang mit dem
Gedanken der Dualitét von Struktur. Struktur bildet die Voraussetzung fiir Handeln und
materialisiert sich erst in diesem (vgl. Giddens 1984, S. 17; Schimank 2007, S. 126),
wobei Handeln wiederum gleichzeitig Struktur reproduziert (vgl. ElSik 1997, S. 19)
oder auch bekampft (vgl. Neuberger 2006, S. 236). In den ,,Agenda setting*- und
,Gatekeeping“-Situationen der friihen Innovationsphasen wirksame Machtstrukturen
beeinflussen das Agieren von Promotoren und Opponenten (vgl. Markham 2000, S.
430). Gleichzeitig kann angenommen werden, dass Projektauswahlprozesse die
strukturellen Machtverhiltnisse fiir die ,,Agenda setting”“- und ,,Gatekeeping®-
Situationen zukiinftiger Projektauswahlprozesse beeinflussen, etwa weil sich eine
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Applikationsentwicklung als technisch nicht durchfiihrbar erwiesen hat. Zum Zweck
einer Analyse von Mikropolitik im Zeitabschnitt einzelner Projektauswahlprozesse kann
jedoch vereinfachend die Hilfsannahme ,,gegebener* Machtstrukturen getroffen werden.
Kausal betrachtet richtet sich das Untersuchungsinteresse somit auf Machtverhéltnisse
als in ,,Agenda setting“- und ,Gatekeeping“-Situationen unabhingig wirkende
Variablen, die den Verlauf mikropolitischer Entscheidungsprozesse beeinflussen.

Wenn Neuberger (2006, S. 135) strukturelle Macht als Alternative zu einem
interpersonalen,  dyadischen  Einflussmodell  betrachtet, dann  nicht im
strukturdeterministischen Sinne, sondern vielmehr, indem Macht unsichtbar und in
Artefakten verkleidet "hinter dem Riicken der Subjekte" (ebd.) wirkt. Dabei
unterscheidet er zwischen den Lenkungsmechanismen ,,Vorentscheidungen®,
,Verfahren* und ,,Objektivierungen® (1), ,,Ideologisierung® und ,,Bewusstseinsbildung*
(2) sowie ,,Verdinglichung* und ,,Objektivierung® (3): Vorentscheidungen, Verfahren
und Objektivierungen konnen auch als ,,power of non-decision* (Neuberger 2006, S.
136; vgl. urspriinglich Barach/Baratz 1963) bezeichnet werden - in diesem Fall entéllt
die Notwendigkeit zu einer Entscheidung, weil diese implizit bereits getroffen wurde.
Beispiele in den friithen Innovationsphasen sind festgelegte Stage-Gate-Prozesse, bei
denen auch festgelegt ist, wann nicht entschieden wird, ebenso wie eine Budgetplanung,
die den Anteil bestimmter Arten von Produktinnovationen fiir einen ldngeren Zeitraum
bestimmt. Ideologisierung und Bewusstseinsbildung kénnen durch ein symbolisches
Management erfolgen, und ,,in einem Prozess der Normalisierung [...] dafiir [sorgen],
dass die Leute tun, was sie sollen, will sie es nicht anders wissen und selber so wollen.
(Neuberger 2006, S. 137). So kann der strukturell méchtigere Akteur beispielsweise die
kollektive Wahrnehmung von Konflikt in den frithen Innovationsphasen als entweder
produktiv oder schidlich priagen. Verdinglichung und Objektivierung schlieBlich sind
die beim Adressaten unbewussteste Form der Machtausiibung. Da insbesondere
Technologien als Artefakte bestehende Machtverhéltnisse widerspiegeln, besitzen diese
als Lenkungsmechanismus wiederum auch eine besondere Relevanz als Barriere einer
technologischen Erneuerungsfahigkeit von Unternehmen. Neuberger (2006) fiihrt dazu
aus:

,Technologien (generell: Verdinglichungen) profitieren vom Nimbus des Funktionierens
nach unumstoBlichen Naturgesetzlichkeiten. Wenn es gelingt, ihre soziale Genealogie zu
verwischen und Technologien als ,naturgegeben‘ erscheinen zu lassen, dann fiigen sich
die Bediener (!) in ihr Schicksal, weil sic es nicht mehr als Machsal erkennen.®
(Neuberger 2006, S. 137)

Nahezu analog zu diesen Lenkungsmechanismen konnen die drei Kategorien aufgefasst
werden, anhand derer Schimank (2007, S. 126 ff.) soziale Strukturen als solche einteilt,
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ohne allerdings an dieser Stelle explizit auf deren Machtdimension zu rekurrieren:
Konstellationsstrukturen von Akteuren, die das ,, Konnen des Einzelnen beeinflussen,
Erwartungsstrukturen, die auf deren ,,Sollen® einwirken und Deutungsstrukturen, die
deren ,,Wollen* prigen.

Diese Uberlegungen legen den Schluss nahe, dass soziale Machtstrukturen in
Unternechmen bewusst instrumentalisiert werden koénnen, um das Handeln des
Adressaten sowohl fiir diesen bewusst als auch unbewusst zu verdndern. Die darin
enthaltenen asymmetrischen Machtverhéltnisse konnen sowohl als Quellen fiir ein
machtbasiertes Handeln der dadurch Begiinstigten, wie auch als Handlungsrestriktionen
fiir die dadurch Benachteiligten betrachtet werden. Entsprechend den meisten
Konzeptionen von Mikropolitik sind Handeln und individuelle Entscheidungen
strukturell bedingt, wenn auch nicht determiniert: Der jeweilige organisationale Kontext
weist vielmehr spezifische Bedingungen der Moglichkeit von Mikropolitik auf (vgl.
Neuberger 2006, S. 147 ff.) und bedingt gleichzeitig die Beziehung zwischen Taktiken
und deren Erfolg (vgl. Neuberger 2006, S. 164). Den organisationalen Kontext
beschreibt Neuberger anhand einer Reihe organisationaler Steuerungsprinzipien, welche
,generelle Antworten auf wiederkehrende, und deshalb typisierte Problemlagen®
(Neuberger 2006, S. 173) bilden. Diese Steuerungsprinzipien, die bei Neuberger anhand
antagonistischer Gegenpole wie beispielsweise Hierarchie und Autonomie, Komplexitit
und Simplizitdt oder Kooperation und Konkurrenz beschrieben werden, konnen iiber
spezifische mikropolitische Handlungen entweder genutzt oder unterwandert werden.
Eine Konzentration auf die in Kapitel 3.1 charakterisierten, frithen Innovationsphasen
lasst bereits die Annahme bestimmter Ausprigungen einer Reihe von
Steuerungsprinzipien zu: So herrschen hier naturgemdl Wandel, Komplexitit,
Vernetzung und Improvisation vor. Die darin typisierten Problemlagen, die sich an
»Agenda setting”- und ,,Gatekeeping“-Situationen orientieren, diirften das Repertoire
sinnvoller und typischer Handlungen von Promotoren und Opponenten bereits
einschranken.

Fir die Untersuchung der Auswirkungen dieser Mechanismen in den frithen
Innovationsphasen auf Projektauswahlentscheidungen bietet sich folglich die Analyse
typischer Konstellationen struktureller Machtverhiltnisse und dadurch in Anwendung
und Erfolg begiinstigter Taktiken und Strategien als Gesamtkonstellationen an. Deren
Bestandeteile sollen nachstehend beschrieben werden.
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4.6.2 Der Projektauswahlprozess im Lichte mikropolitischer Struktur-
Handlungs-Konstellationen

Um den EFEinfluss von Mikropolitik auf das Produktentwicklungsportfolio in
technologieintensiven Unternehmen zu untersuchen, sollte nach jeweils spezifischen
Typen von Struktur-Handlungs-Konstellationen gesucht werden. Der Begriff
»~mikropolitische Struktur-Handlungs-Konstellation® soll die Annahme widerspiegeln,
dass Strukturen im Zeitabschnitt des Projektauswahlprozesses kausal vor den
Handlungen stehen und diese zu einem gewissen Teil beeinflussen. Taktiken und
Strategien, welche im Rahmen mikropolitischer Spiele der friithen Innovationsphasen
stattfinden, nutzen die Machtasymmetrien oder laufen ihnen zuwider, und konnen dabei
fiir oder gegen die Verwirklichung von zur Disposition stehenden Projektvorhaben
wirken. Kausal betrachtet konnen somit, wie in Abbildung 4.2 dargestellt, moderierende
Effekte = mikropolitischer = Handlungen  hinsichtlich des  Einflusses  von
Machtverhéltnissen auf Projektauswahlentscheidungen angenommen werden. Zudem
bauen Taktiken im Rahmen der beispielsweise durch Promotoren und Opponenten
verfolgten Strategien sequentiell aufeinander auf.

Machtverhaltnisse t T .
zwischen den Taktik Kollektlve
relevanten I —| Taktik Projektauswahl-
Akteuren > 2 —»| Taktik |— entscheidung
> 3

Abbildung 4.2: Schematische Darstellung einer mikropolitischen Struktur-Handlungs-
Konstellation in den frithen Phasen der Produktinnovation

Die dargestellten Mechanismen konnen auch anhand der angelséchsischen
Terminologie makropolitischer Entscheidungsprozesse beschrieben werden (vgl.
beispielsweise Hajer 2003). Im Rahmen der ,,Polity* als institutionellem Gefiige finden
mikropolitische Prozesse als ,,Politics* statt, welche zur Verwirklichung oder
Ablehnung von Politikinhalten als ,,Policy*32 fiihren.

32 Eine weiter gefasste Verwendung des Begriffs ,,Policy” im betriebswirtschaftlichen Bereich findet sich
bei Kirsch (1992): ,,Policy* driickt sich danach ,,in jenen Aussagen [aus], die Angaben dariiber
machen, wie der durch die Ecken ,ldentitit, ,Image” und ,Feld“ umrissene Rahmen [eines
Unternehmens oder einer anderen Gemeinschaft] aussehen soll.* (Kirsch 1992, S. 510)
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4.7 Heuristisches Modell des Einflusses von Mikropolitik auf
Produktentwicklungsprojekte

Die in dieser theoretischen Analyse getroffenen Annahmen konnen, wie in Abbildung
4.3 dargestellt, in einem Kausalmodell des Einflusses von Mikropolitik auf kollektive
Projektauswahlentscheidungen in der Produktentwicklung abgebildet werden. Fiir die
Strukturierung und Nachvollziehbarkeit der in Kapitel 5 vorgenommenen empirischen
Analyse nimmt das Modell eine heuristische Funktion ein. Da es sich oberhalb der
Ebene operationalisierbarer Einflussfaktoren und Hypothesen bewegt, sollten die
abgebildeten Kausalzusammenhénge nicht als Hypothesen aufgefasst werden, wie dies
etwa in Strukturgleichungsmodellen (vgl. beispielsweise Schnell/Hill/Esser 2005, S.
462) der Fall ist.

Das Kausalmodell fasst die wesentlichen Annahmen iiber Wirkzusammenhénge in den
frithen Innovationsphasen zusammen, welche die jeweils fokale Projekteigenschaft als
abhéngige Variable beeinflussen. Dabei schlagen sich sowohl strukturelle als auch
fahigkeitsbezogene Machtquellen in den Machtverhiltnissen zwischen den in den
frithen Innovationsphasen entscheidungsrelevanten Akteuren nieder. Diese beeinflussen
die kollektive Projektauswahlentscheidung, jedoch mittels und in Abhéngigkeit von den
in  , Agenda setting“~- und ,,Gatekeeping“-Situationen erfolgenden Spielen,
Spielstrategien und entsprechend eingesetzten Taktiken, welche als mikropolitische
Handlungen nur zum Teil strukturell bedingt sind. Individuelle Handlungen im
Eigeninteresse oder als Teil eines kollektiven Akteurs werden in ihrem ,,Politikgehalt*
und  ihrer  qualitativen  Ausprigung durch den  Konfliktgehalt  des
Projektauswahlprozesses beeinflusst. Entsprechend dem Kontingenzmodell von Pfeffer
héngt der Konfliktgehalt von einer Reihe von Aspekten ab, zu denen die Interdependenz
der beteiligten Akteure, der Wettbewerb um knappe Ressourcen und die Heterogenitét
projektspezifischer Interessen und Zweck-Mittel-Hypothesen der Akteure zéhlen.

Hierin wird auch die Relevanz der urspriinglich kommunizierten Idee fiir den weiteren
Verlauf des politischen Prozesses deutlich: Beispielsweise kann angenommen werden,
dass die Hohe des anfangs vermuteten Budgets oder der notwendigen Technologien
unmittelbar auf die Heterogenitit der Interessen und Zweck-Mittel-Hypothesen und auf
den Konfliktgehalt einwirkt. Die zentrale Rolle der Motive und allgemeinen Interessen
der Akteure wird darin deutlich, dass diese nicht nur die urspriinglich kommunizierte
Idee beeinflussen, sondern auch die Heterogenitit projektspezifischer Interessen sowie
die Wahl mikropolitischer Spiele, Strategien und Taktiken.
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Abbildung 4.3: Modell des Einflusses von Mikropolitik auf Projektauswahlentscheidungen in
der Produktentwicklung
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5 Qualitativ-empirische Analyse

Ausgehend von den im letzten Kapitel getroffenen theoretischen Annahmen kann die
iibergeordnete Forschungsfrage nun dahingehend spezifiziert werden, welche typischen
mikropolitischen Struktur-Handlungs-Konstellationen welche Projektmerkmale in der
Produktentwicklung beeinflussen. Ziel dieses Kapitels ist die Beantwortung dieser Frage
anhand einer qualitativ-empirischen Analyse von Projektauswahlprozessen in flinf
technologieintensiven Unternehmen. Im Zuge dieser Analyse werden Zusammenhangs-
hypothesen zwischen strukturbezogenen, handlungsbezogenen und projektbezogenen
Variablen gebildet, um davon ausgehend typische mikropolitische Struktur-Handlungs-
Konstellationen in den frithen Innovationsphasen zu identifizieren.

In Kapitel 5.1 werden zunéchst die untergeordneten Fragen spezifiziert, an denen sich
die folgende qualitativ-empirische Analyse orientiert. Im Anschluss werden in Kapitel
5.2 Ziel und Vorgehen dieser Analyse erldutert. Das Vorgehen umfasst die Auswahl der
untersuchten Unternehmen, die Erhebung, Aufbereitung und Analyse der empirischen
Daten im Rahmen der durchgefiihrten Experteninterviews sowie das typenbildende
Verfahren. Die Unternehmensfallstudien in Kapitel 5.3 beschreiben ausfiihrlich
strukturelle Aspekte auf Unternehmensebene sowie handlungs- und projektbezogene
Aspekte auf der Ebene einzelner Projektauswahlprozesse, welche einzeln analysiert und
falliibergreifend verglichen wurden. Kapitel 5.4 stellt die sowohl aus der vorherigen
theoretischen als auch aus dieser empirischen Analyse heraus identifizierten,
aggregierten Variablen dar und setzt diese miteinander in Bezug. Uber eine Qualitative
Komparative Analyse von Projektauswahlprozessen werden mit diesen Variablen
Zusammenhangshypothesen zwischen Konstellationen von Struktur und Handeln auf
der einen Seite und verschiedenen Projekteigenschaften auf der anderen gebildet. Die
Hypothesen dienen dann als Grundlage einer daraus erstellten Typologie
mikropolitischer Struktur-Handlungs-Konstellationen.

5.1 Empirische Fragestellungen

Die theoretischen Voriiberlegungen im letzten Kapitel verdeutlichen, dass die Frage,
welche typischen mikropolitischen  Struktur-Handlungs-Konstellationen  welche
Projektmerkmale beeinflussen, nur empirisch beantwortet werden kann. In Orientierung
an dem im letzten Kapitel dargestellten heuristischen Modell lassen sich daraus die
folgenden untergeordneten, analyseleitenden Fragen deduzieren:

- Welche typischen unternehmensspezifischen Ressourcenabhingigkeiten in den
frithen Innovationsphasen lassen sich identifizieren?
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- Welche individuellen und kollektiven Akteure weisen vor diesem Hintergrund
welche typischen iibergeordneten und projektspezifischen Interessen in den frithen
Innovationsphasen auf, und lassen sich diese verschiedenen
Unternehmensfunktionen zuordnen?

- Wie driicken sich die strukturellen Machtverhéltnisse entlang der entsprechenden
Konfliktlinien aus, und welche Folgen besitzen diese typischerweise fiir
Projektauswahlentscheidungen?

- Welche Kombinationen mikropolitischer Taktiken fiihren in ,,Agenda setting®-
und ,,Gatekeeping“-Situationen der frithen Innovationsphasen vor dem
Hintergrund der Machtverhéltnisse zwischen den relevanten Akteuren
typischerweise zur Realisierung, Ablehnung oder Verdnderung von Projektideen?

- Welche typischen Eigenschaften von Produktentwicklungsprojekten konnen
Gegenstand von Interessenkonflikten in den frithen Innovationsphasen sein?

Diese empirischen Fragestellungen spiegeln sich auch im Leitfaden der
Experteninterviews wider. Der Interviewleitfaden wurde im Verlauf der Interviews
kontinuierlich angepasst, die letzte Version ist in Anhang A abgebildet.

5.2 Ziel und Vorgehen der qualitativ-empirischen Analyse

Das Ziel der empirischen Analyse von Projektauswahlprozessen war es, fallbasiert
typische mikropolitische Struktur-Handlungs-Konstellationen mit jeweils spezifischem
Einfluss auf das Produktentwicklungsportfolio zu identifizieren. Dies erfolgte auf der
Grundlage und zugleich mit dem Ziel der induktiven Erweiterung des konzeptionellen
und theoretischen Bezugsrahmens.

Fir die Erhebung der empirischen Daten wurde auf die Methode des
Experteninterviews (vgl. Liebold/Trinczek 2009, S. 32 ff.; Meuser/Nagel 2009)
zuriickgegriffen, die in finf Unternehmen durchgefiihrt wurden. In diesen flnf
Unternehmen wurden 18 Interviews mit Personen gefiihrt, die an Entscheidungen in den
frithen Phasen der Produktinnovation beteiligt sind oder waren33. AnschlieBend wurden
die Interviews anhand einer strukturierenden Inhaltsanalyse (vgl. Mayring 1990, S. 79
ff.) kodiert und ausgewertet. Im Rahmen von sowohl Einzelfallanalysen der

33 Vgl. dazu kritisch Meuser und Nagel (2009, S. 37 f.), fiir welche die Verleihung des Expertenstatus
durch den Forscher aus dem jeweiligen Forschungsinteresse abgeleitet werden sollte. Zuriickgehend
auf Bogner und Menz (2002, S. 46) zeichnet sich Expertenwissen fiir Meuser und Nagel ,,durch die
Chance aus, ,in der Praxis in einem bestimmten organisationalen Funktionskontext hegemonial zu
werden® und so ,die Handlungsbedingungen anderer Akteure [...] in relevanter Weise® mit zu
strukturieren [...].“ (Meuser/Nagel 2009, S. 38)
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interviewten Unternehmen und Projektauswahlprozesse als auch deren vergleichender
Analyse wurden falliibergreifend relevante unabhéngige, also strukturelle und
handlungsbezogene sowie abhidngige, projekteigenschaftsbezogene Variablen
identifiziert. Auf der Grundlage dieser Variablen wurden mittels einer Qualitativen
Komparativen Analyse Hypothesen iiber einen systematischen Einfluss von
Mikropolitik auf die betroffenen Projekteigenschaften generiert. Auf der Grundlage
dieser Hypothesen konnten dann unternehmensiibergreifende Typen mikropolitischer
Struktur-Handlungs-Konstellationen identifiziert und beschrieben werden. Das hier
zundchst grob skizzierte methodische Vorgehen soll im Folgenden néher erldutert
werden.

5.2.1 Auswahl der untersuchten Unternehmen

Fiir die Untersuchung wurden fiinf Unternehmen mit Entwicklungsstandorten in der
Bundesrepublik Deutschland interviewt. Von diesen fiinf Unternehmen konnen zwei der
Automobilzulieferindustrie, zwei weitere der chemischen Industrie und eines der
Elektronikbranche34 zugeordnet werden. Unter diesen Unternehmen befand sich ein
Mischkonzern, bei dem sich diese Zuordnung am Geschiftsbereich der befragten
Personen orientierte. Auswahlkriterium war eine hohe Ubereinstimmung zu Pavitts
(1984, S. 354) Kategorie35 der ,,Science-based firms“. Von den anderen drei
Unternehmenskategorien unterscheidet sich diese unter anderem durch drei Merkmale
(vgl. Pavitt 1984, S. 362), welche die Unternehmen als technologieintensive
Unternehmen fiir eine Untersuchung der friithen Phasen der Produktentwicklung
qualifiziert: Erstens resultieren die eingesetzten Technologien in erster Linie aus
Entwicklungsaktivititen, welche in den Unternehmens oder dem jeweiligen Sektor
selbst erfolgen36. Zweitens besitzen Produktinnovationen im Gegensatz zu anderen
Unternehmenskategorien in der Regel einen hohen Anteil am Entwicklungsportfolio.
Drittens weisen diese Unternehmen verschiedene technologische Trajektorien auf,
welche sowohl das Streben nach Kostensenkung als auch nach einer Verbesserung des
Produktdesigns widerspiegeln. Aus der damit einhergehenden Bandbreite der
Innovationstypen  erscheint  hier  eine  iibergeordnete Steuerung  von

34 Aus Anonymisierungsgriinden erfolgt an dieser Stelle keine nihere Spezifikation der Branche, wie sie
etwa in den Abteilungen, Gruppen und Klassen der Europdischen Kommission (2008) in ,,NACE
Rev. 2 - Statistische Systematik der Wirtschaftszweige in der Europdischen Gemeinschaft
vorgenommen wurde.

35 Zum damit verwandten Begriff der technologischen Regime vgl. Marsili (2001, S. 95).

36 Dariiber hinaus basiert die FuE bei den ,,Science-based firms* stirker auf Entwicklungen der
Grundlagenforschung, als dies bei den anderen Unternehmenskategorien der Fall ist (vgl. Pavitt
1984, S. 362).
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Produktentwicklungsprojekten im Rahmen des Portfolio-Managements als besonders
erfolgskritisch.

Ein weiterer Vorteil der Beschrinkung auf eine Unternehmenskategorie besteht in der
Reduktion der Varianz einer Reihe von Variablen, welche sowohl die Mikropolitik in
den frithen Phasen der Produktentwicklung als auch die Ergebnisse von
Projektauswahlentscheidungen beeinflussen. Dadurch konnte vermieden werden, dass
bestimmte kausale Zusammenhinge entweder versteckt oder vorgetauscht wurden (vgl.
Schnell/Hill/Esser 2005, S. 236 f.). So ist beispielsweise ein Einfluss der Relevanz
firmeninternen FuE-Wissens sowohl auf mikropolitische Struktur-Handlungs-
Konstellationen als auch auf den Inhalt von Projektauswahlentscheidungen denkbar.
Ebenso kann dies fiir den Grad der technologischen Diversifikation (vgl. Pavitt 1984, S.
353) vermutet werden, wenn dieser neben einem diversifizierteren Produkt-
entwicklungsportfolio auch bestimmte Interessen, Expertise- und Machtstrukturen
impliziert.37

5.2.2 [Experteninterviews und qualitative strukturierende Inhaltsanalyse

Innerhalb der fiinf Unternehmen wurden 16 Experteninterviews mit jeweils einer
Fiihrungskraft oder einem Mitarbeiter gefiihrt, welche allesamt an Projekt-
auswahlprozessen in der Produktentwicklung beteiligt waren. Pro Unternehmen wurden
mindestens drei Personen interviewt, die, wie in Kapitel 5.3 beschrieben, verschiedenen
Unternehmensbereichen zugeordnet werden konnen, wobei jeweils mindestens ein
Interview personlich und die weiteren telefonisch erfolgten. Alle Interviews wurden per
Aufnahmegerit aufgezeichnet, volltranskribiert und anschlieBend anonymisiert. In zwei
weiteren Unternechmen konnte jeweils nur ein Interviewpartner gewonnen werden. Da
jedoch, wie in Kapitel 3.6 argumentiert, erst der Vergleich von Aussagen mehrerer in
den frithen Innovationsphasen beteiligter Unternehmensmitglieder eine qualitativ-
empirische Analyse von Mikropolitik erlaubt, wurden die beiden zusitzlichen
Interviews lediglich fiir die Erstkodierung im Rahmen der qualitativen, strukturierenden
Inhaltsanalyse verwendet. Die Auswertung stiitzte sich somit auf 16 Interviews.

37 Souitaris (2002, S. 891 ff.) identifizierte die Zugehorigkeit eines Unternehmens zu einer
Unternehmenskategorie zudem als Moderatorvariable fiir den Einfluss verschiedener
unternehmensinterner Variablen auf die Innovationsrate. Demnach iiben in der Kategorie der
,Science-based firms* technologieorientierte Einstellungen und die Inkaufnahme ldngerer Payback-
Perioden, die Reinvestition von Gewinnzuwéchsen in die Finanzierung der FuE, gut ausgebildetes
und erfahrenes Personal sowie das Feedback der Kunden einen positiven Einfluss auf die
Innovationsrate aus.
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Die Transkriptionen wurden anschlieBend einer qualitativen, inhaltlich strukturierenden
Inhaltsanalyse (vgl. Mayring 1990, S. 79 ff.) unterzogen. Als ,,Strukturierungs-
dimension* wurde die inhaltliche Strukturierung gewihlt, die Mayring (1990) wie folgt
beschreibt:

,Eine inhaltliche Strukturierung will Material zu bestimmten Themen, zu bestimmten

Inhaltsbereichen extrahieren und zusammenfassen.” (Mayring 1990, S. 79)

Die inhaltliche Strukturierung wurde gewdhlt, weil sie im Vergleich zu einer
typisierenden oder skalierenden Strukturierung (ebd.) sowohl der stark explorativen wie
auch der qualitativen Natur der Untersuchung am besten Rechnung tragt. Dies bedeutet
freilich nicht den Verzicht auf eine Theoriegeleitetheit der Inhaltsanalyse38. Das in
Anhang C tabellarisch aufgefiihrte Kategoriensystem, das an die transkribierten
Interviewtexte angelegt wurde, basiert dementsprechend auf obigen konzeptionellen
und theoretischen Voriiberlegungen. Zu jeder Kategorie wurden jeweils eine Definition,
Unterkategorien, Indikatoren und ein ,,Ankerbeispiel” (vgl. Glaser/Laudel 2009, S. 77
ff.) festgelegt. Im Rahmen einer Erstkodierung der Interviews wurde das
Kategoriensystem um weitere Kategorien und Unterkategorien erweitert. Nach der
Erstkodierung von sechs Interviews, also ungefdahr 38 Prozent des Interviewmaterials,
war eine ausreichende ,,Sittigung* erreicht, so dass das Kategoriensystem fixiert
werden konnte. Das Kategoriensystem spiegelt im Groben drei Typen von Variablen
wider:  Strukturbezogene Variablen, handlungsbezogene, respektive auf den
Projektauswahlprozess bezogene Variablen und die abhéngigen Variablen, welche sich
auf den jeweils beschlossenen Projekttyp und die Qualitit der Projektdurchfiihrung
beziehen. Mit der Textanalysesoftware MaxQDA wurden die Textbestandteile39 in den
Interviewtranskripten den entsprechenden Kategorien zugeordnet. Die grundsétzlichen
Kodierregeln, die bei der Kodierung zur Anwendung kamen, sind in Anhang B
aufgefiihrt.

Die weiteren Schritte wichen von Mayrings inhaltlich strukturierender Inhaltsanalyse
ab. Ausgehend vom Ziel der Bildung einer Typologie mikropolitischer Struktur-
Handlungs-Konstellationen war zwar eine weitere Zusammenfassung des Materials auf
einem hoheren Abstraktionsniveau erforderlich, wie sie Mayring (1990, SS. 58, 85) als
notwendig erachtet. Dies konnte jedoch nicht durch eine Paraphrasierung und
Zusammenfassung bedeutungsgleicher Texteinheiten (vgl. Mayring 1990, S. 69) ,,aus

38 vgl. dazu Gléser und Laudel (2009, S. 206)

39 Als kleinste Textbestandteile, die einer Kategorie zugeordnet werden konnte, die so genannten
,Kodiereinheiten“ (Mayring 1990, S. 14), wurden Propositionen festgelegt, als grofite
Textbestandteile, die so genannten ,,Kontexteinheiten* (ebd.), mehrere Sitze.
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dem Material heraus® erfolgen: Gleiche, beziehungsweise unterschiedliche
Bedeutungen der kodierten Texteinheiten konnten erst rekonstruierend im Rahmen der
Einzelfall- und vergleichenden Analysen verstanden werden (vgl. dazu Friedberg 1995,
S. 232), indem falliibergreifend relevante mikropolitische Variablen identifiziert
wurden. Das Vorgehen des typenbildenden Verfahrens wird im nichsten Unterkapitel
ndher beschrieben.

Zudem wurden einige Interviewpassagen als Vollzitate in die unten dargestellte Analyse
integriert. Dies war insbesondere bei vielschichtigen Aussagen der Interviewten zu
unternehmensspezifischen Situationen und Historien notwendig, jedoch auch bei
weiteren Aussagen, deren Reduktion durch Kodierung eine sinnvolle Interpretation
behindert hétte.

5.2.3 Einzelfallanalysen, typenbildendes Verfahren und Hypothesenbildung

Um verschiedene mikropolitische Typen von Struktur-Handlungs-Konstellationen mit
jeweils spezifischem Einfluss auf das Produktentwicklungsportfolio zu identifizieren,
wurde auf ein typenbildendes Verfahren (vgl. Kelle/Kluge 1999, S. 75 ff.)
zuriickgegriffen. Im Zuge dessen wurden die folgend beschriebenen Teilschritte
durchgefiihrt.

Einzelfallanalysen im Rahmen von Unternehmensfallstudien

Zunichst wurden auf Basis des strukturierten (kodierten) und des in Kapitel 5.3 zitierten
nicht-strukturierten Interviewmaterials die machstrukturell relevanten Gegebenheiten
sowie die durch Mikropolitik gekennzeichneten Projektauswahlprozesse im Rahmen
von Unternehmensfallstudien rekonstruiert. Die untersuchten Félle bilden sowohl die
befragten Unternehmen als Ganze als auch einzelne Projektauswahlprozesse innerhalb
der Unternehmen. Strukturelle unternehmensspezifische Gegebenheiten konnten auf
diese Weise mit handlungsbezogenen Aspekten in den Projektauswahlprozessen in
Verbindung gebracht werden. Somit konnte iiber die Einzelfallanalysen ein Verstindnis
fiir die subjektiven Sinnzusammenhénge (vgl. Kelle/Kluge 1999, S. 76) der Struktur-
Handlungs-Konstellationen in den jeweiligen Projektauswahlprozessen hergestellt
werden.

Erster kontrastierender Vergleich

Parallel zu den Einzelfallanalysen wurden durch einen ersten kontrastierenden
Vergleich Ahnlichkeiten zwischen den Fillen sowie falliibergreifend relevante
Zusammenhdnge zwischen den Kategorien untersucht (vgl. Kelle/Kluge 1999, S. 77).
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Als vorldufige libergeordnete Analysekategorien boten sich aus dem Kategoriensystem
heraus die Unternehmensstruktur und der unternehmensstrukturelle Wandel, die
Ressourcenfliisse in der Produktentwicklung, kollektive Akteure, deren Interessen und
Machtbeziehungen, von den Interviewten geduferte allgemeine (Dys-)funktionalititen
mikropolitischer Konstellationen im Unternehmen sowie der Verlauf des jeweiligen
Projektauswahlprozesses an.

Uber die darin entdeckten Zusammenhinge konnten klar gegeneinander abgegrenzte,
falliibergreifend relevante Kombinationen aggregierter Variablen ermittelt werden,
»denen eine gewisse innere Logik inhérent ist und die dann zur Rekonstruktion der
Gesamt-Typologie genutzt werden konnte[n].”“ (Liebold/Trinczek 2009, S. 45). In
diesem Schritt erfolgte ein laufender Wechsel zwischen dem Kategorienvergleich
einerseits und der Einzelbetrachtung der Unternehmen und Projektauswahlprozesse
andererseits. Die identifizierten falliibergreifend relevanten Kombinationen der
aggregierten Variablen bilden gleichzeitig Vergleichsdimensionen zur Bildung der
Typen. Anders als bei der paraphrasierenden Zusammenfassung bei Mayring (1990)
erfolgte der ,,Kodierungsprozess zweiter Ordnung* (Kelle/Kluge 1999, S. 77) in dieser
Untersuchung also iiber die Bildung der Vergleichsdimensionen40.

Qualitative Komparative Analyse

Anhand der aggregierten Variablen wurden Hypothesen iiber den Zusammenhang
zwischen  mikropolitischen  Struktur-Handlungs-Konstellationen und  Projekt-
eigenschaften gebildet. Die Hypothesen bildeten die Voraussetzung fiir die
nachfolgenden Typen, denen, obgleich Typologien in erster Linie eine beschreibende
Funktion zukommt, erkldrende Zusammenhénge zugrunde liegen (vgl. dazu Sydow
2003, SS. 48, 50).

Zur Hypothesenbildung wurde eine Qualitative Komparative Analyse anhand von
Mackies Konzept der ,,INUS-Bedingungen* (vgl. Kelle 2003, S. 235) durchgefiihrt.
Mittels dieser Methode wurden durch die systematische, unternehmensiibergreifende
Kontrastierung der Projektauswahlprozesse Bedingungen identifiziert, welche fiir das

40 Damit wird dem Verweis der Autoren auf Kuckarz (1995, S. 39) gefolgt, welcher es fiir ,.sehr
schwierig [halt], bei umfangreichem Datenmaterial komplexe Muster zu erkennen und vor allem zu
iiberpriifen, ,ob die per Augenschein und intuitiv bemerkten Zusammenhinge, die man hiufig mit
quasi-statistischen Begriffen belegt [...], denn nun auch tatsachlich durch das Datenmaterial gedeckt
werden® [...]° (Kelle/Kluge 1999, S. 77). Des Weiteren ist das beim vorliegenden
Untersuchungsgegenstand angewandte Vorgehen in